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Resumo

O presente estudo teve como ponto de partida saber se houve algum impacto dos estilos de
lideranga quando implementados em ambientes de teletrabalho, nos trabalhadores por conta de
outrem, em Portugal. Embora esta forma de trabalhar a distancia se tenha acentuado quando
imposta legalmente a partir de marco de 2020, na sequéncia da pandemia do SARS-Cov-2, a
sua existéncia remonta aos anos de 1857, surgindo pela primeira vez como trabalho a distancia,
na Ameérica e em demais paises do centro da Europa. Com o decorrer do tempo, esta forma de
trabalhar fora das instalacGes fisicas das organizacdes, foi ganhando algum peso, uma vez que
os custos do aluguer ou compra de espacos em zonas mais favoraveis das grandes cidades
assumiam valores insuportaveis, para além de todos os encargos fixos que decorriam da
existéncia destes espacos. Todas estas condicionantes, mas também vantagens, quer para as
organizagOes, quer para a maioria dos trabalhadores, vieram obrigar a reponderar sobre os
estilos de lideranca que mais se adequavam, tendo em consideragdo o tipo de organizacgéo, a
cultura, o ambiente, mas sobretudo a forma de gerir e liderar pessoas a distancia, mantendo as
equipas e o foco.

Apesar de algumas desvantagens, no campo das vantagens nao podemos esquecer que
alguns dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) podem ser encontrados nesta
forma de trabalho, nomeadamente em termos de saude e qualidade, porquanto veio reduzir 0s
niveis de stress em viagens diarias e em correrias para cumprir horarios; no ambito da igualdade
de género, o teletrabalho veio permitir uma aproximacéo entre homens e mulheres quanto ao
seu desempenho a partir de casa, bem como veio dar oportunidade a quantas, vindas de outros
paises, so desta forma conseguiram entrar no nosso mercado de trabalho; permitiu ainda reduzir
desigualdades, especificamente dando oportunidade de trabalho a pessoas de reduzida
locomocgdo, ou portadores de alguma limitacdo fisica que ndo lhes permitia sair da sua
residéncia; na vertente da producdo e consumo sustentavel, evitam- se muitos desperdicios,
que possivelmente na empresa ndo se conseguiriam evitar; o clima também ganha, porque ha
menos poluicdo derivada a reducdo de veiculos em circulacdo, seja poluicdo do ar ou sonora,

diminuindo ainda o consumo de combustiveis, 6leos e outros derivados.

Palavras-chave: Gestdo; Lideranca; Organizacdo; Recursos Humanos; Teletrabalho;
Trabalho.

Vi



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

Abstract

The present study had as a starting point to know if there was any impact of leadership styles when
implemented in teleworking environments, in employees in Portugal. Although this way of working
from a distance has been accentuated in a legally imposed way from March 2020, following the SARS-
Cov-2 pandemic,, its existence dates back to the years 1857, having appeared for the first time as remote
work, having its initial roots in America and other countries of central Europe. Over time, this way of
working outside the physical premises of organizations has gained some weight, since the costs of
renting or purchasing spaces in more favorable areas of large cities assumed unbearable values, in
addition to all the fixed costs that resulted from the existence of these spaces. All these constraints, but
also advantages, both for organizations and for most workers, have forced us to rethink the leadership
styles that are more appropriate, taking into consideration the type of organization, culture,
environment, but especially the way of managing and leading people at a distance, keeping the same
teams and focus.

Despite some disadvantages, in the field of advantages we cannot forget that some of the Sustainable
Development Goals (SDGs) can be found in this form of work, namely in terms of health and quality,
as it reduced the levels of stress in daily trips and in rushing to meet schedules; in the field of gender
equality, telework allowed an approximation between men and women regarding their performance
from home, as well as giving opportunity to those who, coming from other countries, only managed to
enter our labor market in this way; It has also allowed the reduction of inequalities, specifically by
giving work opportunities to people with reduced mobility, or with some physical limitation that did
not allow them to leave their residence; in the production and sustainable consumption aspect, much
waste is avoided, which possibly could not be avoided in the company; the climate also gains, because
there is less pollution due to the reduction of vehicles in circulation, either air or noise pollution, also

reducing the consumption of fuel, oil and other derivatives.

Keywords: Human Resources; Leadership; Management; Organization; Teleworking;
Work.
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INTRODUCAO

E objetivo desta dissertacdo que os resultados apurados se possam refletir numa mais-
valia, essencialmente no d&mbito do teletrabalho e no tipo de lideranca que mais se

aproximara ao que se entende como a mais adequada.

No ambito do teletrabalho o ano de 2020 foi um ano de viragem abrupta na vida da
maioria das pessoas e das organizacdes, na sequéncia da pandemia provocada pelo SARS-
Cov-2, que assolou 0 mundo, e cuja origem, segundo Huang et al. (2020) teve origem em
dezembro, na cidade Wuhan, Hubei, na China. Os elevados perigos de contagio levaram
a que o Governo Portugués, por indicacdo da Direcdo Geral de Saude (DGS) (2020),
tomasse medidas nunca antes vistas, obrigando ao confinamento de toda a populacao,
numa significativa transformacdo do ambiente laboral, com a obrigacao de a maioria das
pessoas terem de trabalhar a partir das suas casas, em regime de teletrabalho (Tavares et
al., 2021).

Ainda do ponto de vista destes autores, Nao foi apenas e s a situacdo da forma de
trabalhar que se alterou, considerando que inumeras familias se viram a bragos, e,
simultaneamente com o facto da necessidade de terem de ajudar os filhos, também estes
em situacdo de confinamento, tendo de frequentar as aulas de forma remota, conforme
determinado pelo Despacho n.° 3427-B/2020, de 18 de mar¢o, da Administracdo Interna,
Gabinete do Ministro, 2020 (Despacho n.° 3427-B/2020 Da Administracdo Interna,
2020).

Embora o teletrabalho, ou trabalho remoto ndo fosse uma novidade surgida nos nossos
dias, o facto é que, por imposicao legal, passou a ser uma forma alternativa e obrigatoria,
que envolveu a grande maioria dos trabalhadores, afastando-os fisicamente dos seus
postos habituais de trabalho nas organizages, das suas equipas e do seu ambiente natural,
remetendo-0s para as suas residéncias pessoais e/ou para centros de trabalho onde se
poderiam encontrar eventualmente algumas pessoas, com as devidas medidas de
seguranga impostas (Domenico et al., 2020). Este novo “normal” que decorreu a partir de
marco de 2020 e que no ano de 2022 ainda prolifera por alguns paises, incluso Portugal,
embora menos acentuadamente, foi um periodo negro para a grande maioria das
empresas/organizagdes, levando muitas a encerrarem pelos graves prejuizos advindos de
serem obrigadas a parar a sua producdo porque ndo havia alternativa por um trabalho feito

a distancia, enquanto que outras, com maior ou menor dificuldade foram forcadas a alterar
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todo o seu modus operandi, as suas equipas, a propria cultura, a sua lideranca e forma de
gestdo. Surgiram novos modelos de gestdo, aplicaram-se estilos de lideranca mais
adaptados as novas circunstancias com as dificuldades acrescidas que um lider encontra

perante uma equipa que trabalha a distancia.

As novas tecnologias digitais foram cruciais neste passo de gigante, onde todos se
viram perante uma nova realidade, mesmo aqueles para quem a utilizagdo da internet ndo

passava muitas vezes de uns pequenos momentos de lazer (Leite et al., 2019Db).

Nesta turbuléncia de alteracfes os gestores e os lideres tiveram de assumir o seu papel,
reescrevendo mapas, organogramas, planos com o mesmo objetivo que a organizagao
tinha quando foi criada, ndo perdendo o foco da visdo, sé que, com trabalhadores
dispersos um pouco por toda a parte. Os lideres mais “formais” porventura sentiram maior
dificuldade, e em contrapartida, os que optaram ou ja tinham um estilo de lideranca mais
“aberto”, vingaram perante grandes adversidades, em favor dos trabalhadores e da

organizacéo.

E sobretudo neste momento mais critico, em que se redesenha o futuro do trabalho e
das organizagdes, que o futuro da lideranca, mais que nunca, carece de uma (re)analise
bem vincada, por forma a ser a alavanca que a generalidade das organizacfes necessita,

e que as equipas anseiam.

Em consequéncia das recentes medidas de distanciamento social como resposta a
Covid-19, algumas questdes de valor inquestionavel para o significado do trabalho, séo
agora trazidas para um novo foco (Hennekam & Shymko, 2020). A crise da salde veio
trazer a necessidade urgente de uma lideranca, agora mais que nunca, centrada no ser
humano, priorizando estabilidade, igualdade e prevencao de conflitos, questdes estas por

varias vezes negligenciadas pelo sistema patriarcal (Markham, 2013).

Este trabalho tem assim como fundamento, estudar o desenvolvimento havido nas
varias formas de trabalho e dos estilos de lideranca que foram evoluindo ao longo dos
tempos, com o objetivo de se poder dar resposta a pergunta de partida “Qual o impacto
do estilo de lideranca na qualidade de vida em teletrabalho nos trabalhadores por

conta de outrem, em Portugal?”.
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Estrutura

No primeiro capitulo, faz-se 0 enquadramento do presente trabalho que levou a esta
dissertacdo, e que revelam os objetivos principal e acessério, bem como a perspetiva
pessoal perante a relevancia e a importancia dos temas escolhidos.

No segundo capitulo insere-se a revisdo de literatura, onde se abordam e estudam
temas como a Organizacéo, o Trabalho, a Gestdo e a Lideranga, abordando e comparando
diversas definicOes e resultados obtidos por variados e relevantes autores, numa anélise

tdo profunda no tempo quanto a pesquisa permitiu.

O terceiro capitulo do presente trabalho, refere-se a metodologia de investigacdo, onde
se relatam as técnicas de recolha dos dados, o tipo de investigacdo, bem como que

procedimentos foram aplicados na recolha, tratamento e por fim na anélise desses dados.

Cabe ao quarto capitulo - resultados - demonstrar ndo so6 os resultados obtidos, como
referir a caraterizacdo da amostra, 0s seus atributos e dimensfes, apresentar uma

discusséo sobre os resultados, e ainda fazer uma referéncia as limitag6es encontradas.

Finalmente, o quinto e ultimo capitulo, deixara comentarios sobre algumas das
conclusdes teoricas, empiricas e sobretudo quais as conclusdes resultantes da discussao.

Termina com uma proposta para estudos futuros.

CAPITULO 1

No presente capitulo faz-se um engquadramento geral deste estudo, onde se abordam as
visdes do mundo organizacional, a visao do trabalho na perspetiva de véarios autores e a
sua evolucédo ao longo dos anos, como estas alteracGes implicaram também alteracdes na
forma de gerir e liderar, se necessario adaptando novos estilos consoante a organizacao,
sobretudo numa altura em que a Pandemia do Covid-19, forcou grande parte da populacéao

a enveredar pelo teletrabalho.

Enquadramento

Entende-se importante a elaboragdo deste estudo, considerando que o mundo

organizacional, como hoje o conhecemos, ndo foi nem sera certamente um mundo
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organizacional estético, porquanto ao longo da Histéria do Homem, sofreu as maiores
alteragBes quanto a sua forma de existéncia e a sua forma de gestdo, desde o tempo em
que o Homem descobriu que podia trabalhar a terra e os artefactos (Caiusca, 2018; Rosa
& Zingano, 2013), ndo s6 com vista ao seu sustento, da familia e do grupo, mas criando
reservas que aprendeu a trocar por produtos que ndo tinha, vindos de outras zonas e de
outros povos. A evolugdo na forma de transportar o que queria “negociar”, veio facilitar
a sua deslocacdo com cargas para outros pontos geogréficos, ultrapassando-se zonas
feudais, que até certo momento ndo permitiam com facilidade certas transagdes, derivado
as diferencas de lingua, de dinheiro, de pesos, medidas e muito mais (Sousa, 2019).
Ultrapassadas estas dificuldades, rapidamente se instalou um sistema capitalista, criaram-
se impostos, surgiram os “senhores” e na mesma linha os escravos, que trabalhavam para
aqueles. Este primeiro trabalho a favor dos senhores, era tido inicialmente como um
castigo/sancéo/pena por algo dito ou feito, sofrendo mais tarde alteracfes que, embora
continuando a ser um castigo, era agora provindo de Deus, um dom de Homens-bons,

uma arte.

Todas estas alteracfes do trabalho, continuam dindmicas, ndo na sua esséncia mas na
forma do processo, nomeadamente a partir de marco de 2020, que obrigou a uma
reestruturacdo das organizacOes, das suas equipas, que alterou planos e projetos, que
reformulou a gestdo e adaptou a liderangca consoante as circunstancias, mas o mais
importante, e de relevancia que merece destaque, foi que, se acentuou o foco nas pessoas,
no seu bem estar e felicidade, na sua evolucdo, sem nunca perder 0 objetivo primeiro de
todas as organizacgdes, que assenta na maior e melhor produtividade para obtencdo do

lucro.

Perspetiva pessoal. Porgue é este tema relevante e importante?

O interesse pessoal nesta investigacdo € uma sequéncia de estudos da mesma area,
oriundos de um grau académico anterior, que fez despertar o gosto pela analise e pelo
aprofundar de conhecimentos, com base nas investigacOes ja existentes e levadas a cabo
por académicos, filésofos, cientistas e outros de renome mundialmente reconhecidos,
numa tentativa de dar um pequeno contributo, e se possivel, deixar 0 meu cunho com
vista a que outros o possam continuar no futuro, no sentido de se poder verificar em mais

profundidade se o fendmeno da lideranga tem ou ndo realmente impacto na motivagao



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

dos colaboradores que se encontram em teletrabalho, sobretudo tirando partido do
continuo e permanente avango das novas tecnologias, com vantagens para as

organizacg0es e para as pessoas que dela fazem parte.

Objetivo principal

O objetivo principal deste estudo serd o de contribuir para validar, de forma tdo
aprofundada quanto possivel, a relacdo entre os diversos estilos de lideranca e as varias
formas de trabalhar, mais concretamente no que se refere ao teletrabalho, de forma a
perceber se ha impacto nas mudancas quanto as formas de prestar trabalho ou quanto aos
estilos de lideranca aplicados e/ou que mais se adequam as novas formas.

Obijetivo acessorio

Pretende-se com este estudo conseguir avaliar até onde a experiéncia em contexto de
teletrabalho, por imposic¢éo ou por opg¢éo, produz ou produziu algum tipo de impacto na
vida dos trabalhadores, e ainda ter a percecdo que fatores principais tém ou tiveram

influéncia quanto ao tipo e forma de lideranca a que estiveram e/ou estao sujeitos.

Nesse sentido, para que a finalidade deste estudo se concretize, sdo propostos 0s

seguintes objetivos:

a) Apurar se a opcdo pelo teletrabalho permite que entre a vida pessoal e
profissional resulte em um equilibrio mais vincado;

b)  Aferir qual das formas de trabalho se reveste como a mais preferencial;

c) Ter a nogdo de qual o estilo de lideranca que estd mais relacionado com o
teletrabalho;

d)  Concluir se um trabalhador com mais antiguidade na organizacdo se Vvé
impactado pelo teletrabalho;

e)  Analisar se o estilo de lideranca mudou, deixando de ser mais democratico
quando em trabalho presencial para mais autoritario em regime de teletrabalho porque
o lider duvida da seriedade do trabalhador, ndo sabendo se estd em casa ou numa
atividade de lazer ou, se se deu o inverso, isto €, se em teletrabalho o seu estilo de

lideranga é mais democratico do que presencialmente.
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CAPITULO 11

Neste capitulo, recorrendo a dados secundéarios, pretende-se abordar e aprofundar
quatro temas distintos, mas que sdo dissocidveis no ambito da presente investigagao.
Assim, abordar-se-4 a Organizacdo, enquanto entidade voltada para a produgdo e
servicos, desde os tempos em que, no Séc. XII as instituicdes evoluiram neste sentido,
passando pelo seu conceito, a classificacdo e os varios tipos de organizacfes, bem como
dos varios tipos de estrutura. Seguir-se-4& um estudo sobre o Trabalho, desde os tempos
primérdios em que este era uma forma de castigo para alguns Homens, passando pelas
alteragOes trazidas pela primeira Revolucédo Industrial, até aos nossos dias, com diferentes
formas de prestacéo. O terceiro e quarto pontos irdo abarcar a Gestdo que, em paralelo
com a Lideranca, séo a forma de conseguirem levar as organizagdes a atingir 0s seus
objetivos, aplicando varios estilos de lideranca em conformidade com o tipo de
organizacdo, formas de prestar o trabalho e diretivas dos gestores.

Revisdo de Literatura

Uma investigacdo académica, pela sua amplitude, pode ser classificada como primaria
ou secundaria, no entanto o presente trabalho reveste -se do tipo secundéario, considerando
que a fonte material deste estudo assenta essencialmente na sintese de diversas
publicacBes, impressas e online, e ndo de testes levados a cabo pelo autor do presente

estudo, nem de analise de novos dados encontrados.

A presente revisdo de literatura, advém da consulta de diversas obras e da leitura de
teses e dissertacdes de instituicdes do ensino superior nacionais e internacionais, e ainda
da analise de papers de autores conceituados, desde 0s nossos primordios aos dias de
hoje. Tendo em conta a dinamica de inUmeras publicagdes nos nossos dias, 0s temas tdo
diversificados disponiveis na internet, a facilidade de quebrar barreiras linguisticas e a
fiabilidade da qualidade disponivel, esta ferramenta tornou-se um excelente veiculo da
transmissdo de conhecimentos, e uma forma mais rapida de se poder absorver matéria

que de outra forma ndo sobraria muito tempo para aprofundar algumas matérias.

De realcar ainda a disponibilidade de estudos online, ndo apenas parcial, mas total
através da pesquisa por palavras-chave, evitando uma pesquisa exaustiva atraves de um
conteudo especifico. Nos dltimos anos a oferta digital, considerada fidedigna tem
aumentado substancialmente, numa perspetiva de transmissdo de conhecimentos, em

favor de quantos buscam matéria para andlise e continuidade dos estudos académicos.
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Assim, a revisdo de literatura inserta no Capitulo I, levada a cabo para este efeito, é
suportada por um vasto leque de publicac¢des relacionadas com o inicio e a evolugdo das
organizacOes até aos nossos dias, com a historia do trabalho e as suas diversas formas,
com a gestdo desde a sua teoria pioneira sobre a natureza e os fatores da geracao e riqueza
cuja maior evolucéo se deu no Séc. XVII com a Revolucao Industrial, e por Gltimo abarca-

se a lideranca nos seus diversos tipos e formas.

1. ORGANIZACAO

1.1 Breve contextualizacdo histérica

Tomando como ponto de partida o Séc. XI, numa época de profundo feudalismo,
comecam a surgir algumas transformac@es no seio das instituicdes, num passo ainda que
lento, mas em direcdo ao que se pretendia que fosse mais moderno e avangado para a
época, e assim a enorme divisdo da sociedade que era carateristica do periodo medieval,
comecgou aos poucos a desvanecer-se, sobretudo pelo decréscimo das invasdes Béarbaras
e pelo maior volume de negocios com o Oriente, em consonancia com a situacdo que
decorria das Cruzadas. Entretanto os entrepostos comerciais, na época conhecidos por
“burgos”, que estiveram na origem da expansao das primeiras cidades consideradas
modernas, multiplicaram-se e assumiram uma importancia muito relevante. A partir daqui
0 comércio intensifica-se, surgindo cada vez mais oportunidades de desenvolvimento da
arte artesanal e expansédo de negdcios, envolvendo um significativo acréscimo de pessoas
envolvidas, que viam uma oportunidade de conseguirem sobreviver ndo s6 do comércio,

mas também de alguns oficios (Candido et al., 2019).

Segundo Candido et al., (2019), na perspetiva de Braudel (1996), com o crescendo do
comércio e da produtividade, foi surgindo a necessidade de se definirem regras,
necessarias ao controlo ordenado das atividades, cada vez mais competitivas. Tendo em
conta a reduzida capacidade por parte do poder central em regular e controlar as
atividades economicas, nos primeiros tempos a criacdo de formas de orientacéo,
baseavam-se quase que exclusivamente por acordos realizados entre 0s comerciantes que
trabalhavam nas mesmas linhas de atividade, com produtos similares. Esta forma de
entendimento e cooperagdo acabou por dar origem ao que vulgarmente se comegou a

conhecer como corporagdes (ou guildas), onde cooperavam todos o0s produtores,
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estabelecendo os respetivos precos; adquirindo ou vendendo produtos em conjunto, com
0 objetivo de conseguirem um maior e melhor poder nas negociacdes; definindo o padréo
de qualidade que os seus produtos deveriam ter, tendo como objetivo valorizar a sua
reputagdo; funcionava como um “amortecedor” nas flutuacdes que o mercado sofria; e

disponibilizavam empréstimos e demais servicos de ordem financeira.

Era com base neste tipo de corporativismo que os habitantes do burgo (burgueses) se
uniam e se articulavam entre si de forma a defenderem os seus interesses, e faziam frente
as investidas dos nobres que lhes pretendiam expropriar 0os seus pertences. Esta
conjugacdo de esforgos, tornava o grupo quase impenetravel, com 0s seus proprios
coédigos de conduta muito severos, que obrigavam inclusivamente a que, quem o
integrasse fosse sujeito a um juramento de lealdade e fidelidade, como se se tratasse de
uma irmandade numa qualquer religido. Esta forma de se sentir e de serem vistos, podia
assemelhar-se a que entre si se considerassem irmaos e 0s concorrentes seriam vistos
como “inimigos”, gerando-se rivalidades com corporacbes e grupos congéneres,
compostos por individuos de posicdes diferentes no ambito da cadeia de producéo,
permitindo-lhes que se dividissem em “associa¢des”, quer de produtores quer de
mercadores (de oficio). Quem integrava o grupo dos oficios era por norma aqueles cuja
atividade principal seria o artesanato, e destes, 0s que mais se destacavam seriam por
exemplo, os ferreiros, 0s padeiros ou 0s construtores, que eram Vvistos Como 0S mestres
de cada um destes oficios. Para além de tudo isto, da conjugacéo de esforcos e de ser mais
rentavel a existéncia destas corporac@es, implicava também que houvesse um controlo
sobre cada uma das artes e os seus segredos, ficando assim mantidos e controlados,
operando variadas vezes, como uma forma de barreira criada a quem entrava (Candido et
al., 2019).

Isto ndo obrigava a que todos desempenhassem a sua fungdo num dnico sitio. Cada um
tinha o seu local proprio de trabalho, a sua oficina, onde também habitava, ndo existindo
qualquer linha que separasse o trabalho da moradia. Segundo estava regulamentado pelas
corporagdes, quem se dedicava ao trabalho artesanal, em principio seriam 0s
trabalhadores tidos como aprendizes, que habitavam na oficina e eram tutelados pelos
respetivos mestres, tendo a obrigacdo de se lhes manterem fiéis. Estes aprendizes de
oficio, eram por norma jovens, cujos pais 0s deixavam sob a algada dos mestres, para que
pudessem aprender o oficio mais indicado, pagando aos mestres todo o tempo que iria

durar a aprendizagem, que habitualmente rondava os nove anos, findos os quais estes
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operarios passavam a jornaleiros. A partir daqui teriam o seu proprio trabalho, passando
a usufruir da respetiva remuneragéo (Huberman, 1986).

Mas o caminho nédo terminava aqui. As corpora¢cdes mantinham o acesso muito restrito
a certos conhecimentos, mantendo em segredo muitos dos processos. Para que 0s (agora)
jornaleiros passassem a usufruir do estatuto de mestres, cabia-lhes ainda a obrigagé&o final
de produzirem uma peca como obra-prima, que seria analisada e eventualmente aceite
pelos membros da corporacdo, onde entdo os consideravam como novos membros
efetivamente reconhecidos. Para beneficiarem deste reconhecimento tinham de
ultrapassar a linha que separava aprendiz de mestre, a época bem vincada pela diferenca
que havia na relacdo entre aprendiz e mestre, relacdo esta, predominantemente pessoal
(paternalista) e claramente diferente das relagbes profissionais, carateristicas das
organizagOes burocraticas. Nestes primordios as oficinas eram pequenos espacos, onde
tinham lugar os trabalhos artesanais, cuja producdo se destinava essencialmente ao
consumo local. Este tipo de comércio, com esta dimensao, podia ser comparado aquilo a
que hoje entendemos como trabalhos artisticos, tendo em conta que cada uma seria peca
Unica (Céndido et al., 2019).

Este tipo de organizacdo, através das corporagdes foi um forte impulsionador da
burguesia, com uma acentuada ascensdo na sociedade, ganhando forca politicamente para
colocarem em causa algumas instituicdes feudais que limitavam o desenvolvimento da
economia e de muitos negocios essenciais. A dificuldade das pessoas se integrarem
socialmente noutros territorios feudais, sobretudo pela grande diversidade que existia em
cada um deles, obrigava a que os comerciantes se confrontassem inclusivamente com
dificuldades linguisticas, com as moedas que também variavam de feudo para feudo, com
as proprias medidas e pesos, e ainda com um regime tributavel em tudo diferentes entre
si; mas com o decorrer do tempo, muitos destes constrangimentos conseguiram-se
ultrapassar e evoluir, através de algumas coligacdes que tiveram lugar entre os diversos
grupos da burguesia, que por sua vez se organizaram em corporacdes maiores, e também
pelas monarquias, sobretudo da Europa Ocidental, a partir do Séc. XVI, resultando no
aparecimento dos chamados Regimes Absolutistas em que, a riqueza provinda do
comeércio, advinda de pesados impostos, arrecadada pelo poder central, permitiu criar e
organizar verdadeiros exércitos, devidamente armados, que foram derrotando o0s
cavaleiros medievais, e desta forma reunificaram grande parte do territério nacional,

passando a existir regras comuns, a partilharem as mesmas moedas, pesos e medidas, e
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sobretudo a mesma tributagdo, motor essencial na alavancagem da economia de entéo,

mantendo-se e crescendo durante mais de um século (Candido et al., 2019).

1.2 Conceito de Organizagao

O primeiro conceito de “organizagdo” surgiu e manteve-se por todo o periodo da
criacdo do capitalismo, ganhando forma vincada sobretudo desde o Séc. XVIII (Dumont,
2000). Durante todo este tempo predominou um elevado grau influenciador de valores
que dominavam a sociedade feudal, numa época em que a esfericidade do meio doméstico
e outros meios sociais eram ainda significativamente reduzidos, face a autonomia do
circulo que dominava a economia, e onde estes valores tinham o poder de influenciar de
forma decisiva 0s conceitos de organizacdo que prevaleceram, num periodo
compreendido entre o Séc. XVIII e as primeiras décadas do século XX, altura em que
socialmente comecaram a ser levantadas algumas questdes, colocando em duvida esta
teoria (Candido et al., 2019).

Segundo Peter Drucker (1997), as cited in Milani et al. (2008), o conceito de
organizacdo assenta no conhecimento, o qual é a razdo para que a organizacdo se
especialize, e onde todas as funcOes determinadas pelas tarefas se tornem em
conhecimentos produtivos. A obrigacdo das organizacOes serd a de conseguirem que 0sS
conhecimentos sejam produtivos, onde o maior nivel de especializacdo trard mais
eficacia. Milani et al., (2008), escreve ainda que, sob a perspetiva de outro autor - Etzioni
(1972), refere este que a sustentacdo da organizagdo estad em esta ser uma unidade social,
onde o0s objetivos organizacionais assumem diversas funcdes: i) ser a base da legitimidade
que fundamenta a sua atividade; ii) unidade de medida para analisar o seu grau de
produtividade; iii) padrdes que possibilitem ter uma nocdo da sua eficiéncia e do
rendimento. Em suma, servir todos os objetivos, é a base de existéncia da organizacéo.
Refere ainda este autor que existem inimeras organiza¢Ges em que, de forma legitima e
em simultaneo, possuem inclusivamente diversos objetivos, ou seja, tém fins multiplos,
mas esclarecendo que as organizaces devem ser entendidas sempre como uma unidade

social em busca de objetivos especificos, a qual se encontra devidamente estruturada.

Segundo Menezes (2019), apds analise por diversa literatura, verifica-se que existem
algumas ideias acerca do que é uma organizacdo, onde se assume ser uma forma de

coordenar uma ou varias atividades, que envolvem pelo menos duas pessoas, atuando

10
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com a intencdo de chegarem a objetivos comuns, onde essas mesmas pessoas Se
interligam atraves da aplicacdo de responsabilidades e funcfes. Este ponto de vista de
cooperacdo vai ao encontro das teorias econdmicas do que efetivamente se pretende de

uma organizagao.

Menezes (2019), refere que as organizagdes séo realidades bem definidas de uma
instituicdo e de uma associacdo de trabalhadores, com tarefas e papéis especificos,
fazendo esta uma destrinca entre o que entende por instituicdo e organizacdo. Refere este
autor que a instituicdo se carateriza por ter uma funcdo que se baseia em responder a
certas necessidades basicas sociais; por possuir uma estrutura que € composta por pessoas
que comportam um determinado conjunto de crencas, comportamentos e valores comuns;
e, finalmente, por terem relagfes ditadas por certos procedimentos e normas. Por outro
lado, no que se refere a uma organizacgao, esta € composta por um certo numero de
pessoas, caraterizando-se por ter a fungdo de prestar servicos, produzir bens, e dar
resposta as necessidades proprias dos seus participantes; por ter uma estrutura alicercada
em pessoas que se relacionam entre si, que dividem o trabalho a fim de conseguirem bens
e servicos pela transformacéo de variados produtos; e, por ultimo, por perdurar no tempo.
A organizacdo é ainda entendida como uma entidade que “busca, avalia e adquire recursos
necessarios para implementar estratégias”, que consigam melhorar a sua eficacia e

eficiéncia (Menezes, 2019).

Robbins (1990), defende que uma organizacao € uma entidade social conscientemente
coordenada, com uma fronteira relativa identificavel, que funciona numa base
relativamente continua para alcangar um objetivo comum ou um conjunto de objetivos.
Entidade social significa que a unidade é composta por pessoas ou grupos de pessoas que
interagem entre si. Os padrdes de interagcdo que as pessoas seguem numa organizacao nao
emergem apenas; em vez disso, sdo premeditados e, nesse ambito, como as organizacgdes
sdo entidades sociais, 0s padroes de interacdo dos seus elementos devem ser equilibrados
e harmonizados para minimizar a redundancia, mas garantir que as tarefas criticas estdo
a ser concluidas. O resultado € que esta defini¢do assume explicitamente a necessidade

de coordenar os padrdes de interacdo das pessoas.

Ainda no entendimento de Robbins (1990), uma organizacdo tem um limite
relativamente identificavel. Esta fronteira pode mudar ao longo do tempo, e pode nem
sempre ser perfeitamente clara, mas o facto é que deve existir sempre uma fronteira

definida para distinguir os membros dos ndo membros. Na maioria das relacOes de
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trabalho, ha um contrato implicito em que o trabalho é trocado por salrios. As

organizacOes pagam para alcancar algo. Estes "algo" séo objetivos, e geralmente séo

inatingiveis por individuos que trabalham individualmente, embora sejam alcangados de

forma mais eficiente através do esfor¢o de grupo. Embora ndo seja necessario que todos

0s membros apoiem plenamente 0s objetivos da organizacéo, a sua defini¢do implica um

acordo geral com a missdo da organizagé&o.

1.3 Classificagao e tipos de Organizagoes

Segundo Mendes (2022), as organizacGes, dependendo da sua atividade econdémica,

podem assumir diferentes formas juridicas. Tendo em consideracdo alguns critérios

essenciais, as organizagdes podem-se classificar da seguinte forma:

a)

b)

d)

9)

Sociedades comerciais/civis (por quotas, anénimas, em nome coletivo, unipessoal, etc.) -
que sdo efetivamente as de maior volume em termos de quantidade, funcionando com
capitais proprios dos seus sOcios ou acionistas;

Cooperativas — entidades de constituicdo livre, formadas por capitais diferentes de
diversos membros, sem fins lucrativos, que funcionam em forma de entreajuda, cujo
objetivo € a satisfacdo das necessidades econdmicas, culturais e sociais dos seus
“associados”;

Associagdes — sdo de igual forma uma pessoa coletiva, com personalidade juridica, que
visam a satisfacdo de interesses comuns a sociedade. Como exemplo, podem-se referir as
Associagdes Humanitéarias, quer sejam de Bombeiros, de Dadores Benévolos de Sangue,
de Ambuléncias, as desportivas, as musicais, recreativas, culturais, entre outras;
Fundacgdes — sdo pessoas coletivas, com a finalidade de um interesse social, podendo
explorar algumas empresas, caso seja necessario para atingir os seus fins (por ex:
Fundacdo Calouste Gulbenkian);

Entidades de solidariedade social — Instituigdo Particular de Solidariedade Social (IPSS),
onde se podem incluir as Santas Casas das Misericordias, os Lares de ldosos, as
Fundac0es de solidariedade social, entre outras;

Pessoas coletivas Religiosas — das quais fazem parte a Igreja Catdlica, as Dioceses, as
Pardquias, a Conferéncia Episcopal Portuguesa, e ainda, por exemplo os espacos de venda
de arte sacra;

Empresas Publicas — onde se incluem todas as que dependem diretamente do Estado,

sejam elas a nivel local, regional ou nacional.
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Embora as Organizagdes N&o Governamentais (ONG) ndo sejam consideradas
propriamente uma empresa, sdo, todavia, uma organiza¢do, num sentido diferente de
“neg6cio”, mas que se entende ter ainda cabimento neste trabalho. Assim, as ONG
consideram-se como um veiculo que tende essencialmente reduzir a pobreza nas suas
variadas formas e necessidades e a promoverem o desenvolvimento assente na
comunidade. Apesar de ndo serem uma organizacdo (comercial) na verdadeira acecéo da
palavra, séo um complemento a algumas atividades do mercado e do Estado onde, por
interferéncia de entidades locais podem providenciar bens e/ou servicos (Lemia, 2018).

Relativamente a sua dimensdo, podem ser uma micro, pequena, média ou uma grande
empresa. Segundo o art.° 100.° da Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro (Lei n.° 7/2009 do
Ministério do Trabalho, 2009), considera-se “Microempresa aquela que tem até 10
trabalhadores; Pequena empresa a que tem entre 10 e 50 trabalhadores; Média empresa a
que emprega entre 50 e 250 trabalhadores, e Grandes empresas todas aquelas que déo
emprego a mais de 250 trabalhadores”. Segundo o Instituto Nacional de Estatistica, (INE,
s.d.), uma microempresa ndo pode ultrapassar um volume de negocios anual superior a
dois milhdes de euros; uma pequena empresa nao poderd ir além de dez milhdes de euros
em volume de vendas por ano, e uma média empresa tera de ficar pelos cinquenta milhdes

de euros/ano em volume de vendas.

1.4 Estrutura Organizacional

Quando se cria uma empresa, ja existem determinados procedimentos de
operacionalidade pré-definidos com base no que ja existe, tal como deve haver, e haver3,
uma linha de comando inicial, responsavel hierarquicamente pelos primeiros
trabalhadores, e conforme o negdcio vai crescendo e prosperando, também a
complexidade de toda a organizagéo vai aumentando, exigindo cada vez mais mudancas,
de forma a cimentar uma estrutura organizacional, adequada as suas necessidades e
realidades do momento, nunca devendo ser encarada como definitiva qualquer
atualizacdo estrutural, uma vez que a organizacdo ao longo dos tempos, vai sofrendo
mudancas e atualizacbes. Sdo estas alteracGes, esta evolucdo, que vai recriando e
redesenhando a orgénica da organizacdo, refletida em fluxogramas e organogramas.
Quando se elabora o plano de estratégia da organizacdo, mediante o que se determina para

a missdo, para as politicas, visao, objetivos, diretrizes e metas, passa a existir matéria que
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chegue para que o gestor possa decidir que tipo de critério deve ter em conta para
consolidar a estrutura organizacional (Pizzolatto, 2018).

Segundo Chiavenato (2004) escreveu no seu livro Introducdo a Teoria Geral da
Administracéo, o racionalismo numa organizacdo formal é a sua carateristica de maior
importancia. Este autor define uma organizagdo como um conjunto de cargos funcionais
e de hierarquias, a cujas normas comportamentais todos os trabalhadores se devem
submeter. O principio basilar deste entendimento de organizacdo assenta que, dentro do
que é possivel tolerar, todos os seus elementos se devem comportar de forma racional, ou
seja, conforme o que € determinado para cada um deles. Na mesma linha de pensamento,
Stoner e Freeman (1995), escreveram na sua obra intitulada Administracéo, que
“Estrutura Organizacional, ¢ o modo como as atividades de uma organizacdo sdo
divididas, organizadas e coordenadas”, as cited in Bianco (2016). Por seu lado, Teixeira
(2013), cita que “Estrutura Organizacional ¢ o conjunto de relagdes formais entre os
grupos e os individuos que constituem a organizacdo. Define as fungdes de cada unidade
da organizacdo e os modos de colaboracao entre as diversas unidades e € normalmente

representada num diagrama chamado organigrama”.

Segundo Medeiros et al., (2011), é o método como a organizagao se conjuga para
conseguir desenvolver as atividades, ndo sendo possivel apontar como exemplar nenhuma
estrutura organizacional que seja considerada excelente, o essencial é que tenha
flexibilidade suficiente para que possa ser ajustada a um momento especifico que a
organizacdo necessite, de forma a que consiga ultrapassar certas imposi¢oes. Nao ha, nem
pode haver, estruturas organizacionais estaticas, considerando que estdo sujeitas a
diversas interferéncias externas, como por exemplo o proprio ambiente em que se
inserem, mas também sujeitas a interferéncias internas, nomeadamente o tipo de
estratégia que se adotou, as tecnologias que tem ao dispor e até mesmo o potencial

humano.

Henry Fayol (1960), entendia a organizagdo da mesma forma que um “corpo social”,
o qual se deveria projetar em conformidade com uma série de principios gerais que
levariam a uma operacdo com eficiéncia. Aos gestores caberia a realizacdo de processos
de planeamento técnico e o respetivo controlo da estrutura projetada. As estruturas das
organizag0es formais, devem obedecer a padrdes previamente definidos, com clareza, de
forma a ndo restarem duvidas a efetivacdo dos processos. Estas determinacdes tém de

estar devidamente documentadas na forma escrita, devendo incluir normas realizadas de
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forma impessoal. Estas regras, concebidas em diversos niveis, assentes em politicas
concretas, em normas e regras de comportamento, descrigéo de fungdes e de cargos, em
organogramas, diretivas de trabalho e muitos outros documentos, devem estar integradas
de forma coerente, devendo definir-se uma diviséo efetiva e de forma muito clara acerca
de como o trabalho é repartido entre os trabalhadores que fazem parte da organizag&o.
Estas pessoas estabelecem também uma hierarquizacdo conforme as varias fungdes que
existem, definindo linhas de comunicacéo, orientacdo, e de comando, existindo por regra
um elevado nivel de centralizacdo, ndo havendo a possibilidade de comunicar ou
coordenar em sistema horizontal. O poder legitimamente concedido a um superior é
limitado a um determinado nivel de controlo, onde as eventuais aplicagdes coercivas tém
de estar em linha com os regulamentos existentes. As posi¢des e 0s cargos da estrutura
organizacional séo definidos de forma isenta em relacdo a quem os for ocupar (Candido
etal., 2019).

Robbins (1990), descreve o seu conceito de estrutura de organizagdo como a
necessidade de haver uma coordenacao formal dos seus padrdes de interacdo entre todos
os elementos da organizac&o. E a estrutura da organizacao que define como a tarefa deve
ser atribuida, quem reporta a quem, e 0os mecanismos formais de coordenacéo e padroes
de interacdo que serdo seguidos. Este autor define a estrutura de uma organizagdo como
tendo trés componentes: i) complexidade; ii) formalizacdo; e iii) centralizacdo, que se

definem como:

i)  Acomplexidade considera a extensdo da diferenciacdo no seio da organizacéo. Isto
inclui o grau de especializacdo ou divisdo do trabalho, o nimero de niveis na
hierarquia da organizacdo, e até que ponto as unidades da organizacdo estdo
dispersas geograficamente. A medida que as tarefas se tornam cada vez mais
especializadas, mais niveis sdo adicionados na hierarquia, e a organizacdo torna-se
cada vez mais complexa. E claro, que complexidade é um termo relativo. Imagine-
se, por exemplo o longo caminho a percorrer para abordar a complexidade de uma
organizagdo como a “General Electric” ou de uma “IBM”, onde existem centenas
de especialidades ocupacionais, quase uma dezena de niveis entre os trabalhadores
da producéo e o diretor executivo, e unidades organizacionais dispersas em paises
de todo o0 mundo;

i) A formalizagdo € o grau em que uma organizagdo se baseia em normas, regras e

procedimentos para direcionar o comportamento dos colaboradores. Algumas
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organizacGes operam com um minimo deste tipo de orientagcBes padronizadas;
outras, algumas das quais até de dimensdo mais reduzida, tém todo o tipo de
regulamentos e normas que instruem os empregados sobre 0 que podem ou nao
fazer,;

i) A centralizagdo considera sempre onde reside o locus da autoridade de deciséo. Em
algumas organizagdes, a tomada de decisdo é altamente centralizada. Os problemas
fluem para cima, e 0s executivos seniores escolhem a acdo apropriada que devem
tomar. Noutros casos, a tomada de decisdo é descentralizada. A autoridade est4
dispersa para baixo na hierarquia. Tal como com a complexidade e a formalizag&o,
uma organizacdo ndo é centralizada nem descentralizada. A centralizacdo e a

descentralizacdo representam dois extremos num continuo.

N&o existe uma forma unica de estrutura organizacional, todavia, e pese embora o facto
de existirem diversos tipos de estrutura, acabam todos por se encontrarem num dos dois
tipos de organizacéo, neste caso, organica e mecanicista. A estrutura organica carateriza-
se pela relevante interacdo dos trabalhadores, por maior flexibilidade, menos
formalizacdes, onde a descentralizacdo em termos de autoridade assume um papel de
destaque, ndo havendo ainda uma diferenciacdo horizontal de relevo. No que concerne a
estrutura mecanicista, ao inves da organica, ha uma elevada diferenciacdo horizontal, os
procedimentos e as regras assumem um alto nivel de intransigéncia, a formalizacéo é
ponto a ter em conta, existe um rigido relacionamento em termos de hierarquizacao, com

acentuado poder de centralizacdo na tomada de decisGes (Teixeira, 2013).

1.5 Tipos de Estruturas

Para Soares (2013), a estrutura organizacional implica que se trace uma diretriz de
acordo com as estratégias e 0s objetivos estabelecidos, o que significa que a estrutura de
uma organizacao € uma ferramenta essencial para que a empresa alcance a meta a que se
propde. Refere ainda que a administracdo de uma organizacdo/empresa devidamente
estruturada, é formada por: i) planeamento; ii) pela organizacdo; iii) pela direcdo; e, iv)
pelo controlo dos trabalhadores, bem como a garantia de que os recursos dispostos pela
organizacdo/empresa tendem a conseguir os objetivos previamente delineados. Neste
sentido, o planeamento define a finalidade e as metas da organizacdo, prevendo
atividades, meios e recursos que vao permitir atingir os seus objetivos ao fim de um
determinado periodo; a organizagdo abarca trabalhadores e recursos, definindo as
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atribuicdes de cada um, as normas, e as responsabilidades, de forma a que atinjam os
objetivos previstos; a dire¢do, orienta e motiva os trabalhadores a efetuarem as suas
tarefas, com a intencdo de conseguirem chegar aos objetivos da organizacgéo; e por fim, o
controlo faz uma comparacao entre 0s objetivos propostos e os recursos calculados para
atingir esses mesmos objetivos, verificando se efetivamente foram ou ndo conseguidos.
Caso seja negativo, impde-se a tomada de medidas corretivas que mudem o que

inicialmente foi planeado, mas néo se atingiu.

Da analise da leitura do conceito de “tipo de estrutura”, Oliveira (2006), descreve que
todas as organizacdes tém dois tipos de estrutura organizacional: uma informal e outra
formal. A estrutura informal assenta nas pessoas, nas relagdes entre si, enquanto que a
estrutura formal se foca nas posi¢cdes de cada um, relativamente a sua autoridade e
responsabilidade, reforcando que “estrutura informal € uma rede de relagfes sociais e
pessoais que ndo é estabelecida ou requerida pela estrutura formal”. Significa isto que
este tipo de estrutura ndo € planeado, e emerge naturalmente de uma interacédo social dos
trabalhadores da organizacao. Apesar deste tipo de estrutura, para os gestores seria uma
ambicdo poderem ter um controlo mais vincado, uma vez que o seu trabalho ficaria mais
simplificado e com menos preocupacdes. Da perspetiva dos gestores, este tipo de
estrutura (informal) é um obstaculo que por norma traz resisténcia a determinadas ordens
formais, inclusivamente alterando-as ou, caso as cumpram, fazem-no através de
procedimentos que ndo sdo os pretendidos. Por estas atitudes, qualquer gestor tem a
percecdo imediata de que uma das primeiras carateristicas deste tipo de estrutura é ndo
ter a possibilidade de ser extinta, o que significa que existirdo sempre grupos informais
enguanto houver pessoas na organizacdo. Além do mais, os lideres destes grupos podem
surgir por diversas causas, como por exemplo, o tempo que tém ao servico na
organizacdo, a idade, a sua localizacdo no posto de trabalho, a competéncia técnica que
adquiriram, a sua personalidade e até mesmo a liberdade que tém em se movimentar na
organizacdo. Estes lideres integram uma outra série de outros lideres que se véo
sobrepondo uns aos outros, onde a influéncia de cada um é predominante. No que diz
respeito a estrutura formal esta é sempre representada por organigramas da organizacao.
Embora existam regras e normas bem definidas, a estrutura organizacional pode ser
dindmica, e isso demonstra-o a existéncia destes mesmos organigramas. A razdo de nao
serem estaticas esta sobretudo no facto de, em certas situagbes serem tidos em conta todos

0s seus aspetos informais, que proveem da caraterizagdo dos trabalhadores que integram
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0 seu esquema de funcionamento. Independentemente seja formal ou informal, a estrutura
de uma organizacdo deve ser tracada, tendo em conta as fungfes dos administradores

como uma ferramenta que possibilita alcancar os objetivos pretendidos.

Silveira (2021), descreve que uma organizacao pode ser formal ou informal (n&o aplica
0 termo estrutura). Partindo do pressuposto de que 0s recursos humanos tém a percegéo
da verdadeira importancia destas duas formas, ha a possibilidade de fazer um paralelismo
sobre os aspetos formais e informais que existem numa organizagdo, sendo que, se a
organizacdo optar pelo tipo formal, tem em vista conseguir um determinado objetivo,
recorrendo ao comportamento dos trabalhadores, determinando os padrdes de relacdo
entre eles, com a aplicacdo e uso de regulamentos, normas e leis, onde se constitui a
estrutura organizacional, as relaces funcionais, os cargos de cada um, e 0s respetivos
niveis na hierarquia. Caso a organizacao decida pelo tipo informal, ja ndo opta pelos
aspetos técnicos e rigidos, nem pelos formalismos impostos, mas vira-se mais para a
vertente humana, devidamente organizada também, mas sem que haja um “acordo”
premeditado, permitindo a socializacdo do grupo. Num brevissimo resumo, é possivel
afirmar que “a organiza¢ao formal ¢ uma realidade racional e que a organizagao informal

€ uma realidade social”.

Tambeém relativamente aos tipos de estrutura, descreve Teixeira (2013), que existem
essencialmente seis tipos basicos, que se poderdo considerar: i) simples; ii) funcional; iii)

divisionaria; iv) por projetos; v) matricial; vi) em rede. Assim,

i) Estrutura simples: como se depreende do préprio tipo de estrutura, € a mais
simples de todas as outras, subsistindo essencialmente na maioria das empresas
de pequena dimensao e familiares. Por norma existem apenas dois niveis: “patrao”
e “empregados”, respondendo estes diretamente ao primeiro. Nao ha tarefas
definidas claramente para cada trabalhador, cabendo as decisdes e
responsabilidade ao proprietario, que assume a figura de gestor. Todavia esta
forma de gestdo, apenas podera sobreviver enquanto a empresa mantiver uma
dimensdo reduzida, porquanto a medida que cresce, também crescem as
dificuldades e passa a haver necessidade de se implementar outro tipo de estrutura,
de forma a que se exerca um controlo efetivo, que ndo dependa apenas e sé de

uma pessoa (Figura 1);
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Figura 1.

Estrutura simples

Gestor

(patrao)

Trabalhador/es

Nota: Adaptado de Sebastido Teixeira (2013)

ii) Estrutura funcional: a partir do momento em que a empresa cresce, a estrutura
simples serd obrigatoriamente substituida por outra, de nivel imediatamente
superior, que se baseia numa divisdo do trabalho e na delegacdo de
responsabilidades e autoridade, que partem das classicas funcdes da gestdo:
producdo, pessoal, financeira e comercial, entre outras. Havera um trabalhador
especializado com fungdes de chefia para cada um destes departamentos (Figura
2), cabendo aos gestores de topo a tarefa importante da coordenacéo dos diferentes
departamentos funcionais. Este tipo de estrutura, encontra-se por norma em
empresas de reduzida dimensao, em que ndo ha grande variedade de produtos nem
de atividade, e essencialmente em ambientes que ndo estdo sujeitos a grandes
instabilidades. Este tipo de estrutura traz algumas vantagens, mas também
desvantagens. Entre as vantagens estdo as capacidades técnicas dos trabalhadores
com mais qualificacdes, permitindo um aproveitamento mais eficaz dessas
mesmas capacidades; o gestor pode beneficiar de um contacto mais pessoal com
as operacOes consideradas mais essenciais, tendo a possibilidade de poder intervir
melhor num contexto geral da organizacdo; de referir ainda que existe uma
evidente definicdo quanto as responsabilidades. Do lado das desvantagens, pode
haver um maior volume de trabalho no dia-a-dia dos gestores principais, em
detrimento de algumas decisGes estratégicas e da necessidade de reflexdo; se se

tratar de um ambiente instivel, a adaptacdo as mudancas torna-se mais dificil;
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existindo eventuais conflitos entre alguns departamentos funcionais, tornar-se-4

mais dificil para o gestor ndo s6 o controlo, como toda a coordenacéo;

Figura 2.

Estrutura Funcional

Administracao

|
|

Financeira

Marketing

Operagoes

Nota: Adaptado de Sebastido Teixeira (2013)

iii) Estrutura divisionaria: esta estrutura aplica-se na organizacdo com base nas
divisdes de tarefas, tendo em conta os servigos, a multiplicidade de produtos, 0s
mercados e/ou 0s processos da organizacdo. Cada departamento possui 0S seus
proprios trabalhadores especialistas, sendo habitualmente organizados em
departamentos (Figura 3). Cada uma destas divisdes, que tém o0s seus produtos
proprios, servicos e mercados, dispdem de uma certa independéncia. Aconselha-
se este tipo de estrutura em organizagcbes com uma estratégia diversificada,
sobretudo empresas com servigos, produtos ou negocios diferenciados. Algumas
das vantagens que se podem apontar a este tipo de estrutura sdo, por exemplo:
realca o desempenho e o controlo de cada uma das divisdes; a gestdo de topo fica
mais liberta para tarefas no ambito da estratégia geral da empresa; hd uma
descentralizacdo operacional da autoridade e responsabilidade, tratando-se de
empresas diversificadas. Havendo vantagens, havera também algumas
desvantagens, entre elas: a possibilidade de surgirem politicas incompativeis entre
as varias divisdes; o surgimento de alguns problemas ao nivel do controlo, uma
vez que aumenta os gestores e na mesma proporcao o grau de autoridade, a medida
que as divisdes também vao crescendo; 0s custos da empresa aumentam, uma vez
que, aumentando o nimero de divisdes aumentara também a necessidade de mais

especialistas para cada uma delas;
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Figura 3.

Estrutura Divisionéaria

Administracao

Gestor Gestor

12 divisao 22 divisao

Nota: Adaptado de Sebastido Teixeira (2013)

iv) Estrutura matricial: dispondo os gestores dos dois tipos de estrutura ja referidos —
a funcional, que engloba a simples, ou a divisionaria, que engloba todas as
anteriores — pode ocorrer que varios departamentos carecam em simultaneo de
terem técnicos e especialistas nas diversas funcdes e a coordenarem diferentes
linhas de produtos. E neste caso que surge a estrutura matricial, que congrega as
vantagens das duas estruturas principais anteriores (funcional e divisionaria).
Estas duas estruturas representam duas linhas distintas de autoridade: a vertical,
referente a gestdo da estrutura funcional, e a horizontal, relativa a gestdo de
projetos, linhas de produto, areas geograficas, programas, etc. Este tipo de
estrutura (matricial), reserva-se a grandes organizacfes, como por exemplo a
NASA, grandes empresas de construcdo naval, construcdo de pontes e
autoestradas, estaleiros de navios, e outras de grande dimensdo (Figura 4).
Também esta estrutura comporta vantagens e desvantagens. Como vantagens, ha
um elevado nivel de flexibilidade, comunicacéo e coordenacéo; 0s gestores podem
ser mais motivadores, e terem um melhor desenvolvimento através de uma
participacdo mais elevada e de maior responsabilizacdo. Como desvantagens, a
falta de clarificacdo quanto as responsabilidades e as tarefas de cada um; ha um
maior risco de existirem conflitos; existe menos rapidez por parte de quem toma

decisdes, pelo facto de trabalharem em equipa;

21



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

Figura 4.

Estrutura Matricial

v)

vi)

Administracdo

Direcdo
Marketing

Atividade
A

Atividade
B

Nota: Adaptado de Sebastido Teixeira (2013)

Estrutura por projetos: a estrutura por projetos, como o proprio nome indica, é
uma particularidade da estrutura matricial, uma vez que diz respeito a um ou mais
projetos, e ndo se refere a mercados ou a produtos, o que significa que a sua
duracdo sera limitada ao tempo necessario para a execucao dos mesmos. A equipa
que faz parte deste tipo de estrutura deixa de existir, mal acabe o projeto. No
entanto, pode ser simplesmente extinta, mas podera também ser transferida para
um outro projeto idéntico, o que acontece com alguma regularidade;

Estrutura em rede: é o tipo de estrutura mais recente, e por outro lado também o
mais radical de todas as estruturas organizacionais. Tem por base apenas um
departamento, que atua de forma central como um intermediario cuja funcéo ¢ a
de representar um vendedor ou um comprador, colocando-0s em contacto um com
0 outro. Este departamento encontra-se conectado de forma eletronica com outras
divisdes, independentes ou subsidiarias parcialmente. No seu ponto mais
profundo, a organizacdo que funciona em rede é composta por varias organizacoes
independentes, interligadas por computador. Estes tipos de estruturas (em rede),
sdo assim parte das novas tendéncias que fazem reduzir as atividades secundarias
das empresas, nomeadamente as de dimensao maior — 0 outsourcing. As estruturas
em rede, permitem uma maior flexibilidade as empresas que optem por elas,

conferindo-lhes uma maior adaptacdo & mudanca, sobretudo no mundo das novas
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tecnologias, com efeito em maiores e melhores padrdes de competitividade a nivel
nacional e internacional. Como mostra a Figura 5, esta estrutura pode assumir-se

de forma interna, ou de forma externa, conforme mostra a Figura 6.

Figura 5.

Estrutura em Rede (interna)

Unidade

Unidade
D

Nota: Adaptado de Sebastido Teixeira (2013)

Figura 6.

Estrutura em Rede (externa)

Designers

Distribuidores

Nota. Adaptado de Sebastido Teixeira (2013)
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2. TRABALHO

2.1 Breve historia da evolucéo do trabalho

Segundo Fontana (2021), foi no periodo do Paleolitico que sugiram as artes rupestres
e onde se registaram as primeiras ferramentas, conseguidas ao partirem pedras em lascas,
sistema este por que vulgarmente se chama o periodo da pedra lascada, precisamente
porque era quebrando pedacgos de pedras que os homens iam aperfeicoando a sua técnica,
destinadas a servirem como armas e ferramentas para a elaboracdo dos seus artefatos.
Esta forma de conseguir ferramentas através da moldagem das pedras, pode ser
considerada como uma das primeiras aces do Homem, em que se deu inicio as
transformacdes do material e produgéo dos primeiros trabalhos da Humanidade (Caiusca,
2018; Rosa & Zingano, 2013).

Para que se consiga uma percecdo mais exata, torna-se necessario ter em conta o
sentido mais recente da palavra “trabalho”. Segundo o entendimento de Neves et al.,
(2018), o trabalho é entendido como uma forma do homem atuar para conseguir modificar
os diversos objetos e 0s processos que se relacionam com a vida. O mais relevante do
entendimento destes autores, relativo a moderna percecdo do trabalho, € o0 seu
entendimento com atividades que implicam habilidades, sejam estas remuneradas ou nao.
Tendo em conta a sua opinido, ndo se vislumbrariam quaisquer inconvenientes em
assumir o movimento pré-histérico como o inicio do trabalho, tendo em conta que se
impunha houvesse criatividade e habilidade para conseguirem criar ferramentas, armas e

utensilios.

Para Sousa (2019), € nesta fase que se tem a nocdo de que o Homem, por um lado,
tanto consegue transformar o ambiente em que se insere, como por outro é transformado
por este, e é nesta base que é possivel afirmar que o ser humano pode ser influenciado
por fatores psicoldgicos, bioldgicos e sociais no decurso da historia, transformando-se
num ser mutavel e dinamico. Na realidade vivida pelos homens primitivos, o trabalho
(rotineiro e nébmada) tinha apenas como Unico objetivo a sua prépria sobrevivéncia,
precavendo-se sobretudo da fome, através da coleta e da caca, conseguida através do que
a natureza lhe oferecia, ndo havendo a preocupacdo de armazenar bens, uma vez que,
além de escassos, o individuo ainda ndo conseguia transportar grandes cargas, sobretudo

pela sua constante movimentagdo. No entanto, ja neste periodo existia 0 que hoje pode
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ser apontado como divisdo do trabalho, uma vez que as mulheres estava incumbida a

tarefa de tomar conta da coleta, enquanto os homens se dedicavam a caga.

O Homem foi evoluindo, e procurando novos meios de subsisténcia, levando a que o
sedentarismo aos poucos fosse deixando de existir, e isto trouxe a preocupagéo dele se
movimentar para junto dos rios, onde descobriu que as terras eram mais férteis e Ihes
facilitava o plantio, dando-lhe mais alternativas e mais hipo6teses de sobrevivéncia. Pela
primeira vez 0 Homem teve a perce¢éo do seu poder, e comecou a obter da natureza novas
formas de transformar o meio que o rodeava, e muito rapidamente passou do periodo da
“pedra lascada” para o que ficou conhecido como Idade dos Metais, pelo facto de

conseguir produzir novos utensilios e ferramentas, com novos materiais (Sousa, 2019).

O trabalho, como hoje o conhecemos, ja se viu que ndo surgiu do nada. Teve uma
evolucéo ao longo dos séculos, tomando-se como referéncia de partida o Jardim de Eden,
quando a época o trabalho assumiu uma forma de punicéo, resultando como castigo
sofrido pelo Homem por ter desobedecido a Deus. Por volta do ano 2000 a.C. (na
Antiguidade Cléassica), o trabalho era desempenhado sobretudo por escravos, uma vez
que, na visao de Platdo entendia este que o “Homem bom” ndo se deveria sujeitar a essas
tarefas, tal como Aristételes que defendia a ideia de que 0 Homem ndo se deveria sujeitar
a perder as suas virtudes nem rebaixar a este tipo de atividade (trabalho) inferior. Durante
todo o periodo da Idade Média, compreendido entre os seculos V111 a XV, continuaram a
ser 0s escravos a ser obrigados a trabalhar. Neste tempo a vida doméstica e laboral era
tida como uma s, e aqui os oficios (ndo considerados como trabalho, que mantinha a
conotacdo de sancdo), passavam de geracdo em geracdo, mas sempre considerando

fatores de conveniéncia para cada discipulo/aprendiz. (Bandeira, 2021).

No século seguinte — Séc. XVI — ocorreu a primeira reviravolta do pensamento,
alterado pela Reforma Religiosa, onde Martinho Lutero pregava a ideia de que o 6cio era
um mal, um pecado, condenado pela religido, e apenas o trabalho poderia levar o Homem
a salvacdo. Segundo Lutero, o trabalho, além de vocacdo € ainda um motivo Divino,
sendo considerado como que um sinal que provém de Deus, para quem trabalha, e assim
a conotacdo de castigo para se trabalhar, da lugar a algo que passa a fazer finalmente
sentido na vida de todos, cujo fim é a realizacao e satisfacdo individual. Trabalhar comeca
a partir de agora ser um prazer, recompensado monetariamente, passando a ser uma
vocagdo enraizada na vida do individuo (Rosa, 2020). Com o Séc. XVII (Renascimento

Cultural), surgiu a ideia de um novo tipo de libertacdo do Homem, agora ndo tanto pelos
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seus pecados, mas sim pelo dominio que este teria sobre a prdpria Natureza (Bandeira,
2021).

Foram periodos onde a evolucdo surgia a cada ano que passava, e a industrializacéo
espalhou-se por toda a Europa. O Mercantilismo, que marcou o século XVIII, permitiu
que o comércio se desenvolvesse, dando-se a ascensdao da burguesia, tonando-a numa
classe social privilegiada. Ainda neste periodo o lluminismo permitiu grandes evolugdes
tecnoldgicas e cientificas. A partir daqui a sociedade industrial desenvolve-se e expande-
se, trazendo mudancas relevantes que, alias, ainda hoje tém efeitos e continuam o seu
caminho da evolucéo. Por outro lado, surgiu um reverso, onde efetivamente a populagéo
crescia, as migragdes aconteciam em massa em busca das cidades onde estavam as
fabricas que Ihes garantiriam o trabalho, a industrializacdo aumentava, mas, diminuiu
acentuadamente o trabalho agricola e os espacos cultivaveis. Em meados do Séc. XIX, o
dia de trabalho de grande parte dos ingleses, durava 14 horas, sO se descansando aos
domingos, para no fim usufruirem de um salario tdo baixo que sobreviver era um jogo de
sorte, as cited in Bandeira (2021) e Rosa (2020).

Quando se inventou a maquina a vapor, na primeira Revolucédo Industrial, deu-se a
separacdo da vida laboral e da vida pessoal, originando a saida de casa para o local de
trabalho — as fabricas, onde se passavam os dias. Nos séculos XIX e XX, com a segunda
Revolucao Industrial, Karl Marx e Friedrich Engels (2007), referem as degradacdes da
sociedade industrial desse tempo, manchadas por explorarem as pessoas e por alienarem
0s operarios, passando a incentivar a defesa pelos ideais das lutas de classes, numa
oposicdo burguesia vs. proletariado. Surge a terceira Revolucédo Industrial, ainda em pleno
Séc. XX, e com ela a automacéo desenvolve-se cada vez mais. Taylor, nos EUA, defendia
a sua ideia de organizar cientificamente o trabalho, com o objetivo de se produzir cada
vez mais, enquanto que Henry Ford procedia ao desenvolvimento das linhas de montagem
na indastria de automdvel, nomeadamente na producdo do seu Ford modelo T, que
aumentou oito vezes, permitindo assim uma reducdo no preco da viatura, vendendo mais
unidades, o que também lhe permitiu pagar melhores salarios aos seus operarios. Daqui
surgiu o movimento taylorista-fordista, que fez emergir a sociedade capitalista no ambito
da producdo e de um consumo massivo. Surge a robotizacdo industrial. Deixa de haver o
perigo das linhas de producdo terem de parar por motivos de greve ou exigéncias de

melhores condicGes salariais (Rosa, 2020).
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Ja no Séc. XX a criatividade é cada vez mais valorizada, surgem novas ideias sobre as
relacdes laborais e organizacionais, comegando a dar-se entdo mais valor na prossecucao
da qualidade de vida do Homem. Ser eficiente e mais produtivo passa a ser considerado
natural com consequéncias perante a escolha mais adequada, com foco na satisfagéo de
cada um. Este aumento de produtividade trouxe também a necessidade de mais méo-de-
obra, e nessa linha o valor com os custos sociais aumentaram na mesma proporgdo. Uma
das formas de reduzir estes encargos levou a que as organizagdes comegassem a transferir
a sua producdo para paises onde a mao-de-obra tinha custos mais reduzidos. Numa analise
sem necessidade de grande pormenor, sabe-se que ainda hoje, nos paises mais pobres as
atuais condigdes de trabalho trazem a memoria os principios da industrializagdo, onde
grassa o trabalho infantil, onde ndo existe seguranca social nem cuidados de salde
béasicos, e onde os salarios ndo resolvem as necessidades do dia-a-dia. Num apice tudo
evoluiu, e por toda a Europa (e todo 0 mundo) surge cada vez mais, uma maior quantidade
de empregos na area da prestacdo de servigos. Os avancos da tecnologia abrem outros
caminhos resultando na transformacgdo das sociedades e das organizacfes, com novas
ofertas e novas procuras. Num curto espago de tempo, que medeia entre 1960 e 2010, o
dia de trabalho foi tendo menos horas, reduzindo em cerca de 30% o volume de trabalho

por pessoa (Rosa, 2020).

Nas Ultimas trés décadas, o desenvolvimento constante e aplicacdo das novas
tecnologias de informacgdo e comunicacdo (TIC), foram relevantes para significativos
beneficios no ambito da cadeia de valor, em que toda a evolucdo ocorrida relativa as
capacidades destas tecnologias deram um impulso fundamental na producao industrial,
minimizando os custos desta, e por outro lado trazendo novas e mais eficazes solucoes
como resposta as necessidades dos clientes, e ainda com reducdo desses mesmos custos
(Cheng et al., 2015).

Acrescentam Urbikain et al. (2017), que o aparecimento de alguns conceitos mais
recentes, como por exemplo produzir e vender com base na internet, para além de
beneficiar a forma de comunicar entre os demais fabricantes, fornecedores e clientes,
permite também novas formas de atendimento assentes em modelos mais novos de
negocios. Aos olhos destes autores, decorre sem sombra de divida a verdadeira quarta

Revolucéo Industrial.

Finalmente, e para terminar este subcapitulo, surgiu em 2015 o que alguns autores

chamam de Quinta Revolucdo Industrial, conhecida como Indlstria 5.0, que vem
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contemplar, ndo s6 a personalizacdo de muitos produtos, como vem também criar um
vinculo maior entre 0 homem e as novas tecnologias, com avancados sistemas de
inteligéncia (Haleem & Javaid, 2019; Nahavandi, 2019), resultando numa combinagéo
perfeita entre a criatividade humana com a preciséo e rapidez dos robots, com a vantagem
destes Ultimos poderem efetuar as suas tarefas mesmo em ambientes adversos, que

colocariam em causa a salde e seguranca do homem (Paschek et al., 2019).

2.2 Conceito de trabalho

Para um breve conceito do trabalho, torna-se necessaria uma breve resenha histérica
que envolve os modos de producéo, para se ter uma ideia generalizada acerca de como
foi evoluindo o trabalho, tomando como base um periodo compreendido entre o

esclavagismo e o recente trabalho assalariado.

Sendo inumeros os autores com visdes diferentes sobre o conceito de trabalho, Karl
Marx e Max Weber (2007; 2009), foram dois dos que mais se destacaram, em que, para
Karl Marx nunca foi prioritario haver um estudo cientifico profundo da sociedade, uma
vez que a sua abordagem englobava diversos patamares do conhecimento e, além disso,
possuia um tipo de abordagem muito critico, desferindo acérrimos ataques sobre a forma
de producdo capitalista, bem como as diversas instituicfes e relacionamentos sociais.
Com base nisto, deve-se a Karl Marx o surgimento do materialismo historico, um sistema
que corta com a ideia de idealismo, pregando a nocéo da praxis, isto é, juntou a pratica a
teoria, numa transformacao da realidade. Defendia Marx “[...] na produgao social da sua
existéncia, os homens estabelecem relagcfes determinadas, necessarias, independentes da
sua vontade, relacbes de producdo que correspondem a um determinado grau de
desenvolvimento das forcas produtivas materiais. [...] 0 modo de producdo da vida
material condiciona o desenvolvimento da vida social, politica e intelectual em geral. Ndo
é a consciéncia dos homens que determina o seu ser; € 0 seu ser social que, inversamente,

determina a sua consciéncia.” as cited in Almeida (2014).

A teoria defendida por Karl Marx (2007), assenta na ideia de que as relacfes sociais
que existam numa sociedade civil e a consciéncia, estdo dependentes de certos tipos de
organizacdo do comércio, do consumo e da producdo. Para Marx, o trabalho tem de ser
entendido como um relacionamento consciente que existe entre o individuo e a Natureza,

onde o Homem aplica todas as for¢as do seu corpo, dando-lhe oportunidade de também
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ele conseguir transformar tudo que estiver a sua volta. Na visdo de Marx, o Homem fica
tanto mais pobre quanto mais riqueza produzir, uma vez que, perante uma sociedade
capitalista, aquele que trabalha passa a assemelhar-se como se se tratasse de uma qualquer
mercadoria de baixo valor, aplicando toda a sua forca de trabalho essencialmente como
forma de subsistir no dia-a-dia, e € neste sentido que valem mais 0s objetos do que o
préprio Homem, desvalorizando-se e desacreditando-se. Max Weber tinha uma ideia
diferente acerca do conceito de trabalho, daquela que defendia Marx, cuja analise se
focava na coletividade. Para Weber (2006), o foco principal era direcionado para o
individuo e para as suas acdes perante a sociedade. Para si, a sociologia tem de ser
entendida como “aquela ciéncia que tem como meta a compreensao interpretativa da agao
social de maneira a obter uma explicagéo das suas causas, do seu curso ¢ dos seus efeitos”.
Com base no principio da sociologia, Weber parte em busca de uma nova forma de
analisar o comportamento e a conduta do individuo. Ele viria a descobrir que o
comportamento do homem perante a sociedade assenta na sua a¢do perante 0s outros e
no meio social em que se encontra. Weber vé na realidade algo que nunca se esgota, algo
que € infinito, e nesse ambito ele assume que nenhuma defini¢do consegue explicar essa
realidade, conseguindo apenas e sO elaborar tipologias que fiqguem proximas o mais
possivel da realidade e do fendmeno que esteja a ser estudado. Com base neste
pensamento, é vulgar encontrarem-se documentos de Weber, que referem varios tipos,
por exemplo, os de acdo social, os da burocracia, os de capitalismo, os tipos do poder,
entre outros. Assim, Weber encontra na sociologia uma forma de compreender e de
estudar a conduta do Homem ou, pelo menos, que sentido € que este atribui as suas agoes,
criando tipos perfeitos que conseguem ficar proximos da possivel realidade, uma vez que
esta é infinita. Tendo em linha de conta estes pressupostos “tedrico-metodolégicos”, falta
na verdade saber qual seria entdo o conceito de trabalho que Weber defendia, as cited in
Almeida (2014).

Na sua obra A ética protestante e o capitalismo (1904), Weber aborda o tema do
desencantamento do mundo e da racionalidade da acdo social, trazendo como exemplo o
catolicismo e a reforma protestante, afirmando que algumas ideias propagandeadas pelo
catolicismo, como por exemplo poupando dinheiro, a pessoa abster-se de uma vida
luxuosa, a ndo aprovacdo do individualismo e outras doutrinas defendidas, provocavam
como gue um entrave a que o capitalismo se desenvolvesse, da mesma forma que as suas

instituicOes. E foi desta forma, cada um com o seu jeito, que Marx e Weber deram 0s seus
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contributos sobre o conceito de trabalho numa sociedade capitalista. Do ponto de vista de
Karl Marx as divisdes sociais do trabalho, eram sindnimo da divisdo de classes e
processos de exclusdo e de dominio. Para Max Weber, o trabalho seria uma vocagdo
assente numa profissdo que, perante a evolucdo do capitalismo veio provocar um
descontentamento no mundo, e por conseguinte veio contribuir também para um sistema
burocratico, e um processo nao so de racionalizagdo como de especializacdo (Almeida,
2014).

Numa breve simula da literatura, acredita-se que s6 Karl Marx conseguiu trazer um
conceito de trabalho que permitisse analisar de forma critica a realidade da altura, isto
porque, os seus ideais tém por base analisar as relagdes sociais num todo, produzidas pelo
Homem num mundo de producéo capitalista, onde ressaltava a rejeicao da potencialidade
de cada individuo. Ao trabalhador apenas restava que vendesse a forca do seu trabalho, o
peso da sua atividade, em suma, um castigo, onde o individuo deixou de se reconhecer na
sua profissdo. Marx vai mais longe, e deixa uma critica impiedosa a forma como a
producdo na era do capitalismo provocou enormes divisdes sociais no trabalho, assente
nas desigualdades sociais e na grande diferenca entre classes. A linha de pensamento de
Weber, diferente, veio trazer uma informacao importante, quando percebeu que o trabalho
se relaciona com um processo muito burocratico, repleto de especializagdo e
racionalizacdo ligado ao desenvolvimento capitalista. No entanto, esta analise perecia de
varios problemas. A sociologia weberiana era assente no pensamento do homem sobre a
forma da sua propria conduta, baseada num determinado objetivo que ele quisesse atingir.
Assim, o conceito de Weber ndo se baseava na preocupacdo com as transformacdes
sociais, nem sequer numa analise mais vincada da realidade, apenas se conseguindo um
estudo de cariz compreensivo onde este autor pretende tdo somente perceber como € que

o individuo age perante os seus interesses numa determinada finalidade (Almeida, 2014).

2.3 Formas, tipos e relagédo juridico-laboral

Forma - O trabalho pode revestir duas formas: formal ou informal. O formal é
seguramente o0 mais comum, € aquele em que o trabalhador tem a garantia de emprego,
que sera formalizado por um dos varios tipos de contratos de trabalho previstos na nossa
legislagdo, concretamente na Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro (Lei n.° 7/2009 do
Ministério do Trabalho, 2009), beneficiando do respetivo salario, subsidio de férias e de
Natal, entre outras eventuais regalias e beneficios que cada organizacao entenda por bem
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conceder. Carateriza-se ainda por um determinado nimero de horas e dias de trabalho por
semana, 0 que o torna um garante de tranquilidade e rotina, para além do trabalhador ter
a possibilidade de planear a sua vida na vertente pessoal e financeira (Anonymous, 2019).
O trabalho informal é desempenhado por individuos que ndo possuem vinculos laborais,
em forma de contratos, com as empresas/organizacgdes, ndo usufruindo desta forma, de
quaisquer beneficios nem protecéo social, e trabalham por norma em condic¢des de grande
precaridade, em ambientes de risco elevado e com uma remuneragdo muito baixa.
Considerando ainda a baixa produtividade dos trabalhadores informais, seré a forma mais
adequada para quantos, por opcdo, determinam o seu proprio ritmo e sé gostam de
trabalhar da maneira que mais lhes agrada, o que inviabiliza a efetivacdo de um contrato
de trabalho. A consequéncia desta opcdo por parte do trabalhador tem 0s seus riscos,
nomeadamente a falta de uma vida financeira estavel e a auséncia de protecéo social, para
além de serem diminutos os seus direitos ao nivel do trabalho. Como alguns exemplos de
trabalhos informais podem-se referir o trabalho por conta prépria, o trabalho doméstico
remunerado (embora nos ultimos anos ja se tende a formalizar grande parte deste tipo de
trabalho), o trabalho familiar sem remuneracdo, o que é executado em entidades

informais, entre outros (Silva, 2022).

Conforme a Lei n.° 7/2009 (Lei n.° 7/2009 do Ministério do Trabalho, 2009), e quanto
a forma propriamente dita, esta pode ainda ser presencial, com a prestacdo a tempo
inteiro, tempo parcial, em horario diurno ou noturno e ainda por turnos. Pode ainda ser
prestado numa forma hibrida, em que uns dias o trabalhador estara fisicamente nas
instalacBes da empresa e noutros desempenha as suas fungdes a partir de um qualquer
outro local. Pode ainda ocorrer que empregador e trabalhador optem por o mesmo ser
desempenhado fora das instalacGes/sede da empresa, e aqui surge o que vulgarmente se
chama teletrabalho, mas serd mais correto aplicar-se o termo de trabalho remoto com
recurso as novas tecnologias e a internet. O trabalho considerado a tempo inteiro, € aquele
cujo trabalhador estd obrigado a cumprir, mediante um certo nimero de horas por dia
numa semana normal, podendo ser efetuado em horario diurno ou noturno, bem como ser
praticado por turnos onde ha uma variabilidade do periodo de trabalho, mas cumprindo
integralmente o mesmo horario (art.° 108° do Cédigo do Trabalho). O trabalho a tempo
parcial, € todo aquele efetuado em nimeros de horas inferiores, comparativamente ao que
se considera tempo normal de trabalho (art.° 150° do Cédigo de Trabalho). Por motivos

inerentes a diversas situagdes, pode um trabalhador a tempo inteiro, passar a tempo parcial
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de forma temporaria ou definitiva, como por exemplo para prestagdes de cuidados e
assisténcia a familiares, conforme determinado no Codigo de Trabalho, através da Lei n.°
7/2009, de 12 de fevereiro (Lei n.° 7/2009 do Ministério do Trabalho, 2009).

Uma outra forma de trabalho, é aquela que pode ser prestada de forma hibrida que,
conforme j& referido, é repartido entre a presenca do trabalhador de forma fisica nas
instalacbes do empregador, e parte fora destas, seja na sua residéncia habitual, ou num
qualquer outro local, dentro ou fora do pais. Este método de prestacdo de trabalho, nada
mais é que a juncdo dos dois modelos (presencial na empresa e a distancia, fora desta).
Embora o artigo n.° 165° do Codigo de Trabalho ja contemplasse a nocéao de teletrabalho,
alias, sendo Portugal um dos primeiros paises a assumir de forma legal este método, foi
com o aparecimento do virus SARS-CoV-2, em 2020, que ganhou maior relevo
porquanto, para além de se poder efetuar, o Governo Portugués, por restricdes
necessarias, passou a impor, sempre que possivel, esta forma de trabalho, tendo decretado
o Estado de Emergéncia, com inicio em 22 de margo de 2020, atraves da publicacdo do
Decreto n.° 2-A/2020, de 20 de marco (Decreto n.° 2-A/2020, de 20 de Marco, 2020).

Tipos - Segundo referido em Anonymous (2019), existem alguns tipos de diferentes relacGes
de trabalho, que se aplicam, conforme o vinculo entre entidade empregadora e trabalhador, como

por exemplo:

a) O trabalhador assalariado - aquele que é vulgarmente referido quando alguém
trabalha por conta de uma entidade patronal (vulgo conta de outrem), assenta numa
relacdo de emprego e num compromisso assumido entre empregador e trabalhador,
vinculado por um contrato entre ambas as partes, escrito ou verbal, e que se rege
pelas leis em vigor. O trabalhador fica obrigado ao cumprimento de um horario
devidamente acordado e fixado, sendo-lhe pago uma remuneracdo como
contrapartida;

b) O trabalhador autdbnomo, também conhecido por trabalhador independente, é
aquele cujo trabalho é efetuado por alguém que ndo pretende ficar vinculado a
qualquer entidade ou empregador, da mesma forma que os trabalhadores
conhecidos por freelancers, ndo ficando a cargo da organizacdo a defini¢do de
horérios e escalas, tendo ainda a liberdade de prestar servico para varias entidades
em simultaneo. Apesar de usufruirem desta liberdade, ha um compromisso de
inicio e fim para cada trabalho aceite, ficando ao seu critério a parte do dia ou da

noite, o dia da semana ou qualquer outra altura para cumprir o seu dever;
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c) Relativamente ao trabalhador eventual, € o que presta qualquer tipo de trabalho
ocasional, ou efetua um servico, também sem qualquer tipo de vinculo, livre da
obrigacdo de permanéncia, podendo aceitar qualquer tipo ou forma de trabalho,

néo se considerando assim nenhuma atividade que preste como sendo a principal.

Porque ndo dependem de uma entidade empregadora mas de 6érgdos diretivos de
associagdes ou outros tipos de instituicdes de solidariedade social, fica ainda o registo do
trabalho voluntario que, embora seja um tipo de trabalho, ndo podera ser remunerado, e
ndo existe qualquer tipo de vinculo contratual, por assumir uma forma de trabalho em

prol e defesa de causas humanitérias (Anonymous, 2019).

Relac&o juridico-laboral - tem por base a existéncia de um contrato, efetuado pelo
menos entre dois intervenientes, onde um presta trabalho em troca de uma retribuicdo que
a outra parte lhe concede, conforme descreve o art.° 11.° do Codigo de Trabalho (Lei n.°
7/2009, de 12 de fevereiro). Estes contratos de trabalho que véo vincular ambas as partes,
podem assumir a forma de contrato de trabalho a termo resolutivo (art.° 140.° do Cédigo
de Trabalho), a termo certo, incerto ou parcial (artigos 141.° a 150.°), contrato sem termo
(art. 147.°do CT), pode ser um contrato de trabalho intermitente (art.° 157.°), ou contrato
em comissdo de servico, mais aplicado a cargos de topo, como administradores, gestores,
cargos de direcdo ou chefia, conforme o art.° 161.° do Codigo de Trabalho (Lei n.° 7/2009
do Ministério do Trabalho, 2009).

2.4 Teletrabalho
2.4.1 Definicao e origem do teletrabalho

O teletrabalho é uma das formas excecionais, e ainda um tanto atipicas (mas cada vez
menos), de se fazer um trabalho fora do espaco até agora habitual, embora ganhando cada
vez mais destaque no atual paradigma economico e social, prevendo-se uma forte
tendéncia para uma maior aceitacdo por parte dos trabalhadores, e preferéncia das
organizacOes em geral (Vala, 2007). Com a relativa facilidade com que as empresas e 0s
colaboradores se adaptaram as novas tecnologias de informacdo e comunicagdo, 0
teletrabalho tem sido visto, e cada vez mais como, ndao sé uma possibilidade para o
exercicio continuado de muitas fun¢des, como também uma nova forma contratual em

que os trabalhadores cumprem as suas obrigacOes a partir de um qualquer ponto exterior,
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seja na sua habitacdo (home office or home-based work) ou num outro lugar onde uma
ligacdo a internet o permita (Leite et al., 2019b).

A origem da palavra teletrabalho provém da expressdo grega “telou” que significa
“longe de”, “a distancia”, e do latim tripaliare, que significa “trabalhar”, resultando do
conjunto como “trabalho remoto”, dependendo esta forma de trabalho da tipologia

contratual acordada entre empregador e empregado (Barreto Junior & Da Silva, 2015).

Segundo Goulart (2009), o motivo pelo qual na generalidade ndo empregamos o termo
“telecommuting”, como se usa nos EUA, tem como razdo de ser que, nas principais
linguas europeias - espanhola, francesa, alema, italiana, portuguesa - ndo se encontra
nenhum termo ou expressao que se equipare a palavra inglesa “commuting”, que significa
“ida e volta de casa para o trabalho”, de onde surge a palavra “telecommuting”. Neste
sentido, 0 que 0 nosso idioma mais nos permite aproximar sera mesmo a expressdo
“teletrabalho” (Ferreira, 2020).

Relativamente a origem da pratica do teletrabalho ou, mais concretamente trabalho
remoto, ndo existe uma precisao absoluta de quando surgiu pela primeira vez. Os dados
mais recentes referem-nos alguns apontamentos da histdria, que nos remetem para que 0
seu conceito pratico tenha tido inicio em 1857, quando o proprietario das linhas de
caminho-de-ferro - Penn J. Edgard Thompson, se serviu da sua arte, utilizando um sistema
privado de telégrafo, que tinha na empresa (Penn Railroad Corporation), com o fim de
conseguir gerir a distancia varias seccdes/departamentos, monitorizando (obviamente
apenas por voz) os trabalhos nos cantonamentos de obras que se aplicavam a construgéo

do caminho-de-ferro (Ferreira, 2020).

Em 1962, decorrido mais de um século, surge em Inglaterra um novo evento que
mereceu notoriedade - o aparecimento do Freelance Programmers, instituido por
Stephane Shirley, empreendimento este que tinha por base criar programas informaticos
para as empresas, cuja execucao era administrada e gerida a partir da habitacédo residencial
deste. Alguns anos mais tarde, por volta de 1973/1974, Jack Nilles (1976), um antigo
cientista da NASA, através de um estudo efetuado impulsionou finalmente que o termo
teletrabalho comecasse a ser definitivamente difundido, originariamente com a expressao
telecommuting, cujo intento era que se entendesse este como sendo a percecao de mover
uma parte, ou mesmo o total do trabalho a ser efetuado para além do espaco e ambiente

fisico da empresa, sendo acompanhado e gerido a partir da residéncia ou do escritorio do
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empregador. Na realidade, ele define este termo como mover o trabalho para o
colaborador em vez do colaborador para o trabalho (Silva, 2020).

Atualmente, o teletrabalho, é ainda vulgarmente referido como trabalho virtual
(erroneamente), trabalho remoto ou trabalho a distancia, mas sobressaindo sempre como
carateristica especifica o fator “distadncia fisica” entre a empresa e os trabalhadores,
desenvolvendo/desempenhando estes as suas fun¢Ges num qualquer local, seja na sua

residéncia ou fora dela, no seu Pais ou noutro qualquer, mas sempre de forma “online”

(Ferreira, 2020).

Em Portugal o teletrabalho surgiu como forma legal quando em 12 de fevereiro de
2009 foi aprovada a Lei n.° 7/2009 (Lei n.° 7/2009 do Ministério do Trabalho, 2009), que
no seu artigo 1.° dava assim vida e inicio ao Codigo do Trabalho. O artigo 165° da mesma
Lei, na subseccdo V, referia (e continua a referir, nesta data) como nocao de teletrabalho:
“Considera-se teletrabalho a prestacdo laboral realizada com subordinacéo juridica,
habitualmente fora da empresa e através do recurso a tecnologias de informacao e de

comunicagao .

Com o aparecimento do Cédigo do Trabalho em 2009 (Lei n.° 7/2009 do Ministério
do Trabalho, 2009), mas sobretudo com a inclusdo do teletrabalno como forca legal,
Portugal assume assim a dianteira num dos mais completos regimes legais sobre este
tema, a nivel da Europa. Todavia, e ndo obstante esta vantagem, continuamos ainda a ser
um pais com alguma resisténcia a mudanca, resultando numa expressiva baixa adesao a
esta forma de trabalho, comparativamente com outros paises europeus (Boavida &
Branddo Moniz, 2020). As empresas portuguesas, maioritariamente geridas por
“patrdes”, continuam a preferir manter a sua tradicionalidade nos métodos habituais de
trabalho que, a ndo se atualizarem e ndo progredirem noutro sentido, resultard numa

significativa tendéncia para o declinio da produtividade (Gil, 2015).

Falar apenas em “teletrabalho” nesta época ndo sera a expressao mais correta, nao
esquecendo que existe também a forma de trabalho remoto, onde o empregador, através
dos meios que tem a sua disposicao orienta e controla a distancia os trabalhos em curso.
Neste ambito, ndo se pode confundir teletrabalho com trabalho remoto, considerando que
revestem conceitos juridicos distintos, mas que nao sera de se deixar por explicar a forma
juridica de cada um. Sobre o primeiro conceito, o artigo n.° 165.° do Cédigo do Trabalho,
define que “considera-se teletrabalho a prestagdo laboral realizada com subordinagéo
juridica, habitualmente fora da empresa e através do recurso a tecnologias de informacao
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¢ de comunica¢do”. O artigo 170.°, n.% 1 e 2, da Lei n.° 7/2009 (Lei n.° 7/2009 do
Ministério do Trabalho, 2009), parece dar a entender pelo legislador que esta forma de
trabalho ocorrera de forma fixa, na residéncia do trabalhador, vincando o facto do direito
a privacidade familiar, nomeadamente para efeitos de “controlo da atividade laboral”.
Apesar de atualmente ndo se encontrar explicitamente escrito, implica isto que o
trabalhador devera desempenhar exatamente as mesmas funcdes que na sede da empresa,
mas a partir de um ponto fixo, neste caso a sua residéncia, morada esta que deve constar
nas clausulas do seu contrato, embora esta localizacdo possa eventualmente vir a ser
alterada, conforme determina o Codigo do Trabalho, no seu artigo 166.°, n.° 5, alinea a),
cumprindo os mesmos horérios. O trabalho remoto, diferencia-se por poder ser prestado
num qualquer lugar, de forma némada e onde os horérios ndo terdo a rigidez do primeiro,
mas sim a concretizacdo dos mesmos objetivos. Numa analise mais profunda, nota-se ndo
haver grande diferenca entre teletrabalho e trabalho remoto, porquanto ambas as formas
permitem que o trabalho seja efetuado s6 que, o teletrabalho esta obrigatoriamente
associado a um contrato de trabalho especifico, o que ndo sucede com a forma de trabalho
remoto (Reis, 2020).

Resumindo, as principais diferencas entre estas duas formas de trabalhar a distancia,
consiste em que, para o teletrabalho tenha de existir um vinculo laboral que subordina de
forma juridica o colaborador a entidade patronal ou, ndo havendo este tipo de vinculo,
que o trabalhador dependa economicamente do empregador. Também neste modelo se
impGe que haja um periodo normal de trabalho, com horario diario e semanal definido,
como se estivesse a trabalhar fisicamente na sede da empresa (Lei n.° 7/2009 do
Ministério do Trabalho, 2009).

No trabalho remoto enquadram-se todos os trabalhadores que ndo se enquadrem no
referido paragrafo anterior, isto é, que ndo dependam economicamente de nenhuma
entidade patronal, nem haja qualquer tipo de vinculo juridico. Além disso, ndo existe
ainda qualquer tipo de obrigacdo de horario a cumprir, seja diario ou semanal, nem ha
dependéncia de qualquer supervisor que assuma funcdes de controlo, provindo da
empresa. Seja num ou noutro formato de trabalho, existe para ambos o beneficio de
poderem trabalhar a partir do ponto que lhes for mais conveniente, desde que haja

garantias do cumprimento dos objetivos.

Num periodo ainda muito recente do passado, tem sido notorio que agrada as pessoas

um estilo de vida mais nGmada, mais independente. Quando as funcdes e o trabalho ndo
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obrigam os colaboradores a ficarem reféns/confinados a um espaco fisico da empresa,
tende-se a levar um estilo de vida mais livre de fatores demasiado rigidos. Segundo os
autores Moreira e Pacheco (2020), nas ultimas duas décadas aumentou a ideia
generalizada de continuar a trabalhar, mas fazendo-o indo pelo mundo fora, aproveitando
para que, em simultaneo se possa desfrutar de uma vida repleta de mais e inovadoras

experiéncias.

Com o decorrer dos meses, o teletrabalho tem-se convertido, passando de
obrigatoriedade para uma opc¢éo, com elevada tendéncia para continuar a crescer no atual
contexto, marcando posicdo relevante no mercado de trabalho, muito em parte pelas
vantagens da utilizacdo das novas tecnologias digitais, a par das vantagens geogréaficas
que permitem as pessoas trabalhar a partir de um qualquer ponto do pais ou do mundo
(Rocha & Amador, 2018), levando a que muitas organizagdes/empresas passem a olhar o
teletrabalho como opcéo principal, pelas beneficios que advém em termos de custos, bem
como pela sua flexibilidade.

Segundo Bucater (2016), em situacao de teletrabalho, o lider da organizacéao, agora no
papel de e-Leadership, vé-se na necessidade de converter a sua forma de lideranca
presencial para um ambiente virtual, devendo aplicar uma nova forma de lideranga, em
que se torna imperioso um refor¢o na interdependéncia entre si (lider) e as tecnologias

digitais, tendo em conta que ambos foram afetados e tém de se transformar.

Nos dias que correm, a vida é marcada por uma forte presenca das novas tecnologias
de informacdo e comunicacdo (TIC), ndo se restringindo estas ao foro pessoal, mas
também, e cada vez mais, no que toca ao trabalho, onde o individuo se entranha numa

sociedade cada vez mais globalizante e em permanente mudanca (Leite et al., 2019b).

Nas empresas, estes avangos tecnologicos exigem de todos uma forte componente de
adaptacdo, de novos conhecimentos e competéncias, de forma a manter e assegurar a sua
competitividade, sustentabilidade e por fim a produtividade que se pretende (Carnevale
& Hatak, 2020; Leite et al., 2019a), provocando alteracdes nos modelos de trabalho,
forma como as atividades profissionais sdo geridas e processadas, e ainda a determinacao
de novas préticas laborais, que visam uma maior flexibilidade (Brinzea & Secara, 2017),
onde das mais aplicadas recentemente entre nos se destaca o teletrabalho (Boavida &
Brandao Moniz, 2020; Vega et al., 2015), que veio provocar um cada vez mais acentuado

afastamento entre a maquina e 0 homem, o que conduz a uma manifesta transformacédo
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nas até aqui relagdes homem-maquina (Bailey & Kurland, 2002), conforme as cited in
Teixeira (2021).

Segundo Pinto (2021), a evolucgédo da tecnologia tem permitido também o surgimento
de novas e inovadoras oportunidades de negdcios, isto é, comegaram a surgir empresas
capazes de produzirem maquinas e ferramentas que se adaptam eficazmente as exigéncias
do teletrabalho, dando assim a possibilidade e facilidade de efetivar muitas das atividades
a distancia, ndo deixando para trds o sucesso das empresas que direcionaram as suas

apostas e empenho nas novas tecnologias (e.g., maquinas de inteligéncia artificial - 1A).

Rocha e Amador (2018), comungam da mesma Vvis&o, referindo que o teletrabalho tem
mostrado uma tendéncia altamente relevante no mercado de trabalho atual, por forca da
sua vantagem geografica e tecnologica, o que tem permitido que as pessoas trabalhem em
qualquer lugar a sua escolha. Agarwal et al. (2020) reforcam esta afirmacéo, dizendo que
se deve a internet o grande crescimento do teletrabalho, todavia, ndo se podem descurar
outros aspetos de contributo, como por exemplo a evolugéo e a reducdo dos pregos das
ferramentas de tecnologia, a qualidade da conexdo as redes digitais, a melhoria da

qualidade de vida e a conetividade no seu todo, as cited in Tavares et al. (2021).

Drucker (2001), afirmava que o desafio mais predominante nas empresas seria a
implementacao de inovacdes relativas a relacdo entre 0 homem e a maquina, sendo a sua
crenca que “cada uma dessas inovacdes administrativas representa a aplicacdo do
conhecimento ao trabalho, a substituicdo do trabalho arduo por sistemas de informacéo”,
as cited in Ferreira (2020).

A partir da década de 1990, iniciou-se um periodo onde deixaram de existir limites
geograficos, derrubando barreiras nas trocas comerciais, de servicos e de informagdes.
Os sistemas de informacdo e as ferramentas de telecomunicagdes utilizadas para a
realizacdo do trabalho remoto, cresceram de forma exponencial, granjeando cada vez
mais de maior credibilidade no seio das organizacGes. O mundo passou a usufruir das
mais variadas solucdes a disposicdo do meio organizacional (internet, e-business, e-
comerce, e-governamentais), em que o “trabalho virtual” assume destaque, apresentando-
se como uma alternativa a seguir, agilizando e flexibilizando a gestdo dos negocios. Na
origem da abolicdo destes limites geogréaficos, esteve o Acordo de Schengen, que tinha
sido assinado em 14 de junho de 1985, numa pequena aldeia do Luxemburgo (Schengen),
cujo nome viria a ser dado a este Acordo. Nessa data englobaram-se inicialmente apenas
5 paises, mas em 26 de mar¢o de 1995, esta Convencéo alargou drasticamente o &mbito
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da livre circulagdo entre paises, sendo abolidas as fronteiras a 400 milhdes de cidaddos,
representantes de 26 paises (Comissdo Europeia, 2015).

Na perspetiva de Duxbury e Neufeld (1999), o teletrabalno é um motor de
desenvolvimento profissional dos colaboradores, que se traduz numa maior felicidade no
trabalho, permitindo e incentivando a uma colaboracdo mais proficua nas empresas. Se
se tomar como certo este ponto de vista, o resultado sera a possibilidade de uma vida
profissional e pessoal mais feliz e com maior qualidade, uma vez que é possivel uma
maior conciliacdo em todas as vertentes do individuo, considerando que ninguém sera
satisfatoriamente produtivo quando ndo se sente bem, ou ndo se gosta do que faz, e
sobretudo como o faz (Ferreira, 2020).

Perante toda esta evolugédo da tecnologia, as empresas veem-se na necessidade de se
adequarem a uma nova realidade, emergindo novas solucGes no seu seio. Segundo
Goulart (2009) e Silva (2004), a ferramenta mais valiosa que as empresas tém passa a ser
a informacdo, pois é com esta que 0s seus objetivos serdo definidos. As TIC sdo
consideradas uma das bases fundamentais de todas as empresas, uma vez que sera através
dos recursos (materiais, financeiros, humanos), das aplicacdes (software), dos
equipamentos (hardware) e dos servicos, que o desenvolvimento do sistema, o controlo
e a eficiéncia da tecnologia assumem maior solidez para o sucesso da empresa. Assim, e
na sequéncia destas constantes inovacfes, surgiram também as necessidades de se
resolverem problemas e de se terem que tomar decisfes que passaram a fazer parte do
dia-a-dia dos profissionais afetos a esta area, levando a que, com frequéncia, sejam
impelidos a ficarem dez e mais horas a trabalhar, para que consigam desenvolver novos
projetos e pesquisem solucdes que se tornem mais eficazes para as empresas. Significa
isto, que a maior parte das horas do seu dia sdo consumidas a trabalhar, pelo que, é
absolutamente crucial que o seu trabalho Ihes proporcione gosto e prazer, resultando se
possivel, numa associacao de satisfacdo profissional com bons niveis de qualidade de vida

pessoal (Ferreira, 2020).

Hertel et al, (2005) e Hinds e Kiesler (2002), afirmavam que, cada vez se torna mais
dificil numa sociedade de informacdo como a nossa, definir e delimitar horéarios de
trabalho, tal como os locais onde estes se prestam, tracar com exatiddo as fronteiras dos
mercados de trabalho nacionais e estabelecer diferengas entre servigos e producdo de
mercadorias. A realidade ¢ que as organizagdes “virtuais” ainda sdo escassas, embora

algumas de maior dimensao ja tém nos seus quadros equipas virtuais, em maior ou menor
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escala. Atraves de pesquisas disponiveis, afirmavam que o teletrabalho movel e outras
formas semelhantes de trabalho, estavam a sofrer um aumento na aceitacéo por parte das

organizagOes (Andriessen & Vartiainen, 2006).

No ambito da necessidade de se ter mais atengdo em relacdo as mudancas climaticas,
é muito possivel que, cada vez mais, também por este motivo se caminhe em direcdo a
uma maior flexibilidade por parte das empresas para assumirem a necessidade de se optar
pelo teletrabalho (WWEF, 2009). Neste sentido é de todo importante ter em conta as
eventuais vantagens deste tipo de trabalho, ndo sé porque os desenvolvimentos mais
recentes das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) vém permitir formas de
trabalno muito mais flexiveis, ecolégicas e econdémicas, mas também porque o
teletrabalho voltou a ser um assunto quente e importante nas politicas dos mercados de

trabalho.

Segundo (Shin et al., 2000), embora nos dias que correm o teletrabalho seja um dado
praticamente assumido de forma consistente, o facto € que, tem havido até aqui um
elevado grau de inconsisténcia e até de arbitrariedade relativamente ao uso da palavra
“teletrabalho”, entre os varios estudos académicos. A falta de uma definicdo comum pode
ser o reflexo do grau de evolucdo na préatica, como também das divergéncias de

carateristicas que existem entre as diferentes formas de trabalho (Santos, 2020).

2.4.2  Teletrabalho e o Direito — O Acordo-Quadro Europeu

A Union of Industrial and Employers Confederations of Europe/The European Union
of Crafts and Small and Medium-Sized Enterprises (UNICE/UEAPME), a European
Trade Union Confederation (ETUC) e o Centre of Enterprises with Public Participation
(ECPE), assinaram em 16 de julho de 2002 um acordo relativo ao teletrabalho, com o
propdsito de garantirem uma seguranca mais robusta a estes colaboradores que operam
na Unido Europeia (EU). Pela primeira vez estabeleceu-se um acordo deste género,

assinado pelos parceiros sociais (EUR-Lex European Union Law, 2020).

Na perspetiva deste acordo, o teletrabalho é considerado como um instrumento de
modernizacdo das organizacdes, onde se providencia a possibilidade de os colaboradores
conseguirem uma boa conciliacdo entre a sua vida pessoal e profissional, através de uma
autonomia maior na realizacdo do seu trabalho (European Trade Union Confederation,
2003), (EUR-Lex European Union Law, 2020).
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Segundo a European Social Partners (ESP) (2006), este Acordo-Quadro Europeu
compde-se de 12 artigos, onde se incluem e se representam consideracGes gerais, e de

onde se destacam estes dez, que se citam:

i.  “O carater voluntério do teletrabalho ” (artigo 3°);

“As condi¢Oes de emprego ” (Artigo 4°);
iii.  “A protecdo de Dados” (Artigo 5°);

iv.  “A privacidade do teletrabalhador” (Artigo 6°);

v.  “Os equipamentos utilizados em contexto de teletrabalho* (Artigo 7°);
vi.  “Asaulde e seguranca do teletrabalhador” (Artigo 8°);
vii.  “A organizacao do trabalho” (Artigo 9°);
viii.  “As oportunidades de formagéo ” (Artigo 10°);
iX.  “Os direitos coletivos dos trabalhadores” (Artigo 11°);
X.  “A respetiva implementacdo destes direitos coletivos e follow-up” (Artigo
12°);

Considerando que este Acordo-Quadro Europeu é formado por um conjunto de artigos
de natureza generalizada/orientadores, cada um dos 23 paises membros tem a prerrogativa
de poder proceder as alteracfes que entender, adaptando-as a legislacdo em vigor em cada

pais.

2.4.3 A Comissdo Nacional de Protecédo de Dados e o Teletrabalho

A Comissdo Nacional de Protecdo de Dados — CNPD (2019), teve inicio em 7 de
janeiro de 1994. Na época, designava-se por Comissdo Nacional de Protecdo de Dados
Pessoais Informatizados (CNPDPI), considerando que a protecdo de dados apenas se
destinava aos ficheiros informatizados e ndo aos tratamentos de dados manuais, in
“Histérico da CNPD”, (CNPD, 2019).

A Comissdo Nacional de Protecdo de Dados - “é uma entidade administrativa
independente com poderes de autoridade, que funciona junto da Assembleia da
Republica. Tem como atribuicdo genérica controlar e fiscalizar o processamento de dados

pessoais, em rigoroso respeito pelos direitos do Homem e pelas liberdades e garantias
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consagradas na Constituicdo e na lei” (CNPD, 2019). As orienta¢Oes que dizem respeito
a fiscalizacdo remota dos teletrabalhadores, publicadas em 17 de abril de 2020 por esta
Comissdo, tém como finalidade a regulacdo dos meios de controlo dos periodos de
trabalho destes, e também conferir a realizacdo do trabalho inerente ao contexto laboral.
Nos casos em que se verifique que as tarefas sdo efetuadas com uso de dispositivos
tecnoldgicos pessoais, 0 empregador detém o direito de direcdo e controlo da execugdo
da prestacdo laboral. Na mesma linha do determinado no n.° 1 do Artigo 20° do Cddigo
do Trabalho (Lei n.° 7/2009 do Ministério do Trabalho, 2009), ndo é permitido o uso de
“meios de vigilancia a distancia no local de trabalho, mediante 0 emprego de equipamento
tecnoldgico, com a finalidade de controlar o desempenho profissional do trabalhador”.
Esta proibicdo é também aplicavel quando o colaborador se encontre em regime de
trabalho a distancia, em resultado da excessiva exposicao da vida privada deste. Assim, a
entidade patronal fica impedida de ordenar ao colaborador que mantenha a sua webcam
ligada, nem sequer obrigar a que as reunides, telefonemas ou outras formas de
comunicacgdo sejam gravadas. Desta forma, a presente orientagdo abarca um certo nimero
de meios de controlo que estdo interditos, concretamente, softwares que registam tempos
de trabalho e/ou inativos, visualizagdo de consultas na internet, equipamentos que captem
imagens do ambiente de trabalho no domicilio do colaborador, ou mesmo que registem o
tempo gasto em cada uma das tarefas. A utilizacdo de qualquer tipo de equipamento de
recolha de dados pessoais, quando ndo autorizado, constitui violacdo do direto a

privacidade do individuo.

As medidas de controlo autorizadas nesta orientacdo da CNPD (2019), incluem a
fixacdo de objetivos, a obrigacéo de report com periodicidades pré-definidas e a marcagéo
de reunides em teleconferéncia. Quanto ao registo dos efetivos tempos de trabalho deve
ser realizado do mesmo modo, como seria feito nas instalacdes do empregador, isto é,
sem a recolha de informacGes consideradas extrapolantes das estritamente necessarias,
para 0 prosseguimento da mesma finalidade. A solucdo que se propbe no presente
documento da CNPD (2019), advém da criacdo de regras de obrigatoriedade do envio de
e-mails, Short Message Service (SMS), ou quaisquer outros métodos similares que
permitam, para além de monitorizar a disponibilidade do trabalhador e os tempos de
trabalho, mostrar que ndo foram excedidos os tempos maximos de trabalho determinados
por lei (CNPD, 2019).
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2.4.4  Aspetos positivos e negativos do teletrabalho

De forma comum, Rocha e Amador (2018) partilham do entendimento de que, existem
efetivamente alguns beneficios para as organizagdes, para os trabalhadores e para as
sociedades, todavia existem igualmente riscos, nomeadamente quanto a individualizacéo
de trabalhar, concretamente o risco do isolamento profissional, politico e social por parte
dos trabalhadores.

Arauljo et al. (2019), adiantam que as organizacdes, por seu lado, procuram alternativas
para a otimizacgdo do trabalho, com vista a conseguirem melhorar a qualidade de vida dos
trabalhadores, reduzindo o stress que havia aquando do regresso destes, do local habitual
de trabalho para casa. Seguindo esta linha de pensamento, Tavares (2017) também
comunga da ideia de que o trabalhador pode usufruir de efeitos positivos quanto a saide,
pela reducdo do stress, que resulta na melhoria do equilibrio entre o trabalho e a familia.
Thulin et al. (2019), sdo da mesma opinido, ao entenderem que, é primordial para uma
melhor qualidade de vida e sustentabilidade social, quando ha um equilibrio mais efetivo
na utilizacdo do tempo entre a vida quotidiana do trabalhador e o teletrabalho.

Relativamente aos aspetos negativos, DeVries et al. (2019) ao fazerem uma analise
dos funcionarios publicos em teletrabalho, chegaram a conclusdo de que, os que
trabalnam em casa, denotam um mais acentuado isolamento profissional e menos
organizacional. Referem ainda estes autores, que os estilos de liderancga na hierarquia, ndo
sdo tdo adequados como em outras equipas e empresas/organizacGes/entidades, pelo seu
elevado grau de virtualidade, ficando a dever-se ao facto de que a comunicagdo ndo tem
tanta formalidade e é menos hierarquica. De referir ainda que, com base na falta de
contacto pessoal e da dispersdo geografica, existe também maior dificuldade por parte
dos lideres em assumir comportamentos como os tradicionalmente utilizados.

DeVries et al. (2019) sdo da opinido de que, em teletrabalho, podem deixar de estar
disponivel a empatia e 0 apoio dos demais colegas de trabalho. Além disso pode ser
necessario que os trabalhadores (subordinados) carecam de uma maior monitorizagéo por
parte dos respetivos lideres. De um outro ponto de vista, pese embora o facto de os
funcionarios publicos se sentirem bem e comprometidos com a entidade patronal, quando
presencialmente, essa sua ho¢do de compromisso pode baixar bastante nos dias em que

tém de trabalhar a partir da residéncia.
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245 Modalidades de teletrabalho

Para Coenen e Kok (2014), ndo obstante o conceito de teletrabalho ser conectado na
grande maioria das vezes a um trabalho feito a partir de casa, a sua real definicdo direciona
unicamente para uma execug¢ao das tarefas “fora das instalagdes do empregador”, o que
significa que pode ser efetuado em qualquer local através do recurso a equipamentos de
tecnologia e comunicagédo (Neves, 2019).

O que se constata na generalidade é que, quando se fala em teletrabalho, é facilmente
entendido pela maioria das pessoas como alguém que esta a trabalhar no domicilio. No
entanto, ndo é apenas isso, porquanto podera igualmente ser desenvolvido de forma
diferente, por exemplo: teletrabalho em telecentros, teletrabalho em centros-satélite e
teletrabalho movel, conforme Vala (2007), Pérez et al. (2003) e Tremblay (2002).

Pinto (2021) escreve que os telecentros sdo centros de recursos partilhados, em que 0s
equipamentos, dos proprios ou que tenham sido alugados, sdo repartidos por utilizadores
ligados a varias empresas. Tal como 0s centros satélite, estes espagos tém tendéncia para
ficarem perto da residéncia dos utilizadores. Os centros satélite sdo um espaco flexivel
(na linha dos telecentros), por norma num edificio afeto a escritorios que serve as
necessidades de colaboracdo remota dos colaboradores das empresas, habitualmente em

modelo coworking (Pérez et al., 2002; Tremblay, 2002).

Ainda na perspetiva dos autores Bailey e Kurland (2002), Pérez-Peérez et al. (2003) e
Tremblay (2002), o modelo coworking carateriza-se por ser efetuado fora da sede da
empresa-mée, ou seja, € executado em filiais desta (espacos proprios ou alugados), que
se encontram em diversos pontos geograficos, embora ligados a empresa-mae atraves das
TIC. Na esmagadora maioria das vezes, esta vertente do teletrabalho € usada por empresas

de grande dimensdo, que se encontram em grandes centros urbanos.

Para Pinto (2021), sobre o teletrabalno moével, pouco se pode adiantar relativamente a
esta forma de trabalho, pelo facto de estar implicita a sua defini¢do. Trata-se de uma forma
de trabalho itinerante, e assenta no pressuposto do escritdério movel ou portéatil, podendo
ser realizado a partir de um qualquer lugar, necessitando apenas de equipamento
adequado, como por exemplo um laptop (computador portétil), ou de um notebooks e de
telecomunicacBes modveis sem fios (Bailey & Kurland, 2002; Martinez-Sanchez et al.,
2008; Pérez et al., 2003; Tremblay, 2002).
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Para além das modalidades ora descritas, que se distinguem quanto ao espaco
geogréfico e fisico em que os trabalhos sdo efetuados, outros autores acrescentam que, no
ambito das modalidades de teletrabalho, podem inserir-se também outros fatores, como
por exemplo a proporgdo de trabalho que se realiza em teletrabalho, ou seja, se é efetuado
em tempo integral, parcial ou ainda de uma forma ad hoc, casual (Gajendran & Harrison,
2007; Tremblay, 2002), referido em Pinto (2021). Segundo estes autores, considera-se
como teletrabalho em tempo integral aquele que o colaborador efetua na sua residéncia.
Caso ocorra, ora no seu domicilio ora na empresa ou nas instalacfes de um cliente, ja se
trata de uma forma de teletrabalho a tempo parcial. A modalidade considerada como ad
hoc ou casual, ocorre quando o trabalho é realizado no domicilio do colaborador,
motivado por algum impedimento imprevisto e temporario por parte do colaborador, isto
é, quando este fica impedido de se deslocar as instalaces da entidade empregadora por

motivos de doenca, por licenca parental ou outro qualquer imprevisto.

Uma outra forma de teletrabalho ocorre ainda conforme o tipo de vinculo que o
colaborador assumiu com a entidade empregadora. Nesta modalidade o teletrabalho
podera ocorrer integralmente na residéncia do colaborador quando este presta trabalho
para uma unica entidade, ou como freelancer para diversas entidades contratantes, isto

porque podera abarcar varias entidades patronais (Martinez-Sanchez et al., 2008).

Finalmente, Towers et al. (2006) , referem uma outra modalidade que ocorre no &mbito
do horario em que o mesmo se efetua, isto €, se ocorre em horério diurno normal ou
durante a noite ou fins de semana, sendo considerado uma forma de compensar certos
trabalhos que ndo foram possiveis ser efetuados em horario normal de trabalho, as cited
in Pinto (2021).

2.4.6 Barreiras ao teletrabalho

Embora aparentemente tudo possa parecer facil e simples, na verdade ainda existem
barreiras que dificultam e/ou impossibilitam esta forma de trabalho, como o acesso a
internet que nem sempre se revela facil, nomeadamente por dificuldades geograficas
(Bayrak, 2012), onde 0 acesso as telecomunicacdes em certas regides nem sempre garante
a qualidade e o desempenho que se necessita. Esta ainda fragil capacidade por parte das
redes, pode ser assim um eventual entrave que condiciona (ainda) o acesso aos servidores

remotos. Da parte das empresas, podem ocorrer limitagdes quanto as informacdes
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disponibilizadas por estas, relativamente ao seu acesso através de dispositivos

informaticos, ao invés das que se conseguem através de uma comunicacgdo pessoal (face-

to-face) normal. De considerar ainda, a cultura das empresas, que pode constituir uma

barreira, porquanto estas podem ser relutantes as mudancas e aos seus estilos de lideranca,

ndo aplicando o necessario investimento nem dando liberdade para o acesso as novas

tecnologias (Silva, 2021).

Sendo vasto 0 nimero de possiveis barreiras que permitam uma franca utilizacdo das

TIC, e o seu pleno aproveitamento, segundo Aguilera et al. (2016), é de considerar outros

fatores, como por exemplo:

a)

f)

9)

h)

quando se torne necessaria a presenca fisica do colaborador no espaco normal de

trabalho;

a iliteracia informatica por parte do colaborador;

a oposicdo do colaborador quanto a esta forma de trabalho;

a relutancia da empresa quanto ao investimento em equipamentos tecnolégicos;

a dificuldade por parte da empesa em ceder, com o receio de que esta forma lhe

vai fazer perder o controlo absoluto dos colaboradores;

a vontade por parte da entidade empregadora de que se mantenha separada a vida

pessoal da profissional do colaborador;

dificuldade por parte das empresas em cederem 0s equipamentos necessarios para
a efetivacdo deste tipo de trabalho (smartphones, telemoveis, computadores,

conetores wifi, acesso na conexao a rede internet, entre outros);

a interacdo pessoal entre os demais colaboradores, que fica limitada.

Considerando o grau de exigéncia que se requer em certas tarefas que podem ser

realizadas em teletrabalho, verifica-se que nem todos os individuos se adequam a este

formato. S&o diversas as evidéncias empiricas, que definem o teletrabalhador de sucesso,

como sendo uma pessoa gque denota algumas das seguintes carateristicas:

E um individuo que mostra automotivacdo - é habil em definir rotinas e é

cumpridor dos prazos;
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Tem um elevado nivel de habilidades e de conhecimentos do seu trabalho, ou seja,
tem uma nocdo exata da sua posigédo, que lhe facilita a solucdo de eventuais
problemas, sem que dependa de terceiros;

E possuidor de um alto desempenho, sendo, no entanto, relevante que
colaboradores com melhor desempenho possam permanecer nas instalacdes da
empresa, nem que seja em tempo parcial, para a eventual necessidade de ter de

orientar e ajudar outros colegas;

E independente e confiante. Como a exposicio a supervisio e ao feedback s&o
menores, 0s colaboradores devem ter a capacidade suficiente para que, em caso

de necessidade possam tomar as decisGes corretas;

Sente-se confortavel com a soliddo, motivada sobretudo com o confinamento
provocado pelo Covid-19, ndo demonstrando tanta necessidade de interacéo

social;

E um bom gestor do tempo e das habilidades organizacionais, uma vez que, devido
a certas limitacOes diarias e pedidos diversos, tem capacidade para que efetue o

seu trabalho fora do ambiente da empresa;

Mostra um bom grau de confiabilidade: o colaborador é responsavel por efetuar o
seu trabalho de forma igual como se se mantivesse no seu posto habitual de
trabalho e estivesse a ser supervisionado superiormente. Neste ponto, € essencial
que persista durante o periodo de trabalho uma confianca mdtua

empregador/empregado.

Refere ainda Tavares (2017), que todas estas sete carateristicas pessoais Ssdo

fundamentais para que se determinem com rigor as estratégias para que, durante o

teletrabalho se permita lidar com evidentes obstaculos, e na eventualidade do colaborador

ndo as possuir, entdo estar-se-a perante uma enorme barreira a esta forma de trabalho, que

nesse caso tera dificil solucdo (Silva, 2021).

Na realidade, o teletrabalho ainda enferma por muitos aspetos que implicam o

desenvolvimento de mais estudos, pelo facto de, com alguma frequéncia serem ainda

detetados resultados desconformes. Nesta linha de pensamento, Hau e Todescat (2018),

verificaram que grande parte dos individuos em teletrabalho que foram investigados,

estariam satisfeitos a nivel pessoal e familiar mas, Hill e Ferris Martinson (2003),

detetaram uma situacdo oposta, isto é, que os teletrabalhadores denotavam um menor
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sucesso no circulo pessoal e familiar relativamente aos que ndo estavam em teletrabalho,

e se mantinham nas instalagdes principais da entidade empregadora (Leite et al., 2019Db).

2.4.7  Vantagens e desvantagens do teletrabalho

Da percegédo recolhida na revisdo de literatura para a elaboragdo deste trabalho,
verifica-se que diversos autores fazem uma certa divisdo de perspetivas. O impacto do
teletrabalho pode ser observado, relativamente as vantagens e desvantagens, referido por
alguns autores que se debrucam sobre as perspetivas dos colaboradores, da organizacéo,
e da sociedade (Bae & Kim, 2016; Powell & Craig, 2015; Teixeira, 2021; Vega et al.,
2015).

24.7.1 Vantagens do teletrabalho para o colaborador

Relativamente as vantagens para o colaborador, € possivel destacar, por exemplo, uma
reducdo nas deslocacfes que em situacdo normal de trabalho teria de fazer, usufruindo
diretamente de uma diminui¢cdo com os custos para ir trabalhar (Aguilera et al., 2016;
Ansong & Boateng, 2018; Basile & Beauregard, 2016; Brinzea & Secara, 2017; Dockery
& Bawa, 2018; Hau & Todescat, 2018). Estas reducdes de custos, em beneficio do
colaborador, néo refletem apenas e s o beneficio de néo ter as deslocacdes/viagens, mas
inclui os custos com a alimentacdo fora de casa, combustiveis, estacionamentos,
transportes puablicos, e outros. E evidente que mesmo estando em teletrabalho tem de
comer, e fazendo-o em casa tera também o0s seus custos, s6 que mais reduzidos, além de
serem mais saudaveis e de acordo com o0 que mais se adapta a sua saude (Sroka, 2018).
Com a auséncia de varias destas situac@es, uma outra vantagem para a salde é o menor
grau de stress, muito dele em correrias com as horas e depois com 0s engarrafamentos
gue nas grandes cidades sdo uma verdadeira dor de cabeca diariamente (Hau & Todescat,
2018), as cited in Silva (2021).

Para Teixeira (2021), a vantagem deste tipo de autonomia e de flexibilidade horaria, e
um ritmo de trabalho proprio, permitem compatibilizar o trabalho com as suas
responsabilidades familiares, nomeadamente cuidar dos filhos menores, apoiar de forma
mais direta acOes de voluntariado, ou quaisquer outros projetos pessoais, € isto sdo
vantagens que nédo se podem deixar de ter em conta (Barreto Junior & Da Silva, 2015;
Barros & Silva, 2010; Tremblay, 2002; Zhang et al., 2020), as cited in Vala (2007).
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Ainda conforme Vala (2007), por consequéncia destes fatores diretos, aumenta o
indice de produtividade pela ndo existéncia das habituais perturbacdes no trabalho que
resultariam em interrupcbes ao longo do dia, proporcionando assim uma maior
concentragéo na tarefa (Barros & Silva, 2010; Golden & Veiga, 2005).

Nesta linha de interrupgdes e perdas de tempo, Harpaz (2002), Tremblay e Thomsin
(2012), acrescentam ainda que ha uma menor interferéncia dos colegas com conversas
sem contributo para o trabalho, ou com outras conversas que muitas das vezes ocorrem
nas idas a maquina de café e/ou dos snacks. Além de tudo isto, o teletrabalho ndo permite
perdas de tempo com a realizacdo de reunifes que ndo estariam previstas (Silva, 2021).

Outro autor — Mello (1999) — acrescenta que, sO pelo facto do colaborador ter a
possibilidade de usar roupas menos formais ou poder usar em casa um vestuario mais
confortavel, € um motivo que contribui de forma positiva para a sua mais elevada
produtividade, e neste sentido aumenta na mesma propor¢éo a sua satisfacdo no trabalho
(Silva, 2021).

Como fator acrescido no campo das vantagens para o trabalhador, surge um acréscimo
de bem-estar psicolédgico, porquanto ndo se encontra sob pressao perante o controlo direto
dos seus superiores hierarquicos. Esta subtracdo psicolégica permite-lhe um aumento das
capacidades de trabalho, torna-o mais responsavel, autbnomo e com maior liberdade
criativa. Todos estes fatores resultam em vantagens para a sua realizacdo profissional
(Barros & Silva, 2010; Mann et al., 2000; Ruiller et al., 2019; Ward & Shabha, 2001).

Embora seja uma vantagem para as empresas, que evitam investimentos em instalacdes
adequadas, é sem duvida, uma vantagem para a sociedade com maior facilidade de
inser¢cdo no mundo do trabalho, mas sobretudo para quantos sdo portadores de certas
deficiéncias fisicas, uma vez que se encontram ja num meio adaptado a sua vida do dia-
a-dia (Goulart, 2009).

No parecer de Harpaz (2002), o teletrabalho resulta ainda numa mais-valia para as
mulheres, permitindo-lhes conciliar mais facilmente o trabalho com a prestacdo de
cuidados familiares, nomeadamente quando tém filhos ainda muito pequenos, idosos em
casa para cuidar, ou inclusivamente podem prestar um apoio mais préximo a familiares
que padecam de doencas que lhes provoque uma mobilidade reduzida ou que se
encontrem enfermos com qualquer outro tipo de incapacidade. Por outro lado, e

considerando Portugal um pais de multiplas tradig@es, religides e culturas, o teletrabalho

49



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

permite ainda que as mulheres vindas de certas zonas do globo possam, com mais

facilidade, serem incorporadas no mundo laboral (Silva, 2021).

2.4.7.2 Vantagens do teletrabalho para a Empresa/Organizacao

Segundo refere Macaire (2021), a flexibilidade no trabalho ganhou notoriedade no
mundo laboral supostamente com base nos beneficios que as empresas iriam obter,
pressupondo-se um acréscimo na produtividade desses trabalhadores, que se sentiriam
mais atraidos pela cultura organizacional e ainda um melhor resultado no recrutamento
de candidatos considerados com maior nivel no mercado, bem como uma mais elevada
taxa de retencdo e ainda uma reducdo na taxa de turnover, presentismo e absentismo,
entre outras situagdes, que por algum motivo seriam forcados a alterar o posto de trabalho,
tendo em conta a sua localizacdo geografica (lllegems et al., 2001; Kossek et al., 2006;
Kurkland & Bailey, 1999; Mello, 1999).

Na realidade, muitos destes colaboradores quando estdo em casa a trabalhar, mesmo
que estejam doentes raramente recorrem a algum sistema de saude, continuando nas suas
funcBes, o que significa portanto, que os teletrabalhadores se sentem mais confortaveis,
com maior motivacdo, mais comprometidos (Harpaz, 2002; Illegems & Verbeke, 2004),

e assim promovem o que se chama de job satisfaction.

Noutro patamar, a empresa usufrui de beneficios nos custos, por exemplo, com a
manutencdo dos escritorios ou outras instalacbes em que deixa eventualmente de ter
encargos avultados com o pagamento de rendas, nomeadamente quando se localizam
geograficamente nos grandes centros urbanos ou em zonas industriais onde a procura dos
espacos algumas vezes supera a oferta. Ao deixar de ter estes espacos de trabalho, deixa
ainda de ter encargos com a eletricidade, 4gua, gas, seguros e material de economato,
entre outros (Ansong & Boateng, 2018; Giovanis, 2018; Harpaz, 2002; Sroka, 2018).

Para Estrada (2014), a questdo das areas geograficas, com o teletrabalho aumenta
exponencialmente a probabilidade de se proceder a um recrutamento em territorios mais
longinguos, e dai vem também mais possibilidades da empresa conseguir recrutar pessoas

com muito talento, que de outra forma nao seria tdo viavel (Silva, 2021).

Internamente, as situacOes conflituosas diminuem substancialmente, sendo fator
essencial para que reine uma satisfacdo no trabalho entre os que, por razdes diversas,

permanecem nas instalacbes da empresa, segundo Fiolhais (1996), as cited in Vala
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(2007), (Nohara et al., 2010; Patrickson, 2002; Pérez et al., 2002). Inclusivamente, ao
nivel das chefias o estilo de lideranga altera-se significativamente, passando a ser mais
participativo, em detrimento de um estilo demasiado autoritario (Vala, 2007), o que vem
fortalecer a cultura organizacional, convertendo-se num “novo” espago onde passam a
florescer novas ideias, mais sugestdes e projetos, em prol de uma aprendizagem que se

torna permanente (Bentley & Yoong, 2000; Patrickson, 2002).

Tendo em consideracdo a falta de estudos que fossem de consenso para varios autores,
sobre os beneficios e as vantagens para a organizacdo, sobretudo relativamente a
motivacao e ao desempenho dos trabalhadores, um novo estudo levado a efeito por Kim
et al. (2021), levou a conclusdo com base nos resultados obtidos e tidos como fiaveis,
que uma gestdo assente em resultados e confianca, contribui para um desempenho mais

acentuado nas organizag6es que praticam o teletrabalho.

2.4.7.3 Vantagens do teletrabalho para a Sociedade

Colocar em pratica o teletrabalho, na perspetiva de Fiolhais (1996), as cited in Vala
(2007) e Nohara et al. (2010), reveste-se de melhorias e vantagens em prol da sociedade
no seu todo. Referente ao ordenamento do territério, vem atenuar alguns desequilibrios,
nomeadamente a nivel das regides, com a oferta de novos empregos onde a fraca
existéncia de postos de trabalho estava condenada a elevadas taxas de desemprego. Mais
emprego, mais movimento, e como resultado surge uma nova revitalizacdo dos meios
rurais, de zonas mais do interior, ha algum tempo em decadéncia, transformando-se agora

em zonas com maior movimento, originado por esta mobilidade geogréafica (Pinto, 2021).

Para fazer face a ocorréncias inesperadas e em caso de necessidade premente, 0
teletrabalho serd ainda uma forma de, no ambito da politica social, possibilitar a
(re)integracdo de colaboradores que se encontrem ja em situacdo de inatividade, por
exemplo, reformados se necessario. Ainda no campo da integracdo permite o
recrutamento de pessoas desempregadas e certas facGes da populacdo com mais
dificuldades de acederem ao mercado de trabalho, nomeadamente os casos de pessoas

com algum grau de deficiéncia (Pinto, 2021).

Também para Harpaz (2002), o teletrabalho veio contribuir para um decréscimo no
descongestionamento urbano, com destaque numa maior fluidez da circulagéo rodoviaria,

com efeitos mais favoraveis na energia e em paralelo na diminuicdo do consumo de
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combustiveis, com resultados muito positivos na diminuicdo de Diéxido de Carbono
(CO?) a poluir a atmosfera, e ainda uma redugio de niimeros consideraveis de acidentes

de viagdo e na linha direta, a redugdo de feridos e até de mortes nas estradas.

Ao nivel da protecdo do ambiente, embora possa ser considerado pouco relevante para
algumas pessoas, o facto é que a reducdo da utilizacdo de papel nos escritorios e noutros
departamentos de grande consumo, permite um mundo “mais verde” e um ambiente com

melhor qualidade (Silva, 2021).

2.4.7.4 Desvantagens do teletrabalho para o colaborador

Um colaborador com funcdes de chefia e controle vé a sua funcéo de lideranga mais
dificultada na execucdo dos seus deveres de controlo, ndo s6 da produtividade mas
também dos comportamentos, tornando-se num desafio para o responsavel gerir colegas
em teletrabalho, uma vez que ndo existe observacédo direta, sendo obrigado a um duplo
esforco ao ter de gerir esses colaboradores a distancia e os que se encontram fisicamente
nas instalacdes, ndo podendo haver formas diferentes de controlo nem de lideranca, que
se revestiriam em injustica, tornando-se excessivamente complicado (Aguilera et al.,
2016; Beauregard et al., 2019; Pérez et al., 2003).

Segundo Felstead et al. (2003), esta dificuldade existe pela falta de “visibilidade” e de
“presenga”. A falta de visibilidade ndo permite aos gestores poderem observar em
primeiro plano todos os comportamentos e a performance dos colaboradores, bem como
traz a impossibilidade na monitorizacdo adequada do periodo de adaptacéo, enquanto que
a sua presenca simplificava a observacdo e analise das interagdes, bem como do

relacionamento entre as varias equipas (Silva, 2021).

Relativamente ao teletrabalhador, ao desempenhar as suas funcdes a partir do
domicilio, vai provocar logo a partida uma dissipacdo na fronteira que existia entre a sua
vida profissional e a pessoal, pelo facto de ndo lhe ser facil deixar de trabalhar para além
das horas legalmente devidas, causado por objetivos que lhe sdo impostos para
cumprimento das metas, e que forcosamente terdo de ser cumpridos (Barros & Silva,
2010; Costa, 2007; Golden & Veiga, 2005; Pinto, 2021).

Estas jornadas diarias, que se arrastam muito para além do periodo normal de trabalho,
sdo uma das raz6es apontadas como sendo uma das maiores desvantagens, uma vez que

a auséncia do cumprimento do horario interfere na grande maioria das vezes com fins de
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semana, feriados e mesmo com as férias do colaborador, sendo causa direta da degradacéao
das relacdes familiares, pela intruséo excessiva na esfera privada e pessoal e, ndo raras
vezes, traduz-se numa acentuada reducdo nos indices de satisfacdo (Golden & Veiga,
2005; Pinto, 2021; Tietze, 2005; Tremblay, 2002).

Para além de toda esta eminente degradacgdo nas relagGes familiares, acresce o fator
custos, com peso significativo, caso do aumento nos valores a pagar com a eletricidade,
agua, internet, reparacdo de equipamentos pessoais que as empresas nem sempre
disponibilizam e consumiveis do prdprio, sem que, grande parte das vezes a empresa
assuma o reembolso que a partida seria devido (Fiolhais, 1996), as cited in Vala (2007);
(Mann et al., 2000).

Mesmo considerando este acréscimo nos custos, muitos colaboradores preferem ter
como local de trabalho o seu domicilio pessoal, por razdes de varia ordem, como por
exemplo o conforto do lar, a facilidade de poder estar mais tempo em familia e
acompanhar os filhos de mais perto; todavia ha o reverso da moeda, convertendo-se esta
aparente vantagem num resultado contraditorio, uma vez que surgirdo diversas formas de
distracdo ao longo da jornada, seja por afazeres domésticos, ou pela invasao do seu espaco
de trabalho em situagcdes em que o colaborador ndo disponha de um espacgo apropriado
para desempenhar a sua funcdo de forma adequada (Beauregard et al., 2019; Silva, 2021;
Teo et al., 1998).

Em contextos normais, o facto de sair de casa para ir trabalhar, separava os dois
espacos, da mesma forma que separava as funcdes pessoais e profissionais. Sem esta
separacdo fisica, facilmente se cai na tentacdo dos elementos da familia ndo terem a
percecdo exata e entenderem que havera uma plena disponibilidade para tudo que for
necessario, e obviamente que estas atitudes resultam em prejuizo quanto a eficiéncia do
colaborador (Harpaz, 2002). Em sentido oposto, as pressdes sofridas pelo trabalho,
podem ter reflexo no seio familiar, vendo-se esta na obrigacdo de prestar o seu apoio

moral e algumas vezes mental (Ferreira, 2020).

Para um colaborador que se considere extrovertido, o teletrabalho a partir do domicilio
ndo serd muito facil de aceitar, porque um individuo com esta personalidade pode
comecar a sentir os efeitos da soliddo relacionados com a diminuic¢do das interacdes
sociais (Hazan & Morato, 2018), e este isolamento, s6 por si, pode vir a originar angustia,
depresséo e ansiedade (Estrada, 2014; lllegems et al., 2001; Mello, 1999). Paralelamente,
e ndo poucas vezes, a situacdo de isolamento sentida pelo colaborador, acresce o fator
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inseguranca relativo as suas competéncias e conhecimentos para 0 bom desempenho das
suas fungdes, com reflexo na diminui¢do na qualidade do seu trabalho (Almeida, 2021,
Beauregard et al., 2019).

O teletrabalho efetuado a partir de casa do colaborador traz ainda outro receio para si,
como por exemplo que reduza a probabilidade de uma eventual promocgéo, logo a
oportunidade de progressdao na carreira fica comprometida, uma vez que esta “fora da
vista” direta da sua hierarquia, tornando-se desta forma mais dificil o reconhecimento
pelo seu trabalho, empenho e entrega (Baruch, 2001; Beauregard et al., 2019; Hau &
Todescat, 2018; Illegems et al., 2001; Illegems & Verbeke, 2004; Khalifa & Davison,
2000; Teo et al., 1998). Este receio por parte do colaborador, traz-lhe um ritmo de tal
forma acrescido na tentativa de obter um maior resultado (Costa, 2007; Tremblay &
Thomsin, 2012), o que na maioria das vezes se traduz num cansago excessivo, em

exaustdo e na reta final em burnout (Estrada, 2014).

Serdo estas as consequéncias se o individuo em teletrabalho ndo souber gerir
corretamente o seu tempo, permitindo uma desorganizacao do seu horario laboral. Harpaz
(2002), faz ainda referéncia ao termo over-availability syndrome, que acontece quando
os trabalhadores fisicamente presentes na empresa recorrem aos Seus colegas
teletrabalhadores a qualquer hora do dia ou da noite, pedindo ajuda para um trabalho
urgente que necessita de resolucédo, crendo na ideia deles que o colega em teletrabalho
tem de estar sempre disponivel. O resultado podera trazer problemas entre colegas que

pratiquem as duas modalidades de trabalho (Silva, 2021).

Para além destes inconvenientes, o teletrabalhador tem tendéncia a responder aos e-
mails em horarios muito invulgares, acabando por ficar num permanente regime de alerta,
estando sempre a disposicdo dos colegas e da empresa, sem que para issO Seja
recompensado monetariamente, ou sem que lhe seja atribuida qualquer outra
compensac¢do. Tendo em consideracdo que o colaborador ndo esta sujeito a um controlo
formal das horas que faz em regime de teletrabalho, entende que a sua maneira de agir
sera uma conquista, quando na realidade, esta apenas a entrar em queda psicossocial do
trabalho. A necessidade permanente que o colaborador sente, de que se deve manter
sempre conectado & internet, também descrita como “ansiedade digital”, ¢ devida a sua
preocupacéo, por entender que deve manter-se a todo o tempo a par de tudo que se esta a

passar com os colegas e a empresa (Almeida, 2017).
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No entanto, e para finalizar este subcapitulo, Tavares (2017) refere ainda que diversos
estudos empiricos ja confirmaram a existéncia de outros problemas de salde relevantes

para quem pratica o teletrabalho:

a) Problemas musculoesqueléticos: um trabalho que requer muitas horas frente a um
monitor de computador, frequentemente associa-se as incorretas posi¢des imoveis
e forgadas, repeticdo de movimentos e posicdes fixas e prolongadas do pulso, méo
e cotovelo bem como das regides lombares (Crawford et al., 2011; Montreuil &
Lippel, 2003; Skov et al., 1996);

b) Outras doencas: identificaram-se também, outras enfermidades que se relacionam
com o teletrabalho e condic6es de trabalho flexivel. Incluem-se nestes problemas
de saude, disturbios metabdlicos, de onde se destacam um nivel de colesterol muito
elevado, situagdes de hipertensdo, e hiperglicemia, originados provavelmente por
overeating (comer em excesso), disturbios gastrointestinais e cardiovasculares
(Costa, 2007; Price, 2007; Thomas & Ganster, 1995).

Por ultimo, Magnavita et at. (2021) levaram a efeito um estudo com alguns
trabalhadores gque estiveram em situacao limitada de teletrabalho no periodo considerado
obrigatorio, concluindo desse estudo que uma lideranca abusiva, e até intrusiva, para além
das horas normais de trabalho estavam relacionadas, por um lado com um decréscimo de
felicidade, e por outro lado com um aumento de ansiedade que podia em alguns casos

levar a depressdo (Silva, 2021).

2.4.7.5 Desvantagens do teletrabalho para a Empresa/Organizacao

Pese embora o facto de existirem evidentes beneficios para as empresas que optem por
esta modalidade de trabalho, existem, todavia, fatores negativos, nomeadamente relativos
as tecnologias de informacao para efetivacao das varias funcdes e atividades laborais e a
gestdo das pessoas. Segundo informacdo recolhida na Pordata (2022), “Pequenas e
Médias Empresas: total e por dimensédo, 20207, nesta data mas com resultados disponiveis
relativos ao ano de 2020, havia em Portugal 1.314.944 PME’s, das quais 1.264.086 eram
Micro, 43.678 Pequenas, e 7.180 Médias Empresas. Atendendo que em 2020 o total de
empresas que existiam em Portugal era de 1.316.256 empresas (Pordata — total de
empresas, 2020), verificamos que a esmagadora maioria, cerca de 99,9% do total, sdo

empresas que poderdo ter alguma dificuldade quanto a um avultado investimento em
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termos monetérios, para que disponham das condi¢fes tecnoldgicas necessérias e
suficientes para conseguirem fazer face ao que seria entendido como minimamente
razoavel (Pordata, 2022).

Na ética de Fiolhais (1996), as cited in Vala (2007), e Pérez-Pérez et al. (2002), o
investimento inicial em hardware e software, bem como dar formacao para que este se
utilize de forma eficaz e rentavel, é entendido pela empresa, ndo como um investimento
mas sim um custo. Todavia, num futuro préximo acabara por se demonstrar que daqui
resultardo beneficios na reducdo com encargos gerais, embora se saiba que estes custos
irdo perdurar no tempo, quanto mais ndo seja pela necessidade de manutencdo dos

equipamentos e respetivos programas.

Em relacdo as infraestruturas, impde-se que existam condi¢es adequadas para a
execucdo do trabalho remoto, isto €, torna-se necessario que a empresa disponha de
equipamentos qualificados para esse tipo de trabalho, além da necessidade de
disponibilizar os meios préprios para manutencéo desses equipamentos no local onde o
colaborador os esteja a utilizar, e tudo isso implica uma logistica que nem sempre € facil

de se conseguir (Harpaz, 2002).

Continuando nesta vertente e no campo das TIC, passa a haver uma total dependéncia
de fatores externos, como seja, por exemplo, uma quebra/falha no fornecimento de
energia elétrica, originada por inUmeras razdes, ou uma falha nos sistemas de internet,
provocando uma interrupcdo na atividade laboral, segundo o Livro Verde — Sobre o
Futuro do Trabalho, da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT, 2021). Contudo,
ndo basta apenas ter os equipamentos e as condi¢es necessarias para manter 0s mesmaos,
imp0Oe-se que se disponibilize a formacdo adequada e necessaria para que o colaborador
possa executar todas as suas tarefas durante o teletrabalho, sem constrangimentos (Hau
& Todescat, 2018; Ruth & Chaudhry, 2008; Silva, 2021; Sroka, 2018).

O teletrabalho, como ja se viu, traz a possibilidade de o trabalho ser realizado fora das
instalacGes fisicas da empresa, contudo esta separacdo geografica implica uma cuidada
reflexdo quanto as estratégias que se devem seguir. Os horarios deverdo ser revistos e
ajustados a esta nova realidade, o recrutamento exige mais rigor, as tabelas salariais
deverdo ser revistas, e 0s regimes de licencas deverao tornar-se mais flexiveis (Filardi et
al., 2020).

56



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

Fiolhais (1996), adianta que o controlo laboral e a supervisdo por parte da hierarquia
é agora efetuada com dificuldades acrescidas, ndo se conseguindo inclusivamente
verificar com a regularidade pretendida como vdo evoluindo as tarefas, acrescendo
também a auséncia da comunicacao informal, tida como indispenséavel e necessaria, as
cited in Vale e Caetano (2007). Ainda na perspetiva de Fiolhais (1996), diminuem a
motivacao, o sentido de pertenga, a lealdade e a satisfagdo em geral, verificando-se uma
acrescida dificuldade no comprometimento entre os colaboradores e a cultura
organizacional, onde o espirito de grupo deixa de fazer sentido, acabando por dar lugar a
diluicdo da identidade empresarial.

Este rol de “quebras” vem trazer situacdes de conflito entre quem esté fisicamente nas
instalacOes da empresa e quem esta em trabalho remoto, argumentando os primeiros que
estdo a ser assoberbados com mais trabalho, que existe dificuldade na interagdo com os
colegas distantes, e acima de tudo sentem-se injusticados grande parte das vezes (Filardi
et al., 2020), (Nohara et al., 2010).

Na opinido de Dockery e Brawa (2018), surge ainda uma diminuicdo relativa ao
controlo e a monitorizacdo dos colaboradores em teletrabalho. Esta diminui¢do de
controlo conduzira a uma incapacidade por parte da empresa em manter a qualidade do
trabalno que esta a ser desenvolvido remotamente (Brinzea & Secara, 2017).
Paralelamente, Boavida e Branddo Moniz (2020) e Hau e Todescat (2018), apontam para
uma maior vulnerabilidade quanto a protecao de dados e outras informacdes sensiveis de

ambas as partes.

2.4.7.6 Desvantagens do teletrabalho para a Sociedade

Segundo Bae e Kim (2016), Basile e Beauregard (2016), Hau e Todescat (2018), e
Nakrosiene et al. (2019) ndo foram identificadas desvantagens dignas de registo do
teletrabalho para a sociedade, nem tdo-pouco para 0 meio ambiente. No entanto, Baruch
(2001) contraria aqueles autores, salientando uma desvantagem do teletrabalho no seio
da sociedade, concretamente uma “sociedade separada” e sem conexdo. Na linha de
pensamento deste autor, com o aumento generalizado do teletrabalho estamos perante a
iminéncia de uma sociedade autista, onde os individuos se estdo a isolar, ndo apenas entre

si, mas também das instituicdes publicas e privadas, enfraquecendo desta forma as suas

57



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

capacidades de comunicar, do relacionamento profissional e pessoal, redundando num

afastamento muito acentuado da comunicagdo humana.

2.4.8 A Selecéo de Teletrabalhadores

No ambito dos perfis profissionais dos colaboradores que vao ficar em teletrabalho,
um dos fatores cruciais para uma empresa enveredar por esta forma de trabalho, consiste
numa selecdo criteriosa dos mesmos. Alguns dos requisitos entendidos como essenciais
para que se esteja na presenca de um possivel candidato a teletrabalhador, passam por
exemplo por se ter em conta: i) automotivacao; ii) capacidade para trabalhar isolado, mas
com responsabilidade; iii) espirito de iniciativa; iv) capacidade para conseguir atingir os
objetivos propostos sem que haja necessidade de uma supervisdo permanente; V)
capacidade de autonomia para 0s objetivos sem que necessite de ser constantemente
estimulado; vi) elevada autoconfianca e competéncias técnicas; vii) boa adaptabilidade e
flexibilidade; viii) ser capaz de uma boa gestdo do tempo; ix) conseguir distinguir a linha

(ténue) que separa a familia do trabalho (IEFP, 2022).

3. GESTAO

Todas as préaticas de gestdo, foram e serdo sempre fruto de influéncias econémicas,
politicas, das tecnologias e da sociedade. E ndo se pense que a gestdo é coisa do nosso
tempo, porque gestdo (talvez entendida de outra forma), sempre existiu, se ndo, vejamos
um breve resumo, embora nestas datas ndo seja possivel assumir uma exatidao real do
inicio e fim de cada uma das perspetivas: em 5000 a.C. registaram-se na Sumeéria aquelas
que foram consideradas as primeiras colheitas de cereais. Em 4000 a.C., no Egipto, na
construcdo das grandes piramides, teve de haver planificacdo, organizacdo e bons
dirigentes que conseguiram conduzir milhares de trabalhadores nestas obras (ndo cabe
aqui fazer referéncia a forma ou tipo de lideranga como tudo acontecia). Por volta de 2300
a.C. as relagdes de troca no comércio eram reguladas pelo Codigo Hamurabi (uma espécie
de conjunto de leis criado na Mesopotamia), que regulava de igual forma as relacdes
interpessoais, servia como codigo de conduta para todos os comportamentos, regulava e
definia as remuneracOes, determinava tipos de punicdes, etc. Em 500 a.C., os chineses

criaram um organismo do governo, dando inicio a especializacdo, inicialmente com trés
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departamentos; producdo, seguranca e contabilidade. No século XVIII, com a Revolugédo
Industrial, deram-se as primeiras divisdes do trabalho, com as fébricas. (Teixeira, s.d.).

Segundo Chiavenato (2006), a administracdo foi fortemente influenciada pela filosofia
desde os primeiros tempos. Conflcio (551 a.C. - 479 a.C.), valorizava essencialmente o
mérito de cada um, cuja base assentava no conhecimento, onde a exceléncia e capacidade
moral eram o0s principios que orientavam quem era tido como lider, e ndo a sua origem
ou familia. Do ponto de vista do relacionamento, Conflcio defendia o principio da
reciprocidade, ou seja, tratar todos da mesma forma como gostaria de ser tratado. Por
volta de 470 a.C. - 399 a.C., o filésofo grego Sdcrates, manifesta-se acerca da
administracao, como sendo uma “habilidade” de cada um, desligada da experiéncia e do
conhecimento técnico. Ainda nesta linha, um outro filésofo da antiga Grécia - Platdo (429
a.C. - 347 a.C.) refere na obra publicada A Republica, 0 modo democratico como eram
administrados 0s negocios publicos, e numa segunda obra, intitulada Politica, faz
sobressair a responsabilidade dos politicos, como sendo quem administrava a cidade
(polis), com a obrigacdo de promover a felicidade e bem-estar de todos os cidadaos
(Chiavenato, 2006). A gestdo é um dos elementos basilares do empreendedorismo,
resultando em sucesso ou insucesso de uma organizacdo, sejam elas pequenas ou grandes
empresas, sejam escolas, associagcbes ou outras. E necesséario que haja uma estrutura,
obviamente gerida da melhor forma, seja qual for o tipo de organizacdo, de forma que
consiga dar resposta a todas as solicitagdes a nivel interno ou externo, as cited in
Anonymous (2006).

Segundo refere Jacquinet (2019), gerir bem néo é tarefa facil, e tanto pode ter de
contraditério como de controverso, mormente quando ha necessidade de se considerarem
questdes éticas, aspetos culturais e valores (Alvesson, 2013; Alvesson et al., 2009;
Fleming & Spicer, 2010). Para Parker (2002), gerir é de igual forma, também tomar
decisdes, assumir posicdes, medir argumentos e optar pelas melhores op¢des que se

traduzam em menores custos ou em inconvenientes mais reduzidos (Jacquinet, 2019).

A publicacdo dos Principios de Gestdo Cientifica, de Frederick Taylor (1911), marcou
0 inicio de uma séria construcdo de teorias no campo da gestdo e organizagoes. Taylor foi
um engenheiro mecanico de fundo, empregado pelas empresas Midvale & Bethlehem
Steel na Pensilvéania. Ele acreditava fortemente, com base na sua observacéo dos métodos
de trabalho na época, que a producédo dos trabalhadores era apenas cerca de um terco do

que era possivel. Propds-se corrigir a situacdo aplicando o método cientifico para
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empregos no “chdo de loja”. O seu desejo de encontrar a forma mais adequada para cada
trabalho ser feito faria parte daquilo a que hoje se chama design do trabalho (Robbins,
1990).

Apos anos de experiéncias com trabalhadores, Taylor propds quatro principios de
gestdo cientifica que, argumentou, resultariam em aumentos significativos da
produtividade: i) a substituicdo de métodos da regra do polegar para determinar cada
elemento do trabalho de um trabalhador com determinacdo cientifica; ii) a selecdo
cientifica e a formacéo dos trabalhadores; iii) a cooperacdo da gestdo e do trabalho para
a realizacdo de objetivos de trabalho, de acordo com o método cientifico; iv) uma divisao
de responsabilidade mais igualitaria entre gestores e trabalhadores, com os primeiros a
fazerem o planeamento e a fiscalizacdo, e estes Ultimos a executarem. Todavia, Taylor
(1911) estava a visualizar apenas um pequeno foco limitado nas organizagdes. Ele estava
simplesmente a olhar para a organizag&o do trabalho ao mais baixo nivel da organizagéo
- apropriado para o cargo de gerente ou de um supervisor. No entanto, apesar de se ter
focado num segmento muito limitado da atividade organizacional, revolucionou o
trabalho do gestor. Ele demonstrou explicitamente que os gestores devem avaliar
cuidadosamente a melhor maneira de cada trabalho ser feito para maximizar a eficiéncia.
Depois, passa para a responsabilidade da administracdo selecionar, treinar e motivar
explicitamente os trabalhadores para garantir que o melhor caminho seja seguido (Kwok,
2015).

Mais recentemente, Luo (2020), defende que o tipo de gestdo numa organizacéo,
abarca quaisquer que sejam as decisdes que se tenham de tomar ao nivel do gestor, bem
como todas as tarefas e fungdes que de forma direta ou indireta afetem os trabalhadores
que fazem parte dessa mesma organizacdo, enquanto que Lambin (2004) e Teixeira
(2013), referem que a competitividade e a concorréncia no mundo do mercado de
trabalho, que surgiram das transformac@es do ecossistema das organizacdes, quer ao nivel
politico, econdmico, tecnoldgico ou social, levaram as organizacGes a uma alteracdo
abrupta, ndo s6 a nivel estrutural, mas também na forma de organizar o préprio trabalho
(Cunha et al., 2016), as cited in Soares (2021).
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3.1 Niveis da Gestao

Para Teixeira (2013), “Gestores sdo todos aqueles que, numa organizagao,
conseguem coisas feitas com o trabalho dos outros, planeando, organizando,
dirigindo e controlando”, acrescentando que a Gestdo pode dividir-se em 3 niveis
fundamentais: i) institucional (Administracdo); ii) intermédio (Direcdo) e iii)

operacional, cabendo a cada um dos niveis, o seguinte:

i) Ao nivel da Administracdo encontram-se 0s gestores de topo, aos quais cabe
a responsabilidade da organizagio no seu todo. E da sua competéncia toda a
gestdo institucional, delineando qual o melhor rumo que a organizagédo deve
seguir, promovendo ac¢des de aplicacdo a médio e a longo prazo. Neste nivel
estdo os elementos dos conselhos de administragdo e de gestdo, bem como os

diretores gerais;

ii) No nivel intermedio, ou nivel da Direcdo, encontram-se 0s gestores
intermédios, isto é, a quem cabe a responsabilidade dos gestores de base. Séo
gestores que aplicam 0s recursos num prazo mais curto, elaboram planos
especificos e programas relativos a sua funcéo ou area especifica. Destacam-
se neste nivel, entre outros, os diretores de departamentos, os diretores

funcionais, e os diretores de divisao;

iii) No terceiro nivel, o mais baixo da piramide, encontram-se 0s gestores
Operacionais. Sdo o0s responsaveis pelos trabalhadores executantes. S&o
procedimentos e rotinas diarias, essencialmente com acdes de coordenacdo e
supervisao, sobre os trabalhadores a seu cargo, em cada departamento ou
setor. Aqui englobam-se os chefes de seccdo e de servico, e 0s responsaveis

por outras areas. Ao nivel daqueles que executam o trabalho, ndo ha gestores.

Independentemente do nivel de gestdo, gerir acarreta essencialmente, decidir.
Consoante o nivel de gestéo, é preciso decidir que medidas se devem prosseguir para
certos objetivos, dando realce aos de maior relevancia. A seguir € preciso definir
quais os melhores caminhos, quais as melhores estratégias e que taticas se devem
usar para atingir os objetivos propostos pela gestdo de topo (administracao).
Finalmente € preciso saber como se devem organizar 0S recursos humanos e 0s
materiais disponiveis, definindo fungdes, centralizando algumas tarefas, saber a

melhor forma de dirigir os subordinados (neste caso o pessoal executante), e ter nogao

61



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

de que as medidas tomadas sdo as mais corretas e melhores, para que todo o
planeamento tenha sucesso. Em suma, seja qual for o nivel de gestdo, a tomada de
decisdes € a esséncia mais real, que esta vinculada a cada uma das fungdes de gestéo
ora referidas (Teixeira, 2013).

3.1.1 Teorias tradicionais de Gestao

N&o ha uma s6 forma de definir as teorias de gestdo. Seja do ponto de vista da
abordagem ou da corrente, cada uma simboliza um modo especifico de assumir a tarefa
e as carateristicas de trabalhar essa mesma gestao, no entanto abordar-se-do algumas das
mais relevantes, defendidas por Max Weber, Mary P. Flooet, Henry Fayol, Chester

Barnard e Frederick Taylor, Henry Gantt, entre outros, as cited in Kwok (2015).

Foi aquando da Revolucédo Industrial que surgiram as tradicionais teorias de gestéo,
quando se deu a evolugéo da tecnologia, numa altura em que 0 comércio se comegou a
expandir e se deu um grande crescimento populacional e a producdo em massa, por via
de processos sistematicos e mecanizados. Nesse tempo, os tedricos tradicionais da gestao,
tinham como preocupacdo as relacbes formais entre os varios departamentos, 0s
processos e as tarefas da organizacéo, com a intencéo de fazer subir os niveis de eficiéncia
e de produtividade entre os trabalhadores. Os trés modelos de teorias tradicionais,
surgiram por volta do fim da década de 1890 e principio da década de 1990 e assentavam
na teoria da gestdo burocréatica, na gestdo administrativa e na gestao cientifica (Kwok,
2015).

3.1.2  Teoria da gestdo burocratica

Segundo Kwok (2015), a gestdo burocratica assenta numa hierarquia definida, com
um sistema rigido, com procedimentos e regras descritas ao pormenor, e com uma divisdo
clara do trabalho, determinando o plano de como a organizacdo deve funcionar na forma
mais eficiente. Weber (1864-1920), as cited in Kwok (2015), apresentou como referéncia
sete carateristicas da gestdo burocratica: i) regras (que determinavam de forma formal
como os trabalhadores se deviam comportar); ii) impessoalidade (sdo avaliados todos 0s
trabalhadores, de acordo com dados e regras objetivas); iii) divisdo do trabalho (dividindo
as tarefas consideradas mais complexas, noutras mais simples e especializadas); iv)

estrutura hierarquica (ajuda no controlo do comportamento dos trabalhadores, vincando
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de forma clara a cada um deles qual € o seu lugar relativamente aos demais, dentro da
organizagéo); v) estrutura de autoridade (que determina quem pode ou tem o direito de
tomar decisdes de relativa importancia, que podera variar conforme os diferentes niveis
dentro da organizacéo); vi) comprometimento com a carreira ao longo da vida (desde que
o trabalhador apresente um bom desempenho e seja tecnicamente qualificado, fica
garantida a sua seguranca no emprego); vii) racionalidade (todos os gestores funcionam
de forma l6gica e cientifica, procurando as melhores decisdes que levam a concretizacdo

dos objetivos da organizacao.

A abordagem burocratica torna-se mais eficaz quando se esta perante uma organizagédo
que necessite lidar com avultadas quantidades de informagé&o, quando as necessidades dos
clientes sdo conhecidas e ndo ha possibilidade de se alterarem, quando a estabilidade na
tecnologia e na rotina e a organizacdo tem necessidade de coordenar as atividades de
todos os trabalhadores, de forma a conseguir entregar ao cliente um produto ou servigo
padronizado (Kwok, 2015).

3.1.3  Teoria da gestdo administrativa

Em contraste com a gestdo burocratica, a gestdo administrativa preocupa-se mais com

a forma como € administrada a organizacao, bem como distinguir as funcdes de gestao
basicas. O industrial francés Henri Fayol (1841-1925), foi quem primeiro agrupou as
funcbes de gestdo, que hoje se resumem ao planeamento, a organizacdo, a lideranca, a
coordenacdo, controlo e pessoal (Kwok, 2015). Refere ainda este autor, que Fayol
identificou quatorze principios de gestdo: i) divisdo do trabalho (entendia que a
especializacdo leva a maior eficiéncia); ii) autoridade e/ou responsabilidade dos gestores
(sdo os gestores que tém autoridade para fazer as coisas); iii) regras de disciplina (os
membros da organizacdo sdo obrigados a respeitarem e seguirem as regras e 0S
regulamentos que a regem); iv) unidade de comando (evitando instrugdes confusas ou
que gerem conflito); v) unidade de direcdo (apenas um gestor deve ser o responsavel pelo
comportamento de um trabalhador); vi) subordinacdo do interesse individual ao bem
comum (0s interesses da organizacdo estdo sempre acima dos interesses de cada
trabalhador); vii) remuneracdo (quer para o trabalhador quer para o empregador, o
trabalho realizado e que é pago tem de ser considerado justo para ambos); viii)
centralizacdo adequada conforme os niveis (a responsabilidade final deve recair sobre os
gestores); ix) verticalidade hierarquica (deve haver uma Unica linha de autoridade, que
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devera passar de nivel em nivel, da Administragdo - gestdo de topo - ao nivel mais baixo
da organizagéo); x) ordem (sejam 0s materiais, sejam as pessoas, tém de estar na hora
certa e no lugar certo); xi) equidade (deve haver por parte dos gestores cordialidade e
justica, para com os seus subordinados); Xxii) presenca e estabilidade do pessoal (a
permanéncia e a estabilidade dos trabalhadores devem manter-se reforcadas, evitando
tanto quanto possivel a sua rotatividade nos diversos setores ou fungdes); xiii) iniciativa
(todos os trabalhadores de base, todos os subordinados, devem ter liberdade e autonomia
para poderem formular e executar 0os seus préprios planos; Xiv) espirito de equipa
(promover o espirito de equipa permite que haja sentido de unidade na organizagdo. Ainda
hoje, os principios de gestdo de Fayol continuam a ser praticados em larga escala por

muitas organizagdes (Kwok, 2015).

3.1.4  Teoria da administracgéo cientifica

Provavelmente este tipo de teoria serd a mais conhecida de entre as trés teorias
tradicionais, e compreende: a) o desenvolvimento de uma ciéncia para cada elemento do
trabalho de um individuo, substituindo os velhos métodos da regra do polegar
(normalmente, a regra do polegar desenvolve-se como resultado da pratica e da
experiéncia, em lugar da investigacdo cientifica); b) a selecéo cientifica, a formacao e o
desenvolvimento dos trabalhadores, ndo Ihes permitindo escolher as tarefas que querem,
mas treinando-os o melhor que seja possivel; ¢) o desenvolvimento de um saudavel
espirito de cooperacao entre todos, incluindo a Administracdo, de forma a garantir que o
trabalho seja efetuado de acordo com os procedimentos cientificamente criados; d) a
divisdo do trabalho entre todos, incluindo a gestao, assumindo cada grupo o trabalho para
0 qual se sente mais a vontade e mais adequado para si, conseguindo que seja melhor
executado e em condi¢bes melhores que anteriormente, assumindo cada um a parte da sua
responsabilidade (Kwok, 2015).

Relativamente a este tipo de teoria da administracdo cientifica, Taylor (1856-1915), é
tido como um dos mais influentes quanto ao impacto da colocacdo em prética do servico
de gestdo, assim como no pensamento sobre gestdo que dura até aos nossos dias. Taylor
estudou de forma exaustiva nas fabricas as relacdes entre 0 homem e a maquina, dando
relevancia acrescida a especializacdo do trabalhador. Através de um estudo de tempo e
movimento, Taylor conseguiu medir cada movimento fisico de um trabalhador quando
realizava determinada tarefa, permitindo-lhe analisar como cada um desses movimentos
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tinham impacto na produtividade de cada trabalhador. Foi ainda Taylor que mais
defendeu a divisdo do trabalho, colocando responséaveis funcionais em cada area de
trabalho, cabendo a cada um deles a responsabilidade sobre os trabalhadores a seu cargo
numa determinada linha de especializagdo (Kwok, 2015).

3.1.5  Asteorias comportamentais

O movimento gerado pela gestdo cientifica baseava-se sobretudo na gestdo, na
producdo, na organizagdo, nas tecnologias e na ciéncia, mas deixava um espaco muito
reduzido relativamente a atencdo que dava as pessoas, sobre a maneira como elas reagiam,
e como reagiriam no futuro. A década de 1920 trouxe uma certa oposicao aos principios
cientificos, dado que a discri¢cdo foi removida dos trabalhadores como um meio de
centralizar a autoridade e o controlo em certas fungdes especializadas. Toda a atengéo
assentava pratica e exclusivamente nas tarefas que as pessoas desempenhavam e em como
poderiam vir a ser melhoradas, beneficiando sempre a organizacdo de forma
desproporcional relativamente aos trabalhadores, sendo estes considerados como uma

extensdo das maquinas (Kwok, 2015).

Segundo refere Kwok (2015), nos anos entre 1920 e 1930 surgiram mudancas culturais
que vieram trazer novas teorias, voltadas para as pessoas e para as dinamicas de grupo,
para certas motivacoes e alterando o estilo de lideranca dos gestores. Esta nova forma de
dar mais atenc¢ao ao fator humano passou a ser conhecida como “escola de administracdao
de relacGes humanas”, destacando-se alguns tedricos mais proeminentes neste campo.

Entre eles, destacam-se aqui apenas alguns nomes, a saber:

= Elton Mayo — E o te6rico comportamental mais relevante. Durante os seus estudos
Mayo conseguiu alterar o foco de atencdo fora das consideragdes individuais e
fisicas, trazendo-a para a importancia dos grupos no trabalho, que imp&em
consideragfes psicoldgicas e sociologicas. Algumas das suas descobertas mais
relevantes passaram por afirmar que os trabalhadores pensavam como um grupo e
ndo cada um por si; que, diante de um grupo, os trabalhadores devem sacrificar o
seu interesse proprio; o dinheiro ndo é tudo nem o Unico fator de motivacao; os
supervisores detém bastante influéncia na producdo; o mundo social de um
individuo desenrola-se em torno da sua atividade de trabalho; grupos informais

numa fabrica exercem bastante controlo social sobre as atitudes e os habitos de
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cada um; a colaboragdo em grupo ndo sucede por mero acaso, tem de ser planeada
e desenvolvida. Neste sentido, Mayo sugeriu que 0s gestores ndo ignorassem a
organizacao informal, mas assegurando sempre as suas normas; 0 homem nem so
é motivado por necessidades econOmicas, muitas vezes é-o0 também por
necessidades sociais; 0s gestores devem dar mais atengédo aos grupos no trabalho e
ndo de forma individual; os supervisores mais eficazes sdo 0s que conseguem
satisfazer as necessidades sociais dos seus subordinados;

Abraham Maslow - O seu trabalho sobre o comportamento humano langou os
alicerces para o posterior desenvolvimento que deram origem as teorias de gestéo
do comportamento. Segundo Maslow, existem cinco grupos de objetivos humanos,
que se podem chamar de necessidades béasicas, concretamente: necessidades
fisiolégicas (fome, sede, sono), seguranca (desejo de se sentir seguro),
amor/sentido de pertenca (0 desejo de pertencer a um grupo, de viver em
sociedade), autoestima (autoestima e respeito proprio) e autorrealizacdo (desejo de
autodesenvolvimento, de criatividade, de satisfagdo no trabalho);

Clayton Alderfer - Este autor conseguiu expandir ainda mais as necessidades de
Maslow. Alderfer levantou a hipotese de que, caso as necessidades de uma
categoria superior ndo fossem atendidas, as pessoas iriam redobrar 0s Sseus
esforcos, passando a investir novamente na categoria inferior;

Victor Vroom, por seu lado, veio propor a “Teoria da Expetativa” (1964), que trata
de processos sobre 0s quais uma pessoa passa por fazer escolhas, prevendo que 0s
trabalhadores de uma organizacdo ficam mais motivados quando acreditarem que
se colocarem mais esforco, melhor serd o resultado do seu trabalho; um melhor
desempenho traz-lhes mais recompensas organizacionais, nomeadamente
aumentos de salario e outros beneficios;

Douglas McGregor - ficou conhecido por introduzir as teorias X e Y, sobre dois
tipos diferentes de trabalhadores. A Teoria “X” faz uma descri¢do do ser humano
mediano como tendo uma repugnancia relativa ao trabalho, tentando evita-lo
sempre que possa, logo a maioria dos individuos tem de ser controlada e até
ameacada antes de trabalhar duro, preferindo ser orientada e dispensa
responsabilidades, querendo apenas seguranca (esta atitude ficou conhecida por
pau e cenoura). A Teoria “Y” aponta para que, o facto de se ir trabalhar, é tdo
natural como brincar ou descansar, porque ndo existe esforco mental nem fisico.

Para aléem do mais, o trabalhador médio consegue aprender em condigOes
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apropriadas, ndo vendo na sua recompensa apenas o dinheiro, mas sim a satisfacao
da liberdade de poder fazer sozinho uma tarefa que seja dificil e desafiadora;

= Rensis Likert (1961), realizou igualmente varias pesquisas acerca do
comportamento humano no seio das organizagdes, nomeadamente em ambiente
industrial. Constatou diferentes tipos de organizacdes e diferentes tipos de
lideranca, e acabou por afirmar que, para se conseguir atingir o maximo de
rendimento, boas relagdes de trabalho e uma produtividade alta, a organizagdo tem
de aproveitar ao maximo o melhor dos seus ativos humanos;

= Frederico Herzberg, foi o autor responsavel pela Teoria da Higiene e Motivacdo
de dois fatores. Os fatores higiene, relacionam-se com o ambiente de trabalho, com
0 ambiente organizacional, a sua administracdo e politicas, as condi¢cdes de
trabalho, o tipo de lideranga e gestdo, o salario, as relacdes interpessoais. Estes
fatores podem néo levar o trabalhador aos seus niveis mais altos de motivagé&o,
contudo, sem eles nédo hé satisfacdo. A segunda componente da teoria da motivagéo
de Herzberg envolve aquilo que efetivamente os individuos fazem no seu local de
trabalho, e deve ser incrementado as tarefas dos trabalhadores para que
desenvolvam motivacao intrinseca com a sua forca de trabalho (reconhecimento,

realizacdo, interesse no e pelo trabalho, crescimento), (Kwok, 2015).

3.2 Conceito de Gestao

As empresas sdo, sem qualquer sombra de duvida, uma das formas de organizacdes
mais importantes que temos, num universo onde existem muitas outras, como por
exemplo os hospitais, as forcas armadas, as igrejas, 0s organismos oficiais do Estado, as
escolas e tantas outras. Por exemplo, nos EUA onde a gestdo se considera mais
desenvolvida, e o nimero de empreendedores é elevado, € sabido que nem todas as
empresas vingam, em que 36% caem nos dois primeiros anos e apenas 50% conseguem
ultrapassar os primeiros quatro anos de existéncia. A sociedade paga caro todos o0s custos
advindos de uma gestdo inadequada, onde ndo se desperdicam apenas 0S recursos
materiais e financeiros, mas também as préprias pessoas da empresa, incluso gestores,
sdo vitimas dos efeitos negativos do encerramento daquela em que trabalham. Nestes
casos, quanto maior for a dimensdo de uma empresa que va a faléncia, maiores serdo 0s
resultados nefastos que se refletem em problemas sociais de grande gravidade quando

estas empregam um grande numero de trabalhadores oriundos de uma zona, cuja
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dificuldade de empregabilidade é uma certeza. No entanto, se traz problemas para 0s
trabalhadores, obviamente que estes se refletem também nos clientes e nos fornecedores.
O motivo, na maioria das vezes s6 pode ser um: ma gestao, seja por falta de experiéncia
de alguns gestores, seja por incompeténcia destes (Teixeira, 2013). Na versdo deste autor,
que ele considera ser a mais simples, entre inimeras que existem, a gestdo é a forma de
se obterem resultados positivos, sejam eles bens ou servicos, com o esfor¢o e empenho
dos outros. Entende-se daqui que é necessario que exista uma organizacdo, ou seja,
juntarem-se varias pessoas para desenvolverem uma atividade com o fim de, em conjunto,

conseguirem atingir objetivos comuns (Teixeira, 2013).

Segundo Teixeira (2013), de uma forma sucinta, a Gestdo é um processo cuja
finalidade é levar a organizacdo a atingir os seus objetivos, de forma eficaz e eficiente,
distinguindo-se 4 fung¢des principais: planeamento, organizagdo, dire¢cdo e controlo,
aplicando todos os recursos disponiveis ao seu alcance. Importa ainda referir que estas
fungdes da gestdo ndo devem ser entendidas de forma isolada, considerando que entre as

quatro existe uma interdependéncia total. Podem assim, resumir-se da seguinte forma:

= Pode-se definir o planeamento como o processo de previamente determinar o que
se tem de fazer e como deve ser feito. Embora seja uma forma de antecipacgéo, ndo
se pode nem deve fazer confusdo com previsdao e planeamento, uma vez que 0
primeiro possa existir sem que para isso exista qualquer planeamento. Planear
entende-se como a “agdo” que leva a que as coisas acontegam, € isto ndo se pode
confundir com o “esperar/prever” que possa acontecer. E possivel prever as
alteracdes das condi¢bes meteoroldgicas para um determinado periodo, mas jamais
se podera planear que essas mesmas condicdes ocorram para dai se tirarem
resultados;

= A organizagdo tem por base criar entre os trabalhadores, relagdes formais, e entre
aquelas e os recursos, de forma a que se consiga chegar aos fins propostos. Uma
das particularidades importantes desta funcédo é garantir que a pessoa certa, com as
qualificacbes adequadas, esteja no local certo para que se consiga cumprir da
melhor forma os objetivos tracados;

= O processo de determinar algo, compete a Direcdo, que serd quem estd ainda
incumbido de influenciar o comportamento das outras pessoas. Ao papel da
Direcdo cabe ainda a lideranca, que deverd conseguir levar as pessoas a fazerem

exatamente aquilo que o lider pretende que elas fagam. Compete de igual modo a
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Direcdo o papel da motivagdo que, em tragos gerais ndo é mais do que conseguir
levar os outros a que se esforcem ainda mais, de forma a que sejam mais eficazes
com vista a atingirem os objetivos propostos, e se 0 conseguirem, serdo 0s proprios
trabalhadores que cada vez se sentirdo mais confiantes, mais empenhados e
produtivos. Por fim, é ainda da competéncia da Direcdo a comunicacao, que mais
ndo é do que assumir a responsabilidade de transferir para os outros todas as ideias,
informag0es e conceitos entre todos;

= O Controlo ¢é a acdo de comparar o desempenho atual da organizacéo, daquele que
foi planeado, com o fim de, se necessario proceder a eventuais a¢fes de correcdo,
sem que esteja na intencdo qualquer medida punitiva, mas simplesmente corrigir
erros para que no futuro ndo se repitam, resultando assim mais numa agéo
pedagogica, que podera eventualmente levar a que seja dada mais formagéo a
algum ou alguns elementos. Em ultima instancia, e porque nem sempre é culpa dos

trabalhadores, podera até implicar uma reformulacéo do inicialmente planeado.

3.3 Gestor

Segundo Teixeira (2013), o trabalho dos gestores, habitualmente é avaliado pelos
modelos de eficacia e eficiéncia que aplicam na sua organizagdo, conceitos estes
diferentes, pese embora o facto de por vezes ainda haver quem os confunda, e nesse

sentido deixa-se uma breve descri¢do para cada um.

Para Drucker (1967) as cited in Robalo (1995), eficacia (o que fazer) é um conceito
importante, nomeadamente a nivel estratégico-institucional, enquanto que a eficiéncia
(como fazer), é importante ao nivel operacional. Uma organizacdo pode ter um elevado
nivel de eficiéncia, todavia pode ser muito fraca quanto a sua eficacia, ou seja, aquilo que
faz, faz bem, mas pode seguir uma linha estratégica que ndo seja a mais indicada e nao

conseguir atingir os objetivos pretendidos (Robalo, 1995).

A eficiéncia € a forma como se conseguem atingir os resultados que se pretendem. No
entanto, e embora tudo se trate de eficiéncia, pode haver formas de chegar aos mesmos
resultados com menor dispéndio de custos, e isto ndo significa que ndo haja eficiéncia de
uma ou outra forma, o que importa € que a eficiéncia consiga 0 mesmo output, reduzindo
0 volume de input, ou entdo, conseguir um maior output com o mesmo input. Na
realidade, eficiéncia acaba por ser um conceito que, sendo relativo ndo € de todo absoluto.
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Com diferentes métodos, uma organizacdo pode ser mais eficiente que outra, mas é
eficiente. Uma maquina, ou mesmo um método, podem ser mais eficientes que outros,
mas ndo deixa de ser eficiente. Neste sentido, é impossivel determinar que uma
organizacdo, um método ou até uma maquina sejam eficientes em termos
verdadeiramente absolutos, uma vez que poderdo existir sempre alternativas efetivamente
mais eficientes, e tudo isto porque ndo se conhecem os limites de, até onde pode ir a
eficiéncia (Robalo, 1995).

Na perspetiva de Teixeira (2013), um gestor pode ser de alguma forma eficaz, sem que
no entanto esteja num bom nivel de eficiéncia. Isto ocorre, por exemplo, quando ele
consegue atingir os objetivos propostos, mas sem que tenha conseguido aplicar os
melhores recursos a sua disposi¢do. Por outro lado, pode ser um gestor efetivamente
eficiente, mas ndo é eficaz se ndo conseguir produzir com a melhor utilizacdo dos
recursos que tem a sua disposicéo, para aquela producéo, provocando assim desvios nos
objetivos finais. Para que o gestor seja eficaz e eficiente deve, de forma continuada
desenvolver diversas aptiddes fundamentais, destacando-se entre elas, trés consideradas
primarias: a) aptiddes técnicas; b) aptiddo em relagdes humanas; c) aptiddo conceptual,

em que:

a) As aptiddes técnicas sdo as capacidades que o gestor tem em aplicar 0s seus
conhecimentos, as suas técnicas e métodos especificos no seu trabalho, como por
exemplo 0s seus conhecimentos e experiéncias nas novas tecnologias de
informacdo, o0s seus conhecimentos em contabilidade, na producdo ou em
marketing, entre outros. De forma direta, esta aptidao relaciona-se diretamente
com todos os processos, com as “coisas’;

b) As aptiddes em relacGes humanas, refletem-se na sua capacidade de entender, de
motivar e de conseguir obter a aprovacio de outras pessoas. E aqui que o gestor
tem, e deve aplicar as suas capacidades de bom comunicador, tem de conseguir
trabalhar e de perceber os comportamentos e as atitudes de cada uma das pessoas,
e até do grupo;

c) Por fim, a aptidao conceptual, é a que lhe da as condi¢cBes necessarias para que
apreenda ideias, mesmo que abstratas, e as consiga aplicar em situaces reais. Esta
aptiddo é essencial para que o gestor consiga ter nocao da organizacao, ndo apenas
de forma parcial, mas como um todo, apercebendo-se do modo como as diversas

funcOes da organizagédo se completam entre si.
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Além destas varias aptiddes referidas, Teixeira (2013), adianta que, Mintzberg (1979),

apos estudos exclusivamente em torno da atividade de diversos gestores, levados a cabo

em algumas organizagdes, concluiu que, por norma os gestores atuavam fora das funcoes

consideradas classicas, isto &, de acordo com o planeamento, com a organizacao, a dire¢ao

e o controlo; em seu lugar eles tinha um desempenho, em que este autor conseguiu

identificar dez papéis diferentes, agrupando-os em trés grupos distintos:

a) Interpessoal

1.
2.

Figurativo - onde representavam a organizacdo em certas cerimonias sociais;
Lider - que fazia com que interagisse com os trabalhadores sob a sua
responsabilidade, dirigindo-os e motivando-os;

Relacdo - onde tinha a seu cargo a funcdo de estabelecer contactos com o

exterior da organizagéo.

b) Informacional

4.

Recetor - passando por si muitas das informacdes quer vindas do exterior ou
do seio interno da organizacéo;

Disseminador - competindo-lhe servir de veiculo de transmissédo de todas as
informacdes que a organizacao pretende fazer chegar aos restantes membros;

Transmissor - transportando para o exterior informacdes sobre os resultados,

as ac0es, as politicas e os planos tracados.

c) Decisional

7.

10.

Empreendedor - tendo como funcao desenvolver a¢es de mudanca assentes
em analises das oportunidades que 0 ambiente lhe proporciona;

Solucionador de distarbios - cabendo-lhe tomar as medidas corretivas que
entender adequadas, em qualquer altura que a organizacdo de forma
inesperada, se encontre perante algum tipo de disturbios ou outras perturbacdes
relevantes;

Distribuidor de recursos - ou seja, tem a seu cargo o controlo da afetacdo dos
trabalhadores, do dinheiro, dos equipamentos e do tempo, elaborando e
aprovando as respetivas decisoes;

Negociador - com participacdo nas atividades quer de contratacdo quer da

propria negociacao.

Apesar das criticas que alguns autores fizeram sobre o que entenderam de exagero,

Mintzberg (1979) defendia-se, dizendo que, e cita-se “nenhuma tarefa ¢ mais importante
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para a nossa sociedade do que a de um gestor; € o gestor que determina se as nossas
instituicOes sociais nos prestam um bom servico ou se desperdicam 0s nossos talentos e
recursos; portanto, chegou a hora de acabar com o folclore na gestdo de empresas, e
estudé-las realisticamente para que se possa desenvolver a dificil tarefa de melhorar o

desempenho dos gestores” (Teixeira, 2013).

3.4 Tipos de Gestdo

Burns e Stalker (1994), defendem cada um deles, dois tipos de Gestdo totalmente
diferentes. Um defende um sistema mecanicista, que se carateriza por uma estrutura
inflexivel relativamente a hierarquia e outro, um sistema organico, bastante flexivel, com
menor estrutura, o que viabiliza uma influéncia mais acentuada por parte dos

trabalhadores quando se trata de decisdes (Teixeira, 2013).

Segundo Woodward (1967), a decisdo por um dos tipos de estrutura esta diretamente
ligada a uma certa tecnologia usada numa organizacdo, onde a estrutura mecanicista
(Figura 7), seré a mais adequada tendo em consideracgéo a opcao pela producdo em massa,
seja ela no setor primario, secundario ou terciario, ficando como exemplos a industria

automovel ou a cadeia McDonalds, entre outras.
Figura 7.

Tipo de gestdo mecanicista

1

Nota. Adaptado de Sebastido Teixeira (2013)

Por seu lado, 0 modelo de gestdo organica (Figura 8), surge a partir do momento em
que a organizagdo se encontra perante um mercado muito competitivo ou instavel,

exigindo por isso, por parte das organizacGes, capacidade para se conseguirem adaptar as
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mudangas. Este tipo de modelo de gestdo requer uma estrutura organizacional com maior
flexibilidade e mais adaptavel, com um sistema de decisdo descentralizado e com
flexibilidade hierarquica, permitindo desta forma criar mais oportunidades de
desenvolvimento dos trabalhadores. Como exemplos deste tipo de gestdo pode-se referir
a IBM, a Microsoft e outras (Teixeira, 2013).

Figura 8.

Tipo de gestédo organica

Nota. Adaptado de Sebastido Teixeira (2013)

3.5 Gestdo de Recursos Humanos

Segundo Cherrington (1995), todos os trabalhadores de uma qualquer organizacéo nao
s80 mais nem menos que 0s seus recursos humanos onde, todos aqueles com funcéo de
gestdo, em maior ou menor escala estdo dessa forma a gerir o que esses ativos produzem,
cabendo-lhes a responsabilidade dessa mesma gestdo do pessoal, no verdadeiro sentido

da palavra (Fonseca, 2003).

Remontam ao século XIX os primeiros estudos sobre a atividade da gestdo de recursos
humanos, aquando da criacdo das denominadas equipas welfare officers (oficiais de
assisténcia social), pelos empresarios da Cadbury, Rowntree e Lever, concedendo
condicdes de trabalho melhores, e a introducdo de umas quantas regalias sociais,
concretamente algo que na época era considerado muito avancado, neste caso atribuindo
alojamento a alguns dos trabalhadores (Cabral-Cardoso, 2000). No inicio do Séc. XX, e
como resultado dos trabalhos de Frederick Taylor, surge a formacéo de varias préticas,

que mais tarde se tornariam de relevante importancia e aplicabilidade no ambito da gestédo
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de recursos humanos. Algumas dessas praticas foram, por exemplo, o cuidado que se
passou a ter aguando da contratacdo dos trabalhadores, tendo em conta a sua condi¢do
fisica e habilidades, que mais tarde passou a ser parte integrante nos métodos de selecao;
a capacidade para executar determinadas tarefas, a que hoje designamos por formacéo
profissional; e as remuneracOes passaram a ser pagas conforme a produtividade de cada
um (Fonseca, 2003).

Como curiosidade, fica a seguinte nota: a falta de méo-de-obra que se verificou entre
a Primeira e a Segunda Guerra Mundial, foi motivo para que uma grande quantidade de
pessoas do sexo feminino entrasse no mercado de trabalho, com realce para algumas que
ja nesse tempo iniciaram a sua carreira em posi¢oes de lideranca. Ultrapassada a Segunda
Guerra Mundial, a economia comegou a desenvolver-se em grande escala, e as
organizacOes comegam a ter necessidade de prestar mais atencédo as relagdes do trabalho.
A partir daqui emergiram em todas as grandes, mas também médias empresas, 0S
departamentos de pessoal, quer a nivel dos responsaveis de direcdo, quer a nivel das
seccOes ou dos servicos, embora com um desempenho ainda essencialmente
administrativo e burocratico, como forma de reacédo que adveio do poderio dos sindicatos,

que entretanto haviam sido criados (Fonseca, 2003).

Concetualmente, a Gestdo dos Recursos Humanos (GRH), baseia-se nas teorias
comportamentais e organizacionais, concretamente a burocracia, as teorias classicas, as
abordagens contingenciais e sistematicas, e as relagcdes humanas (Cunha et al., 2016;
Teixeira, 2013).

Neste sentido, as melhores préaticas desta gestdo comportam decisdes no @mbito do
recrutamento e selecdo, no desenvolvimento e formacdo dos trabalhadores, na forma
como é avaliado o seu desempenho, as oportunidades dadas na progressao da carreira, a
remuneracao conforme o grau de desempenho, e outras regalias e oportunidades de
participarem em diversas decisdes (Becker et al., 2001; Pfeffer, 1998; Shortell et al.,
2021), as cited in Soares (2021).

Para Storey (1989), conforme as organizacdes iam evoluindo e expandindo-se, as suas
estruturas foram ficando cada vez mais complexas, levando o até agora departamento de
pessoal a ter de desempenhar funcBGes cada vez mais burocratizadas, essencialmente
relativas a selecdo, a definicdo de novas funcbes, formacdo e posterior colocacdo dos
selecionados, ficando fora do contexto quaisquer propdésitos paternalistas por parte dos
empregadores, passando a preferir apontar as suas convic¢bes numa linha cientifica,
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assente no modelo de gestdo taylorista que tem como foco a producdo do trabalho
(Teixeira, 2003).

Segundo Sparrow (1994), até a década de 70 do século passado, na linha do
pensamento defendido pela visdo das teorias classicas, olhava-se para 0Ss recursos
humanos como mais um custo que a organizagdo suportava, cujo objetivo ndo era mais
do que recrutar os trabalhadores considerados mais adequados para determinadas
funcdes, organizé-los e geri-los. A década de 1980 trouxe algumas alteracdes sobre a
visdo que se tinha dos recursos humanos, passando a ser visto e entendido por muitos
responsaveis das organizacfes, como um investimento. Como resultado do crescimento
da competitividade e das alteracfes de cariz social, 0s recursos humanos passam a ser
vistos como uma ferramenta estratégica, que traz consigo a diferenca no campo da

competitividade (Teixeira, 2003).

Teixeira (2003), refere que, para Cardy e Dobbins (1996), tradicionalmente a funcao
dos recursos humanos assentava numa hierarquia de autoridade severa; as tomadas de
decisdo eram unilaterais; a comunicagdo era apenas vertical, havia uma centralizacédo
total, e dava-se grande significado a técnicas que fomentavam motivacdes extrinsecas.
Este departamento evoluiu, passando a focar-se na formacédo, nas mudancas de cultura, e
no desenvolvimento, tendo as recompensas como contrapartida de uma boa performance
(Sparrow, 1994). Ainda segundo Cardy e Dobbins (1996), é nesta conjuntura que passou
a ser parte da gestdo de recursos humanos, o elemento estratégico, e a partir de entdo este
departamento deixa também de ser visto ndo sé, sob o ponto de vista meramente
operacional, mas como uma mais-valia estratégica. Os anos passaram, e toda a discussdo
em torno dos recursos humanos passou a ser orientada pela necessidade da reorganizagéo
das organizaces, dando um maior volume de competéncias, remodelando todo o
processamento de recursos humanos as varias valéncias da gestao deste setor (Sparrow &
Marchington, 1998), (Teixeira, 2003).

3.6 Gestdo de Pessoas

A evolugdo fundamental, ou melhor, o salto ocorrido entre o denominado
departamento/seccdo de pessoal, que desempenhava as suas fungbes de forma
mecanicista sob a orientacdo dos chefes a quem obedeciam sob um controlo apertado,

apenas processava salarios, anotava os periodos de férias dos trabalhadores, as suas faltas,
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processavam parte dos registos contabilisticos e pouco mais, na sua esséncia pura e dura,
e o que se entende hoje como “gestdo das pessoas”, assenta ndo apenas na visao € na
percecao das suas competéncias, capacidades, aptiddes e conhecimentos, mas também e
essencialmente na forma como os trabalhadores passaram a ser vistos pelas organizagdes,
ndo como meros empregados afetos a certos servicos burocraticos, mas a serem
entendidos e considerados como 0 bem mais valioso que a organizagéo tem ao seu dispor,

ou seja, como pessoas (Magalhdes Filho & Pereira, 2013).

Segundo Farinha e Ascenso (2022), cada vez existe um maior nimero de organizacdes
que comecam a perceber o verdadeiro valor das pessoas que tém ao seu servico, levando
inimeros especialistas a afirmar que os seus recursos humanos sao a principal fonte que
tornam uma empresa mais competitiva e prospera, sobretudo na atualidade, onde a
competitividade grassa cada vez com maior impeto, em que se torna fundamental haver
capacidade de reconhecer os melhores trabalhadores, com mais qualificacdo, mais

competéncia, dando-lhes condigdes para que estes se mantenham na organizagéo.

Nos dias de hoje, a gestao de pessoas nao se limita ao seu controlo perante as tarefas e
funcbes que Ihes sdo impostas, implica envolvé-las na vida da organizagdo, nos seus
planos, na concretizacdo dos projetos, independentemente do sector a que estejam afetos.
Segundo McElroy et al. (2001), as organizagdes mais relevantes dos nossos dias, veem
nos seus trabalhadores um ativo fortemente estratégico, perante os quais se deve investir,
ndo s6 a médio, mas sobretudo a longo prazo. Soares (2021), escreve que 0 éxito de uma
organizacdo deixou de depender somente da sua robustez financeira ou do poder
tecnolégico de que disple, uma vez que para conseguir o sucesso que pretende, é
imprescindivel conseguir manter recursos humanos que se encontrem motivados, que

sejam criativos e produtivos, e sobretudo se encontrem orientados perante o mercado.

Chegados a este ponto, pode-se ir um pouco mais adiante e entender a gestdo das
pessoas como “gestdo de competéncias”, sejam elas humanas ou organizacionais, uma
vez que, mais do que gerir as proprias pessoas, & administrar e gerir 0S Seus
conhecimentos, as suas atitudes e as habilidades no seio da organizacéo, porque € atraves
desta gestdo que os trabalhadores serdo incentivados a desenvolverem cada vez mais e
melhor as suas técnicas, contribuindo para que a organizacdo consiga alcancar os seus

objetivos estratégicos (Sadrudin, 2021; Santos et al., 2015).

A finalidade da gestdo das pessoas, é garantir a sintonia de todos os trabalhadores com
a estratégia organizacional, fortalecendo o compromisso da lideranca, apostando nas
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pessoas, dando-lhes formacdo, permitindo o seu desenvolvimento e envolvimento com a
organizagdo, promovendo a sua flexibilidade. Todos os elementos de uma organizagéo
sdo fatores preponderantes de competitividade, logo, é fundamental que ndo se percam
talentos, porquanto a gestdo de pessoas ndo se limita apenas e s a aplicacdo de préaticas
corretas, uma vez que abarca outras dimensGes importantes numa organizacao,
nomeadamente o comportamento organizacional. Para além da lideranca, a gestdo de
conflitos, a dimensdo de cada equipa, a lideranca, como € aplicada a gestdo da formacao,
0 processamento da gestdo de grupos, sdo alguns dos exemplos que tém influéncia nas
atitudes no seio da organizacdo, podendo assim ter influéncia nos resultados que se
alcancam (Veloso & Sa, 2020).

Mas voltando um pouco atras, para que se faca referéncia ao que nos trouxe até aqui,

visto por alguns autores:

Segundo Neves (2002), as cited in Vala (2007), adiferenca entre estes dois conceitos,
ou formas de entendimento, advém sobretudo de duas consideracdes que este autor
entende como as mais relevantes: as hard skills e as soft skills. As hard estio associadas
a ideia de que a gestdo das pessoas tem como principal objetivo a diminuicdo dos custos
para a organizacdo, isto é, gerir as pessoas como sendo mais um dos recursos
organizacionais que se devem conseguir com custos mais baixos, mas com uma

rentabilidade maior.

A semelhanca do que se passa com a gestdo de outros recursos, € necessario que a
gestdo de pessoas se realize tendo em linha de conta as estratégias e a evolucdo das
organizac0es, e é este tipo de abordagem que define a gestdo das pessoas. As soft, cuja
abordagem se designa por “gestdo de recursos humanos”, advém sobretudo das mudangas
que ocorreram na década de 70 do século XX, quando se deu uma maior competitividade
a nivel internacional na maioria dos mercados, perspetivando a gestdo das pessoas como
sendo mais uma gestao de estratégia, provida de criatividade e inovacao. O investimento
nas pessoas visa garantir, ndo so a sua lealdade, mas o seu total envolvimento, tentando a
sua retencdo, uma vez que passaram a ser vistas como um bem Unico e escasso. Os
trabalhadores com estas carateristicas, possibilitavam que as organizacGes pudessem
enfrentar melhor o clima de elevada competitividade que ganhava cada vez mais
relevéncia. O conceito soft da GRH, interliga-se com a acdo das rela¢cbes humanas e a
utilizacdo dos talentos de cada trabalhador. Esta afeta a determinadas exigéncias, como

por exemplo, a adaptabilidade e a flexibilidade, impondo-se que se reconheca o
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envolvimento e a comunicagdo, como dois fatores muito importantes na gestéo. Por outro
lado, o conceito hard da GRH, relaciona-se com uma forma de abordagem instrumental
no ambito da gestdo, perante a qual uma estratégia bem delineada se torna num importante
conceito, defendendo-se uma harmonia entre as politicas e as praticas de GRH com os
objetivos estratégicos da organizacdo (Wall & Wood, 2005).

Associa-se assim, a GRH, embora de uma forma ainda ndo absoluta, a capacidade de
se desenvolverem as competéncias necessarias e o conhecimento dentro da organizag&o.
A forma pela qual a gestao de recursos humanos consegue obter estes resultados, assenta
na aplicacdo de praticas, como por exemplo: os métodos de selecdo, a avaliagdo, a
formacdo, o trabalho em equipa, a seguranca e salde no trabalho, as recompensas em
conformidade com a performance de cada um, entre outras. O objetivo que visava esta
utilizacdo era a de que a performance da organizacdo aumentasse e se constituisse como

uma vantagem unica e mais competitiva (Wall & Wood, 2005).

Segundo Muller et al. (2005), para que as organizacdes possam dispor de beneficios e
proveitos competitivos, precisam ter no seu seio trabalhadores comprometidos, que se
consigam identificar com aquelas, mas para se atingir esse estado, também se impde que
por parte da organizacao sejam dadas as condi¢des necessarias a todos os trabalhadores,
para que dessa forma consigam alcancar, ndo sé os objetivos da organizacdo, como

também os seus objetivos pessoais.

Neste sentido, e segundo Soares (2021), outras exigéncias se impdem, nomeadamente
da parte dos trabalhadores, concretamente a necessidade de possuirem um grau de
formacéo a nivel profissional e académico, uma vez que so desta forma as organizacoes
podem dispor delas como um verdadeiro recurso estratégico (Franca, 2013; Vidal-Salazar
et al., 2012). Daqui advém atualmente a designagdo que se ouve de “organizagdes
aprendentes”, pois efetivamente ha mesmo necessidade destas aprenderem (Franco &
Ferreira, 2007; Harrison, 2009; Pereira, 2014).

Efetivamente, a nocdo de capital humano pode aludir ao grau académico do
trabalhador, pode ser o resultado do que este investe em si proprio, de forma a que se
sinta realizado, e este estado permite-lhe um nivel de produtividade mais elevado. Mas
também pode resultar do que a organizacdo investe no trabalhador, nomeadamente na
area da seguranca e da salde, na sua nutricdo, e até complementando formacoes
especificas que 0 mesmo necessite para 0 melhor desempenho das suas funcdes (Teixeira,
1999), uma vez que se trata de um fator preponderante que sustenta toda a capacidade de
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inovar da organizagdo, com reflexos na economia e na prépria regido ou pais (Soares,
2021).

3.7 Gestao de Equipas

A Gestdo de Equipas, tal como a Gestdo das Pessoas, € mais um dos modelos de Gestao
que as organizacOes adotaram e dispdem, com o0 objetivo de ultrapassar os antigos
modelos classicos e altamente burocraticos, de periodos passados, numa altura em que a

sociedade assentava essencialmente num sistema de visdo industrial (Ramos et al., 2017).

Qualquer organizacdo é parte integrante de um sistema, e nessa condi¢cdo nao existe
alguem que consiga ser especialista na totalidade das areas (Tosti, 2006), sobretudo tendo
em conta as profundas alteracdes que se tém notado nos mercados, levando a que trabalhar

em equipa seja um ponto fundamental para o sucesso.

Bancaleiro (2008), afirma que “as organizagdes ¢ os individuos t€m realizado um
esforco no sentido de desenvolverem competéncias adequadas ao trabalho em equipa,
ganhando, assim, cada vez maior importancia os aspetos como a lideranca, o
relacionamento interpessoal, a comunicagao, etc.”, as cited in Oliveira (2012). Todavia,
entende-se oportuno fazer uma breve referéncia do que distingue um grupo de uma

organizacdo, considerando que uma equipa ndo € 0 mesmo gque um grupo de pessoas.

Segundo Bancaleiro (2008), uma equipa ¢ “um conjunto de individuos com
competéncias e personalidades diferentes e complementares, dispostos a entregarem-se
ao desenvolvimento de esforgos comuns orientados a desenvolver determinado trabalho
ou alcangar um objetivo comum partilhado por todos”. E é aqui exatamente que esta o
papel do gestor na conducdo das pessoas, de forma a conseguirem atingir objetivos

comuns, as cited in Oliveira (2012).

Por outro lado, um grupo ndo é mais do que umas quantas pessoas, mas que se podem
converter em equipas, através de acdes disciplinares, que apenas se conseguem colocar

em prética por via de um esquema gue tenha um objetivo comum (Bancaleiro, 2008).

Apesar de parecer uma redundancia, Lanca (2012), vem defender que a carateristica
principal de uma equipa, é que funciona precisamente como uma equipa, e desta forma,
quem faca parte da equipa tem mesmo de receber e dar feedback em todos os momentos.

Cabe ao lider, para além do feedback, estabelecer metas concretizaveis e realistas, efetuar
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reunides periddicas, dando voz a todos os membros da equipa, e permitir que existam
momentos de lazer, favorecendo o clima organizacional, tornando-0 mais apetecivel e
descontraido, o que permite ainda uma maior interacdo e um melhor relacionamento entre
todos (Ferreira, 2020). O que se exige a uma pessoa para que seja membro integrante de
uma equipa ndo passara obrigatoriamente por que esta tenha carateristicas inatas. Assim,
ela deveréa responder a certas competéncias comportamentais e técnicas que fazem parte
integrante das filosofias das equipas, e isto sucede porque “a competéncia técnica pode
ser treinada mas os comportamentos e atitudes sdo mais complicados de mudar” (Jabbour

etal., 2012).

Segundo citam Kozlowski e llgen (2006), uma equipa pode ser definida, atendendo as
seguintes carateristicas: a) € formada por dois ou mais trabalhadores; b) interagem
socialmente, embora o face-to-face seja cada vez menos usual na atualidade; c) possuem
pelo menos um, ou mais objetivos comuns; d) estdo juntos para desempenharem tarefas
organizacionalmente relevantes; e) gozam de interdependéncia relativamente ao fluxo de
trabalho, aos objetivos e resultados finais; f) mesmo em equipa tém responsabilidades e
funcbes diferentes; e g) fazem parte de um sistema de gestdo organizacional de larga
escala, com alguns limites, ligados ao contexto mais abrangente ndo s6 do sistema mas

também ao ambiente de trabalho.

Embora se possam referir diferentes autores, sobre o que sdo equipas, Tannenbaum

(2012) cita mais duas definices:

= Salas, etal., (1992) entendem uma equipa como “um conjunto distinguivel de duas
ou mais pessoas que interagem, de forma dinamica, interdependente e adaptativa
em direcdo a uma meta/objetivo/missdo comum e valorizada, a qual cada uma foi
designada, papéis ou funcdes especificas a desempenhar, e que tém um tempo de
vida limitado como membro”;

= Kozlowski e Bell (2003), olham para as equipas como coletivos que “que existem
para realizar tarefas organizacionalmente relevantes”, compartilham um ou mais
objetivos comuns, interagem socialmente, exibem interdependéncias de tarefas,
mantém e gerenciam limites e estdo inseridos em um contexto organizacional que
define limites, restringe a equipa e influencia as trocas com outras unidades na

entidade mais ampla”.
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Desde ha algum tempo que as organizac¢Ges tém nog¢do do quéo € importante e do valor
de se trabalhar em equipa, usando-as sobretudo perante necessidades mais urgentes e

complexas, afirma Tannenbaum (2012).

Segundo referem Ramos et al., (2017), a funcdo da Gestdo de Equipas no seio de uma
organizacao, € a de gerir, coordenar e orientar as relagfes entre os trabalhadores dentro
dessa mesma organizacdo, tendo a seu cargo as mais diversas responsabilidades, todas
focadas no valor e relevancia que cada pessoa tem, considerando que este €, como se sabe,

0 maior capital que se pode ter numa organizacao de trabalho.

Conforme assume Vergara (2016), um conjunto de pessoas que desempenhem juntas
as suas fungdes, ndo se podera considerar uma equipa, mas apenas e sé um conjunto de
pessoas. Refere ainda este autor que se torna essencial que haja um elemento de natureza
simbolica e de identidade que una as pessoas para que verdadeiramente sejam vistas como
uma equipa, quer estas estejam fisicamente proximas umas das outras ou ndo. Os
elementos que fazem parte de uma equipa, implica sempre que estejam ligados entre si, e
isso requer identidade e confianca, condicdo que pode ser reforcada por um bom lider,
incutindo nos trabalhadores motivacéo, aplicada com a exigéncia que a equidade impde.
Um outro fator relevante para uma equipa bem constituida, e com um lider a sua altura,
que saiba e consiga ser suficientemente eficiente de forma a conseguir manter o equilibrio
perante forcas opostas, € a comunicacdo. Para um grupo coeso a comunicacao é fator
essencial que ndo se pode menosprezar, porque do seu correto ou incorreto uso resulta
que a equipa se consiga manter ou desfazer-se em qualquer momento (Ramos et al.,
2017).

De acordo com Farinha e Tomé (2019), trabalhar em equipa nem sempre é facil, uma
vez que cada membro que a compde tem as suas particularidades, e serdo essas
responsabilidades e autonomia, quando devidamente interligadas e comunicadas que se
tornam no fator-chave para o sucesso, permitindo o desenrolar positivo do processo de

mudanca e desenvolvimento da organizacgdo (Farinha & Sousa, 2015).

Cada trabalhador, independentemente da sua funcdo ou cargo, tera sempre uma
maneira muito pessoal de encarar os desafios que a mudanca impde, analisando sob a sua
perspetiva, e eventualmente pode inclusivamente analisar se para cada situacdo o método
aplicado serd o mais correto e 0 mais pratico, mas € esta forma de pensar em equipa, onde
se inclui o lider, que se encontram as melhores solugdes para o projeto, pensando e
trabalhando em conjunto, que lhes permite planear e implementar mudancas de uma
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maneira mais assertiva, algo que o lider por si s6, na realidade ndo conseguiria. Na gestdo
de equipas, a funcdo do lider ndo se foca apenas na efetivacdo das tarefas, ele €
responsavel por conseguir implementar todas as mudancas que se impdem, em conjunto
com a sua equipa, sabendo-se que cada um dos seus elementos terd sempre uma parte de
resisténcia em mudar, inclusivamente quando implica alterar a propria perspetiva de
trabalho. Contudo, e pese embora a eventual resisténcia a mudancga, serdo as préprias
pessoas da equipa que mais tarde acabam por catequizar os mais resistentes a mudar
(Farinha & Tomé, 2019).

4. LIDERANCA

Segundo Keles (2022), a lideranca remonta aos tempos desde que existe a historia da
humanidade, e era aplicada em todas as sociedades onde existissem grupos de pessoas,
tendo em conta que, em cada um desses grupos ha sempre alguém que se destaca,
assumindo o papel de lider, levando a que os restantes o sigam. Pode-se assim dizer que
lider, é aquele que detém o poder de ter influéncia sobre as pessoas ou grupos de pessoas
de uma organizacdo, com o fim de conseguirem atingir os seus objetivos. Blom e
Alvesson (2014), definem que a lideranga € habitualmente entendida como a forma de
influenciar pensamentos, normas, significados, sentimentos e valores, através de atitudes
interpessoais. Por outro lado, o poder da lideranca tem uma significativa relevancia
influente no comportamento, ndo s6 do grupo, mas também de um individuo, o que acaba
por ser um processo e uma carateristica. Relativamente ao processo, a lideranca é
conseguir influenciar de forma ndo coerciva, para dirigir e coordenar as atividades do
grupo ou das pessoas. Da parte das carateristicas, e em termos de tracos, a lideranca
baseia-se nos tracos percebidos enquanto lider, onde algumas qualidades, como conseguir
influenciar, dirigir, persuadir e motivar costumam assumir um lugar de destaque
(Yildirim & Elbas, 2014).

Pode-se afirmar que a lideranca surge de varias formas, em varias sociedades e
continua a ser objeto de muitas pesquisas cientificas. Governantes, clérigos, profetas,
escritores e poetas, entre outros, continuam a ser vistos como importantes lideres no
processo historico da lideranca, e tém sido estudados como lideres que tiveram um lugar
de destaque durante os seus periodos de vida, tendo tido um impacto significativo no
curso da Historia. Esses lideres sdo na sua maioria, pioneiros e herdis do seu tempo. Em
todo o processo historico, tém sido muito estudados os herdis e os grandes Homens, e as
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suas caracteristicas de lideranca enquanto pessoas importantes que dirigiram e ainda
dirigem a sociedade e 0 mundo. Os lideres estudados eram conhecidos como pessoas que

realizaram coisas extraordinarias por causa das suas caracteristicas inatas (Keles, 2022).

A tematica sobre a lideranca € das que mais tem merecido maior destaque, pela classe
cientifica e académica, segundo Sobral (2020), e de significativo valor para as
organizag0es, originando diversos conceitos (Marques et al., 2018). Por seu lado, Hunter
(2018), diz que a lideranga é “a capacidade de influenciar as pessoas a trabalhar
entusiasticamente para atingir os objetivos requeridos, como sendo a favor do bem
comum, com um caracter que inspire confianga”. Esta afirmac¢do vai ao encontro do
pensamento de Felber (2017), que se tinha inspirado num modelo econémico diferente,
com o objetivo de conseguir uma sustentabilidade que perdurasse no tempo, desafiando
as pessoas com cargos de lideranca a funcionarem com empatia, responsabilidade social

e compassividade.

Conforme descrevem Cunha et al. (2016), o tema da lideranca nem sempre tem sido
pacifico no decorrer dos ultimos anos. Se por um lado alguns investigadores e académicos
entendem que se trata de um fator primordial para que uma organizacdo funcione bem,
por outro lado ha outros que referem ndo haver nenhuma relacdo com o sistema
organizacional de um empresa. Decorrido mais de um século, perante resultados tdo
contraditérios, houve mesmo quem sugerisse que o melhor seria mesmo deixar de lado
este conceito, sugestdo esta que ndo logrou atendendo ao entusiasmo que apesar de tudo
continuava generalizado, na medida em que maioritariamente se entendia que a lideranca

é efetivamente uma condicéo sine qua non para o sucesso de qualquer organizacao.

Segundo Benmira e Agboola (2021), no Séc. XIX, a ideia de lideranca focava-se
exclusivamente nas carateristicas inatas do individuo, na percecdo dos tracos da sua
personalidade e em outras qualidades que faziam dele um lider eficaz. Estava-se na era

da teoria do Grande Homem, por volta da década de 1840 e seguintes.

Embora a lideranca remonte a tempos bem longinquos, Stogdill (1974), citado por
Barroso (2022), recua apenas ao ano 1300 para se manifestar sobre a lideranca, numa era
entendida como as Teorias do Tragco. Durante anos consecutivos o conhecimento sobre
este tema, decorreu de pressupostos que refletiam carateristicas e particularidades de cada
individuo, que se impunha que os lideres tivessem, para que fossem eficazes. Certamente
teriam uma nogdo muito ténue do que os lideres precisavam para conseguirem atingir de
forma eficaz as ja constantes mudancas a que as organizagdes tinham de dar resposta.
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Navarro (2015), afirma que h& longas décadas que se estuda o tema da lideranga, com
base em determinadas areas do conhecimento; todavia, o grande volume de publica¢des
e diversas abordagens, ndo tém sido uma mais-valia para a discussao e, pelo contrério,

tém contribuido para um cada vez mais dificil consenso.

Segundo Antonakis e Schyns (2012), a lideranca, num certo espaco de tempo, ndo é

mais do que um método social que permite que o lider influencie.

Os autores Day e Dragoni (2015), vieram admitir que a lideranca deve ser assumida
como um segmento presente em dois patamares, um a nivel individual e outro a nivel das
equipas, em que o primeiro assenta nas habilidades de cada um, na pratica e no apoio, e
nos respetivos resultados de cada trabalhador. A nivel das equipas, conjuga-se as
capacidades do grupo, a experiéncia demonstrada pela equipa, as a¢0es interpessoais e
ainda os resultados obtidos pelo seu todo. Para estes autores, para se conseguir resultados

positivos nas organizacoes, € essencial que a lideranca funcione nestes dois niveis.

Senge (2014), afirma que para se ser lider, ndo é suficiente que este consiga obter um
grande impacto sobre os seus liderados, mas que esse mesmo impacto parta também da
parte destes para com o lider, e sera desta forma que se vai gerar todo um complemento

em torno de todos que pertencem a organizacao.

Para Nanjundeswaraswamy (2014), as organizacdes dos nossos dias tém absoluta
necessidade de terem lideres eficazes que tenham a percecdo de qudo complexo pode ser
0 ambiente, com mudancas constantes. Com uma tarefa devidamente estruturada e com
um relacionamento adequado entre lider e liderados, a eficacia estara garantida por parte
destes. Ainda segundo este autor, os lideres democréaticos tendem a ser muito cuidadosos
de forma a que nenhum membro da equipa, por pequena que seja, se exclua das

discussdes, e se sinta permanentemente motivado.

Segundo Farinha (2018), os trabalhos de pesquisa que versam a lideranca, tém sofrido
evolucdes significativas ao longo dos anos, na forma como lideres e liderados tém sido
percebidos. Cunha e Rego (2005), citados por Farinha (2018), defendem que as teorias
sobre lideranca tém evoluido, assentes em trés perspetivas: abordagem universal,
abordagem contingencial e abordagem baseada nos valores. Para Cunha e Rego (2005),
a principal diferenca entre as abordagens reside na forma como duas delas se interligam,
em que o foco ou esta no comportamento ou na personalidade, em que esta € dificil de

modificar, enquanto que na outra os comportamentos se podem aprender e alterar.
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Farinha e Ascenso (2022), tal como Blanchard (2012), referem que nos atuais dias, a
lideranga reflete exatamente que os liderados devem ser tratados de forma correta e
adequada, prestando-lhes o apoio necessario, direcionando-os da melhor forma e
proporcionando-lhes incentivos para que sejam cada vez mais eficazes. Ainda segundo
Farinha e Ascenso (2022), compete ao lider criar e manter um bom ambiente que permita
aos seus liderados participarem de forma ativa em tudo que ele planeia levar por diante,
discutindo dentro do grupo as melhores formas de conseguirem alcancar 0s objetivos
pretendidos. No parecer de Vieira (2002), o fundamental para que haja a boa relacéo que
se pretende, é que o conhecimento seja repartido mutuamente, a par da confianca e do
respeito. Robbins (2006), acrescenta ao que 0s anteriores autores se manifestaram, que,
para além do que eles expressaram, os lideres possuem também outras carateristicas, que
os diferenciam da sua equipa, como por exemplo, e em primeiro lugar a vontade de
assumir a funcdo de lider, depois ser ambicioso, ser eficaz na influéncia, possuir energia,
ser honesto, autoconfiante e ainda inteligente, mostrando com tudo isto que tem o dominio

essencial e o conhecimento necessario para o desempenho da sua funcao de lider.

Na mesma linha de pensamento de Cravid (2015), Farinha e Ascenso (2022) adiantam
que € da competéncia do lider adotar comportamentos que os liderados reconhecem e
respeitem, porquanto sera um fator principal no sucesso de se conseguir alcancar o fim
que se deseja, mas para que isso Se consiga, a opcao por este tipo de lideranca deve possuir
uma vertente emocional, considerando que deve ter a capacidade de ter controle, ndo
apenas sobre as suas proprias emoc¢6es, mas também de todos que fazem parte do seu
ciclo; deve ser um lider que, além da competéncia necessaria devera ser visto como um
exemplo perante toda a sua equipa, delegando tarefas e descentralizando decisdes,
responsabilizando o grupo ou o individuo sempre que necessario, sem que isso afete a
supervisdo dos trabalhos ou o nivel de apoio, e isso da-lhe o reconhecimento de ser um
lider justo e imparcial nas suas acGes, ou em qualquer momento que se imponha uma
avaliacdo da situacdo ou dos resultados. Este reconhecimento vai provocar uma
mobilizacdo em toda a sua equipa, por se sentirem incentivados, resultando daqui o

esperado sucesso que a Organizacdo pretende alcancar.

4.1 Teorias de Lideranca

O que sdo teorias? Segundo o Dicionério da Lingua Portuguesa Contemporanea, da

Academia das Ciéncia de Lisboa, referem Torrado et al. (2001), que sdo um “[conjunto
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de ideias, de conceitos, de principios fundamentais organizados num sistema coerente e

aplicados a um qualquer dominio cientifico[...”

4.1.1 Teoria do Grande Homem (década de 1840)

Na perspetiva de Sadler (2003), citado em Junior et al. (2016), esta teoria entende que
um lider é o exemplo de “grande homem”, um herdi que todos veneram, que cativa as
pessoas que 0 seguem, a quem vVeem uma pessoa com carisma, que transmite confianga,
que € leal e tem respeito por aqueles que o rodeiam, dando-lhes assim vontade de o
seguirem voluntariamente (Fiedler, 1981). Tomava-se assim como principio de que
existiam elementos especificos em alguns homens e mulheres que os tornavam grandes
lideres eficazes, com base na vida dessas pessoas, pelo que se entendia ser possivel copia-

los, conseguindo assim formar outros lideres.

Segundo referem Benmira e Agboola (2021), a teoria do Grande Homem defendia que
os lideres nascem nessa condicdo, e ndo o sdo por efeito de quaisquer treinos. Esta ideia
permitia que apenas alguns individuos, muito raros, fossem vistos como possuindo as
carateristicas essenciais e unicas para desempenharem as funcdes de lideres eficazes,
alcancando a grandeza, por obra do Divino. E facil recordar algumas grandes figuras, de
grandes lideres, dos quais se acreditava serem lideres inatos, permitindo-lhes liderar os
homens que moldaram a nossa historia. Entre eles, veja-se por exemplo Napoledo,

Abraham Lincoln, Mahatma Gandhi, Julio César, e muitos outros.

Para Safonov et al. (2018), esta teoria do Grande Homem, surge de um conceito pré-
cientifico e filosofico da ideia de lideranca. Este autor refere como exemplos grandes
filésofos que tentaram retratar uma imagem ideal de um gestor/governador, assente em
determinadas conclusdes, oriundas de simples nocgbes, entre eles, Homero, Platdo,
Confucio, Nicolau Maguiavel. Nesta época ndo utilizaram métodos cientificos, e nesse
sentido logicamente ndo foram aplicadas técnicas de psicodiagnostico, levando assim ao
comprometimento em que cada autor deferia entre si sobre alguns conceitos, defendendo
variadas carateristicas, muitas vezes contraditorias. E de relevante importancia que a
lideranca seja entendida somente ao nivel de grandes grupos. Embora tenham surgido
métodos de pesquisa cientifica sobre a personalidade, o postulado defendido até entdo,
manteve-se em vigor. Galton (1889), citado em Safonov et al. (2018), fundador das

abordagens cientificas, estava convencido que o papel comportamental de um individuo,
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incluso o de um lider, era desenvolvido por fatores de hereditariedade. A acompanhar
esta ideia estava Wiggam (1931), que defendia que a reproducdo de pessoas com
capacidade de lideranca, assentava no grau de fertilidade que existia entre as classes

consideradas como as mais dominantes.

4.1.2  Teoria dos Tragos (1930-1940)

O passo seguinte, foi a evolucdo da teoria do Grande Homem, para a teoria dos Tragos.
Esta nova teoria baseava-se na ideia de que os homens podem efetivamente nascer lideres,
mas podem igualmente ser treinados para tal, ou seja, os tracos dos lideres de sucesso
tanto podem ser hereditarios como serem adquiridos através da pratica e da formacao.
Nesta altura o objetivo primordial seria conseguir identificar a combinacdo de
determinadas carateristicas que fazem um lider ser eficaz, onde o foco era determinar os
tracos mentais, fisicos e sociais desse lider. Todavia, um consistente conjunto de
carateristicas ndo foi observado, e por volta do ano de 1950, ndo se viam grandes
vantagens em continuar com este tipo de abordagem, tendo sido entdo posto de parte
(Benmira & Agboola, 2021).

Com as alteracbes de mentalidades, apareceram também conceitos mais crediveis
sobre os tracos de cada individuo, e nesse sentido surgiram questionarios que
possibilitavam obter uma definicdo mais concreta, (Safonov et al., 2018). Nesta fase
destacam-se Cattell e Stice (1954), que nesse ano fizeram a comparacéao entre lideres e
outros individuos do grupo; os que desempenhavam func@es de lideranca destacavam-se
dos demais trabalhadores em oito superioridades da personalidade: i) integridade de
caréater; ii) maturidade moral; iii) independéncia de ideias prejudiciais; iv) coragem social;
v) demasiada falta de experiéncia; vi) percecéo; vii) forca de vontade; viii) dominio. E
assim surgiu uma nova era — a atribuicdo de competéncias para a lideranca, em que, cada
investigador se debrucou sobre o estudo da personalidade do lider, partindo de uma
posicao da ideia feita acerca dos tragos pessoais, com questionario apropriado. O The Big
Five, de Warren Norman, é o conceito mais conhecido sobre as qualidades pessoais do
individuo (Daft & Lejn, 2006), as cited in Safonov et al. (2018).
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4.1.3 Teoria Carismatica

Todavia, as teorias do Grande Homem e dos Tracos, néo se ficaram por ali, e surgiu a
chamada teoria da Lideranca Carismatica. Os que defendiam esta teoria, com base no
carisma do individuo, insistiram nesta qualidade, integral, que é ela que torna uma pessoa
lider. Segundo define Max Weber (2009), “carisma” ¢ uma qualidade provinda de Deus,
opondo assim o conceito de poder carismatico ao poder racional e tradicional. O que torna
diferente a teoria do Carisma da teoria dos Tracos é tdo s6 a origem do poder de liderancga,
tendo em conta que o poder carismatica é uma qualidade provinda do Divino. Contudo,
ja nesta perspetiva, comecam a notar-se vestigios do entendimento cientifico. Neste
sentido, Max Weber (2009) dizia que, para ser possivel os liderados seguirem o lider, ele
tem de ter argumentos concisos sobre o que pretende, dar provas das suas capacidades e
conhecimentos e provar que quem aceita ser seu subordinado consegue atingir 0s
objetivos pretendidos. Atualmente os testes psicométricos, sao no fundo, um bom
exemplo dos principios da teoria dos Tragos, e sdo regularmente aplicados no
recrutamento de trabalhadores, permitindo destacar os tragos principais de personalidade
do individuo, sendo ainda utilizado este tipo de ferramenta para o desenvolvimento da

equipa e para o desempenho pessoal.

4.1.4  Teoria da Abordagem Comportamental (1940-1950)

Novamente uma evolugéo, desta vez a partir da teoria dos Tragos, mas nesta fase ha a
afirmacdo de que os lideres sdo maioritariamente feitos, ao invés de que ja nasceriam
lideres, e que se podem aprender certos comportamentos, que garantem uma lideranca
eficaz. Johns e Moser (1989) e Denison et al. (1995), ddo maior destaque para o real
comportamento do lider, e ndo as suas caracteristicas ou aos seus tragos ignorando no

entanto, em grande parte, a situacdo e o ambiente do lider.

Ap0s a Segunda Guerra Mundial, e com origem na Escola das Relagdes Humanas, a
teoria Comportamental pbe de lado as carateristicas préprias da personalidade de um
individuo, dando lugar de relevo aos comportamentos mais adequados para exercer a
lideranca. Esta Escola traz para o contexto das organizacdes a preocupa¢do com 0 meio
psicossocial e com todas as pessoas, e assim, revelou falhas nos conceitos de outras
teorias que entendiam o lider como portador de carateristicas que o tornavam numa figura
especial, que todos seguiam. Desta forma o foco nos tracos deixou de fazer parte dos
estudos sobre a lideranca, passando para uma vertente que analisava os padrdes de

88



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

comportamento que os lideres demonstravam durante o desempenho das suas fungdes.
“A habilidade de lideranca € configurada com base em conjuntos de comportamentos que

possibilitam aumentar a eficacia na condu¢do dos liderados”, as cited in Junior et al.

(2016).

Johns e Moser (1989), adiantam que 0s estudos nesta area acabaram por resultar em
diversos padrdes comportamentais, passando a ser entendidos como “estilos”.
Atualmente essa teoria passou a servir de exemplo em variadissimas acdes de formacao
sobre lideranca, onde se inclui o desenvolvimento de competéncias e comportamentos de
lideranca, reforcando deste modo a conviccao de que a lideranca pode efetivamente ser
aprendida.

Segundo Junior et al. (2016), os investigadores Tannenbaum (2012) e Schmidt (2015),
enveredaram por uma abordagem que apontava para dois tipos distintos de lideranca: uma
autocratica, centrada nas tarefas, e uma democratica, que via nas pessoas o centro de tudo;
posteriormente foi identificado um novo estilo (o terceiro), que chamaram de laissez-
faire. A partir daqui o comportamento no desempenho do lider passa a ser estudado com
base nas relacGes internas do grupo e na influéncia de lideres democraticos, autocraticos
ou ainda do tipo laissez-faire. De uma forma simples, cada um destes estilos definia-se

como.

= Estilo autocratico: € a posicao do lider que determina o seu nivel de poder. Neste
estilo a tarefa é o foco principal, caraterizando-se pela centralizacdo do poder e dos
processos de deciséo;

= Estilo democratico: todos os processos de tomadas de decisdo envolvem os
liderados, permitindo a sua participacdo direta na vida da organizacdo. Aqui a
autoridade nao é centrada apenas no lider, podendo este delegar autoridade, partilhar
decisdes, tendo uma preocupacdo constante com as relagdes humanas. Neste estilo € 0
grupo que confere o poder ao lider;

= Estilo laissez-faire: todos os elementos do grupo tém liberdade para as suas acdes,

ficando estas a cargo de cada um, sem que o lider intervenha.

4.1.5 Teoria das Abordagens Contingenciais e Situacionais (década de 1960)

Pese embora o facto de um lider ter a capacidade de poder alterar o seu estilo de

lideranca, séo as diversas situagcdes em que este se encontra que determinam a sua forma
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de atuar, enquanto lider, de onde surgem entdo as abordagens contingenciais e
situacionais (Bergamini, 1994). Deste conceito, entende-se que um lider é eficaz quando
tem a nocdo das situacGes em que os seus liderados e ele proprio se envolvem, adaptando
as suas capacidade e habilidades a essa mesma situacao, isto é, um lider eficaz é o que
consegue ter a nogdo do seu meio ambiente, conseguindo ter a percecdo de certas
necessidades especificas, para cada caso (Hersey & Blanchard, 1986). Para estes autores,
considerados 0s que mais estudaram a Teoria Situacional, o estilo adotado por um lider
tem por base a sua forma de comportamento, sob o qual ele tenciona ter influéncia nas
outras pessoas para efetivacao das atividades, permitindo-lhe a vantagem de fazer crescer
a sua eficacia relativamente aos que lidera, utilizando muito treino, educacdo e

desenvolvimento.

Nos nossos dias, as organizagdes sdo cada vez mais exigentes quanto aos tipos de
lideranga que consigam fazer frente as adversidades das situagdes, tornando-se
imprescindivel que o lider tenha nocdo e sensibilidade perfeitas de forma a ter consciéncia
de todos os cenérios que possam ocorrer, conhecendo bem as pessoas que lidera, sabendo
que estas serdo uma mais-valia no momento de determinar os objetivos, e quais sdo as
pessoas que se poderdo envolver em todo o processo, porquanto ha necessidade de definir
o estilo de lideranca mais adequado, mas que também va ao encontro das capacidades dos
trabalhadores, sendo estes o foco principal que origina a Teoria da Lideranca Situacional
(Souza & Marques, 2019). E com base neste ponto de vista que esta Teoria, inclui uma
enorme diversidade comportamental do lider, onde o grau de maturidade dos que o

seguem é fundamental e com uma influéncia muito relevante (Bispo, 2021).

Segundo Robbins (2014), os estudos das Teorias Contingenciais iniciaram-se com a
publicacdo das obras de Fred Fiedler (1978), que vieram revelar os conceitos de lideranca
adaptativa, onde se descrevia que os estilos de lideranca ndo sdo muito flexiveis, e nesse
sentido, a escolha dos lideres deve ser em conformidade com cada situacdo ou, por
hipbtese, devera ser a situacdo a moldar-se ao lider. Fiedler (1978), refere trés fatores
cruciais para a lideranca ser eficaz: i) o relacionamento entre lider e liderados, em que
fica patente o grau de confiabilidade, de respeito e de credibilidade que os liderados detém
acerca do lider; ii) as tarefas, se sdo ou ndo bem estruturadas; e iii) o poder que tem na

posic¢do, isto é, até que ponto o lider tem influéncia e poder para tomar decisoes.
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4.2 Conceitos de Lideranca

Ao longo dos tempos o conceito de lideranga tem sido sujeito a variadas tentativas de
definicéo, pelo facto de ser um tema que despertou (e ainda desperta) muito interesse a
varios autores e estudiosos, conseguindo até hoje diversas defini¢cGes, muitas teorias e
outras tantas formas de entendimento, continuando até aos nossos dias a surgirem novas
questdes e novos desafios sobre este tema, mantendo-se permanente o interesse em que
se continue a estudar (Gandolfi & Stone, 2016; Roberts & Bailey, 2016), as cited in
Taveira (2018).

A lideranca tem sido um tema amplamente estudado e publicado, com acesso em
inimeras literaturas, onde se tem definido que a lideranca pode ser entendida como uma
forma de influenciar os trabalhadores a atingir os mesmos objetivos, comuns a toda a
equipa, considerados como beneéficos para todos (Seltzer & Bass, 1990), na medida em
que, na perspetiva destes autores, a lideranca € um processo de interacdo social entre
pessoas que levam a efeito a coordenacgéo dos seus atos de forma a atingirem certas metas.
Considerando esta visdo, e com base numa vertente de evolugdo, ndo € surpreendente o
motivo por que os trabalhadores preferem a opcao de liderar. Contudo, 0 que mais intriga
é saber a razdo que leva a equipa a decidir de forma voluntaria, responder e seguir um
lider (Neves, 2015).

N&o é possivel afirmar que existe apenas um Unico conceito de lideranca, alias, 0s
mesmos sao tantos quantos os autores que se tém dedicado a este assunto, embora possam
existir elementos comuns, como por exemplo, ‘“conseguir atingir os objetivos”,
“influenciar” e “compromisso”. Sob este ponto de vista, Pinto etal. (2010), referem que
“a lideranga € um processo de influenciar ¢ motivar os comportamentos ¢ atitudes dos
membros de uma organizacao (ou parte dela), para desenvolverem esforcos requeridos

para a definicdo e a prossecugdo dos seus objetivos”, as cited in Pereira (2015).

O estudo e a compreenséo deste tema ndo tém sido tarefas faceis. Pese embora o facto
de muitas investigacOes sobre lideranca terem sido, ao longo dos anos, apenas um motivo
de investigacdo de relevante importancia, passou a ser mesmo um dos temas mais
dominantes no ambito da gestdo e do comportamento organizacional. O resultado de cem
anos de pesquisa redundou, por um lado em varias conclusdes muito positivas, mas por
outro refletiu-se também em grandes siléncios, auséncias e até debilidades sobre o
contexto da lideranca em ambientes laborais, sobretudo no que concerne ao estudo das
suas consequéncias e previsdes (Ammeter et al., 2002). Na perspetiva de House (1995),
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as tradicionais teorias de lideranga, funcionaram sob uma elevada predominancia de
racionalidade, e nesse sentido, é verdadeiramente oportuno ter uma no¢do de como 0s
processos politicos interferem com o propdsito da lideranca. Também House e Advtia
(1997) entendem que a pesquisa empirica e tedrica do comportamento politico da
lideranca, nos seus pontos de vista torna-se preocupante por ndo haver uma teoria sobre
a lideranca nas grandes organizacdes, essencialmente quando se tem a noc¢ao que se deve
aos psicélogos o estudo dos processos de influéncia e de poder na organizacdo (Miranda,
2007).

Segundo Bianco (2016), liderar é a acdo de influenciar, gerir € motivar o0s
trabalhadores a efetuarem tarefas fundamentais. A lideranca é o ato administrativo que
envolve todos os processos da administracao, dado que implica diretamente trabalhar com
as pessoas. Ao administrador compete proporcionar o ambiente adequado de forma a que
os trabalhadores seus subordinados entreguem o melhor de si, em prol do sucesso da

organizacéo.

Para Chiavenato (2004), segundo refere Pereira (2015), o conceito de lideranca, por
norma é entendido como um tipo de influéncia onde, através da comunicacgdo, uma pessoa
(o lider) atua conseguindo modificar de forma intencional o comportamento de outra
pessoa, alcancando desta forma determinados objetivos. Afirma ainda Chiavenato (2004),
que a lideranca apresenta-se sob duas dimensdes distintas: uma delas é a capacidade do
lider conseguir suscitar a participacdo de forma voluntaria dos trabalhadores, com o
objetivo de atingir os fins propostos. A outra dimensdo € a propensao que os seguidores
tém, em seguirem o seu lider, pessoa que lhes da confianca, perspetivando-lhes a

realizacdo pessoal e a oportunidade de conseguirem alcancar os objetivos pretendidos.

Nesta conformidade, para Chiavenato (1994), a lideranca “é¢ uma lamina com corte
duplo: nenhuma pessoa pode ser um lider, a menos que possa fazer com que as pessoas
facam aquilo que ela pretende fazer, nem sera bem sucedida, a menos que 0s Sseus

seguidores a percebam como um meio de satisfazer as suas proprias aspiragdes pessoais”.

Guimardes (2002), as cited in Sousa (2022), entende que a lideranca assenta na
capacidade e habilidade de uma pessoa ser capaz de influenciar os trabalhadores em
situacOes e contextos diferentes, ocorrendo em grupos diferentes, onde o processo da
comunicagdo tem papel crucial, para que se atinjam o0s objetivos propostos. Ainda
segundo o pensamento de Guimardes (2002), a lideranca aponta, por um lado as
necessidades da organiza¢do, no momento de planear a sua estratégia, em simultdneo com
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as necessidades dos trabalhadores. Em consequéncia disto, deve haver uma orientagédo
das necessidades em ambos os sentidos, isto €, haver desenvolvimento organizacional,
mas também desenvolvimento dos trabalhadores, motivando-os, e orientando-o0s para um
bom desempenho, sempre com vista a obtencdo de cada vez mais e melhores resultados
para a organizacdo e, obviamente que o trabalhador também tire as suas vantagens de
satisfacdo individual.

Drath et al. (2008), incluem na lideranca trés fatores que consideram fundamentais,
assemelhando-as a um tripé, e que deverao ser incluidos na sua génese: i) o lider; ii) o
seguidor; iii) as metas, que dizem respeito a ambos. O lider € visto como o “Homem”, o
ator principal, com as suas teorias dos Tragos (esta teoria defende que ja se nasce lider,
nao sendo possivel que ele mais tarde se “faca”, recorrendo aos métodos de
desenvolvimento pessoal). Os seguidores, apoés ter sido introduzida a teoria da ligacéo da
diade vertical, passaram a ser mais do que um simples objeto que atuava com passividade
perante a influéncia do lider. Isto levou a que lider e liderados fossem vistos como os dois
lados da mesma moeda. Relativamente aos objetivos comuns que existiam entre lider e
seguidores, ndo foi dada a devida atencdo tedrica, como aconteceu com as outras duas
partes (lider e liderado). Sobre o tema das teorias de lideranca, os estudos tém sido parcos

no gque as metas dizem respeito, como estas sdo concebidas e alcangadas.

Por conseguinte impde-se a necessidade de identificar e juntar todos estes elementos,
envolvendo-os com a cultura ambiental em questdo, que por seu lado permite de forma
mais facil implementar o estilo que se entender ser 0 mais apropriado, sendo assim um

contributo valoroso para uma relacao entre os seguidores e o seu lider (Avolio, 2007).

Segundo Kaiser et al. (2008), para que uma lideranca seja eficaz ha necessidade de a
medir com base na avaliacdo e analise da equipa, perante a qual um lider tem

responsabilidade.

Pawirosumarto et al. (2017), escrevem que, cada lider, sendo todos diferentes uns dos
outros, dispde de uma forma diferente de fomentar, direcionar e estimular as capacidades
dos seus seguidores, pelo que se acredita que a ligacdo entre diversos estilos de lideranca,
com as suas normas e culturas organizacionais, possa ser 0 caminho certo para 0 sucesso

das organizac6es (Rodrigues, 2022).

Na opinido de Hogan (1994), a liderancga envolve levar a que as pessoas, por um certo

periodo de tempo, deixem de lado as suas preocupacgdes pessoais e prossigam um objetivo
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comum que € importante para as responsabilidades e o bem-estar da equipa e da
organizacdo. Esta defini¢cdo é moralmente neutra. Um oficial militar da guerra somali que
esta a tentar reunir um grupo de membros de um cla para controlarem o abastecimento de
alimentos, necessita das mesmas capacidades que um ministro do centro da cidade de
Chicago que esta a tentar reunir um grupo de paroquianos para ajudar os sem-abrigo.
Neste sentido, lideranca ndao é dominar, mas sim persuadir. Pessoas que podem exigir aos
outros que cumpram e executem as suas ordens por causa do seu poder nao sdo lideres.
A lideranca s6 ocorre quando os outros assumem voluntariamente, por um certo tempo,
0s objetivos do grupo, como sendo 0s seus préprios. Por conseguinte, a lideranca refere-
se a construcao de equipas coesas e orientadas para objetivos, onde existe uma ligacdo

causal e de definigdo entre lideranga e desempenho da propria equipa.

Pereira (2014), escreve que liderar é conseguir criar agdo com movimento, e gerar uma
visdo entre todos, ou a arte de desenvolver capacidades, competéncias e habilidades que
levem a uma gestdo mais eficiente da mudanga, tentando fazer o que é certo em todos 0s
instantes, onde se impde contudo a necessidade de existirem conceitos fundamentais
como por exemplo, a organizacdo, a comunicacao, a perseveranca, a integridade, as metas
e 0s objetivos bem delineados e ainda proatividade. O sucesso de uma organizacao,
comeca sempre por um sonho de uma ou mais pessoas que, com os metodos apropriados
e uma boa cultura organizacional em conjunto com uma grande dose de energia,

consegue-se na maioria das vezes atingir o sucesso pretendido.

4.3 Lider

Segundo Piza (2018), o melhor ponto de partida para evoluir numa carreira de forma
mais plena é o autoconhecimento. O trabalho do dia-a-dia, representa apenas uma das
muitas dimensdes que o ser humano comporta, ndo sendo por isso suficiente, uma vez
que cada individuo é mais do que apenas o seu trabalho, embora a ndo satisfacdo da
funcdo lhe cause evidentes ansiedades. Na realidade, cada lider toma as suas préprias
decisdes, mas sdo estas que fazem do lider aquilo que ele é. Mesmo assim, ndo é suficiente
fazer investimentos em autoconhecimentos, nem ter a habilidade de conseguir fazer as
melhores escolhas, se ndo mantiver em sintonia todos os dias 0 que pratica como valores,

nem der o devido valor aos outros, uma vez que as relagbes de confianca que se
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estabelecem € que vdo criar um ciclo de desenvolvimento entre lider e liderados,

aprendendo uns com os outros, realizando, retribuindo e compartilhando o que se aprende.

E por tudo isto que o lider se tornou uma pega fundamental num sistema cada vez mais
complexo das organizacdes, nomeadamente nos atuais tempos de digitalizagdo, em que o
seu poder de adaptacédo € a pedra basilar para que a organizagao consiga sobreviver. Esta
nova adaptacao subentende um ambiente muito reflexivo, onde a fungéo do lider, ao criar
um ambiente de confianca possibilita que o dialogo desenvolva solug¢fes para um mundo
mais volatil e complexo. Néo significa isto que o lider tenha de ter mais estratégia, que
seja mais inspirador, nem tdo pouco que seja um super-homem, mas que seja capaz de
construir contextos que demonstrem légica para que o negocio prospere de forma

sustentavel, fazendo assim sentido para toda a equipa (Piza, 2018).

Na perspetiva de Maccoby (2004), lider € a pessoa que motiva os demais trabalhadores
de forma a conseguir que a organizacéo atinja as metas, que por si SO ndo conseguiria
atingir. Os lideres nas organizacdes sdo imprescindiveis, quer seja para mudar ou
conseguir produzir resultados, uma vez que, na visao deste autor, uma boa lideranca nos
negocios € um ponto muito importante para que uma organizacdo consiga obter a tdo

desejada e necessaria vantagem competitiva, as cited in Pereira (2015).

As atividades desenvolvidas pelos lideres tém sido motivo de analise desde 0s anos
quarenta e cinquenta do século passado, altura onde irromperam varias formulacdes que

classificaram o comportamento dos lideres, e do seu tipo de lideranca.

Segundo referem Hogan et al. (1994), um lider deve deter as seguintes catorze

categorias de comportamentos, que tem obrigacdo de saber gerir:

Planear e organizar;
Resolver problemas;
Ser claro;

Dar e receber informacao;

1

2

3

4

5. Saber motivar;
6. Monitorizar/acompanhar;
7. Ser um bom consultor;

8. Saber reconhecer;

9. Saber apoiar;

10. Saber gerir os conflitos na equipa;
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11. Deter um bom networking;
12. Saber delegar;
13. Permitir e incentivar que os trabalhadores desenvolvam as suas competéncias;

14. Saber recompensar.

N&o obstante estas capacidades serem parte do que se espera das pessoas que lideram,
0 seu grau de importancia pode ser diferente, consoante se trate de um supervisor, de um
chefe, de um lider, gestor, ou mesmo de um Chief Executive Officer (CEO) (Hogan et al.,
1994).

Kotter (2017), entende que a lideranca é a chave para que uma organizacao se torne
bem sucedida, mas a lideranca que refere ndo € somente aquela de topo da hierarquia, €
também a de todos os que lideram de alguma forma, por toda a organizacdo. Quer isto
dizer que nas décadas vindouras duas situagdes irdo ocorrer: havera um novo formato de
organizacdo, que ira emergir capaz de se movimentar em ambientes mais céleres e
competitivos, ¢ um novo “formato” de trabalhador, concretamente nas organizagoes

vencedoras.

4.4 Estilos de Lideranca

Conforme refere Khajeb (2018), cada estilo de lideranca reflete uma combinacéo de
carateristicas diferentes, comportamentos e tracos, que sdo utilizados pelo lider como
forma de interagir com os seus liderados. Mitonga-Monga et al. (2012), entendem o estilo
de lideranca como o padréo interligado ao comportamento de gestdo, cujo objetivo é
agregar os efeitos pessoais e/ou organizacionais € 0 interesse, para conseguir

determinados objetivos.

No ainda recente século XX, conforme as situacGes, os diversos estilos de lideranca
iam-se adaptando as necessidades das organizagdes. Algumas teorias sobre lideranca tém
sido vistas como base do pensamento que assentava na ideia de que os tracos, 0S
comportamentos e algumas situacdes especificas levavam a um desempenho mais
relevante (Trivellas & Reklitis, 2014). Para Bulut e Meydan (2018), os tracos, as
teorias/escolas comportamentais e de contingéncia sdo os principais fatores. Tendo em
consideracao as diferentes posigdes, as carateristicas e 0s comportamentos dos lideres, o

tema da lideranca foi evoluindo de diversas formas, mantendo-se até aos nossos dias a
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ideia de diversos estilos (Gould et al., 2016; Raisiené, 2014). Com 0 avanco da ciéncia
positiva, tem sido investigados em diversos trabalhos, quais os tipos de carateristicas que
um lider deve possuir nos lugares que ocupa na sociedade, tendo em conta que ha pessoas
com poder relevante, podendo influenciar quem os rodeia, e nesse sentido imp&e-se que

os lideres consigam manter as suas carateristicas inatas (Akdemir et al., 2022).

Segundo Sanchez (2017), que cita Lewin (1951), foi este quem evidenciou uma das
primeiras teorias sobre os lideres e 0 seu comportamento, definindo que a lideranca devia
assentar em trés estilos, consoante o0s seus critérios de analise, e que seriam concretamente

o0 estilo autocratico, o democratico e o laissez-faire.

Kozlowski e Bell (2003), citados por Duarte (2021), adiantam que os modelos
empiricos e teoricos sobre lideranca, tém assumido niveis diferentes de anélise,
concretamente individual, interpessoal ou em equipa. Os primeiros modelos tedricos
(individuais), focam-se sobretudo no estilo de lideranga e no papel que o lider
desempenha, com realce na lideranca transacional e transformacional, onde o lider
transacional tem foco na gestdo com vista a continuidade e na aplicacdo e cumprimento
das regras; o lider transformacional defende mais a gestdo no sentido da mudanca,
redesenhando novas regras da cultura da organizacdo, com o intuito de conseguir um
futuro melhor (Rego, 1998). A lideranca das equipas carece de mais atencdo,
considerando que estas podem gerar certas aptiddes criticas, obrigando o lider a redefinir
0 seu estilo de lideranca, em consequéncia da dinamica criada pelos processos
desenvolvidos pelos elementos da equipa, mas na perspetiva de melhorar a eficacia do

proprio grupo.

Farinha (2016), com base nos estudos de Kovac (2010), definem gue o relacionamento
entre lideres e liderados no seio da organizacdo, cimenta-se através do processo de
lideranca, em que a base da forma deste processo de lideranca numa organizacdo se
manifesta por via do respetivo estilo de lideranca, que podera ser entendido como estilo-
padrdo eventualmente permanente como influenciador sobre os liderados, com o fim de,
mutuamente conseguirem alcancar os objetivos definidos. Desta forma, os estilos de
lideranca, apresentam-se de grosso modo como modelos dicotomicos, que incluem os

estilos democraticos, autocraticos, participativos e diretivos (Bass & Stogdill, 1990).

O estilo de lideranca é um tipo de comportamento constante e um determinado traco

do comportamento do lider (Xie et al., 2018).
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Giustina et al. (2020), escrevem que a lideranca € um dos poderes que mais afetam os
individuos no seio da organizacdo, tendo em conta que os lideres fazem uma avaliacéo e
conduzem as tarefas, dando possibilidade ou ndo a que os liderados possam aceder aos
varios expedientes e informacGes, podendo exercer influéncia nesses trabalhadores de
modo a que os consiga orientar em que direcdo devem seguir (Yukl, 2013). Adianta ainda
este autor que a funcdo da lideranca € determinada pelos comportamentos pessoais e pelas
carateristicas dos respetivos gestores, sendo estes que vao definir o estilo de liderancga,
que se traduz na forma de comunicar o que é necessario que se faca, os esforcos
pretendidos e quais 0s objetivos em mente. Neste sentido, cada estilo de lideranga
representa uma forma diferente de como os lideres influenciam os liderados, seja por
valores, por crencas e sobretudo por objetivos (Kleine & WeilRenberger, 2014). Por seu
lado, também Ojokuku et al. (2012), referem que os diversos estilos de lideranga sdo um
dos fatores que contribuem para o sucesso ou pra o fracasso da organizagéo, considerando
que o lider orienta, influencia e motiva os seus seguidores levando-os a efetuar os
trabalhos, a resolverem dificuldades e a decidirem, com vista a obtengdo do nivel de

desempenho que se pretende seja eficiente.

N&o se encontrando na literatura uma cronologia que defina temporalmente os varios
estilos de lideranca, sendo estes aplicados conforme decisdo do lider, tipos de cultura
organizacional, ambiente e/ou outros fatores que contribuem para um estilo considerado
0 mais adequado, é nesse sentido que se fardo algumas descri¢des sobre os estilos/tipos
de lideranca, reforcando que a lideranca se molda conforme o trabalho se organiza, e néo

apenas pelas (novas) tecnologias em si.

4.4.1 Lideranca Autocratica/Autoritaria

Segundo Ardichvili e Kuchenke (2014), as cited in Chukwusa (2019), um lider
autocratico ndo esta disponivel, nem sequer permite que a equipa decida, seja o que for,
mantendo-se, por norma, afastado destes, sendo um tipo de estilo imposto a uma
organizacdo, e ndo raras vezes assume-se como uma lideranca coerciva. Todavia nao
impede que eventualmente ndo se pecam contribuicdes a equipa relativamente a algum
processo, como que querendo demonstrar alguma benevoléncia, contudo nunca, ou

raramente serdo consideradas essas opinides.
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Na perspetiva de Magsood et al. (2013), as cited in Chukwusa (2019), o estilo de
lideranga autocréatica, conhece-se bem pelo seu estilo de controlo pessoal de tudo que
decide, ndo dando lugar a participacdo dos elementos da equipa, recaindo todas as
escolhas sob a sua prdpria ideia e julgamento e, apenas em situacdes muito esporadicas
sera aceite algum conselho vindo dos liderados, uma vez que a lideranga autocratica
emprega um poder absoluto e autoritario sobre todos os elementos. Entre as vérias
carateristicas atribuidas a este tipo de lideranca é, por exemplo, a j& referida nédo
permissdo de contribuicbes por parte dos seus liderados; é o lider que decide tudo,
incluindo os proprios métodos de trabalho; muito raramente estes lideres confiam aos

elementos da equipa eventuais decisdes e muito menos as tarefas importantes.

Northouse (2015), € da opinido que a lideranca autocratica pode também, por vezes,
ter algumas coisas boas, mas a maioria das vezes este estilo de liderar as pessoas pode
levar a uma inagéo, e é neste sentido que, sendo vista como um estilo abusivo, esta forma
de lideranca é encarada como ditatorial. Se fossem permitidas opiniGes e ideias
inovadoras, poderiam ser entendidas como uma forma de iludir a organizacdo
relativamente ao estilo de lideranca adotado, mas o facto é que, pela impossibilidade de
a equipa contribuir, ndo havera nenhuma possibilidade de consulta. Ainda segundo este
autor o estilo autocratico por vezes é apelidado de estilo classico, na medida em que, neste
caso, o lider detém o poder absoluto das decisfes durante o exercicio das atividades, ndo
consultando a equipa, nem pedindo qualquer opinido, esperando apenas que esta obedeca
as suas ordens, sem o direito de nenhuma explicacdo. Cherry (2018), as cited in
Chukwusa (2019), manifesta também a ideia de que o lider que usa este tipo de lideranca
ndo pede quaisquer opinides nem tdo pouco consulta a sua equipa, esperando
simplesmente obediéncia por parte daqueles, sem necessidade de dar nenhum tipo de
explicacdo. Na base desta atitude esté o facto de que os fatores de motivacdo assentam na
criacdo de um estruturado conjunto de recompensas e punigdes. O reverso desta “cultura”,
bastante criticada, reflete-se num elevado nimero de rotatividade e de absentismo, numa

média muito superior a de outras organizagdes (Cherry, 2015).

Para Souza et al. (2020), o estilo autocratico centraliza todo o poder de decisdo numa
unica pessoa, vulgarmente chamada de “chefe”, tornando este poder tanto mais
autocratico quanto mais vincado for o seu comportamento, chegando a atingir
praticamente niveis de um gestor, ndo permitindo quaisquer participaces ou formas de

aceitacdo voluntaria.
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Também segundo Maximiano (2017), as cited in Souza et al. (2020), o lider
autocratico, por norma, ndo pede nem ouve opinides da sua equipa, procedendo sempre
da forma que ele entende ser a melhor, agindo e decidindo sozinho, ficando assim todo o
poder decisivo dependente apenas da sua vontade.

4.4.2  Lideranca Democratica

Segundo Maximiano (2017), as cited in Silva e Angelin (2021), o estilo de lideranca
democrética tem por finalidade envolver todos os elementos da equipa nos planos, nas
tomadas de deciséo e nas metas da organizacdo. Nesta forma de lideranga, o lider partilha
a sua ideia com toda a equipa, permitindo assim que todos possam manifestar a sua
opinido, as suas ideias, e contribuir com sugestdes que visem melhorias, como resultado
pratico da envolvéncia de todos, relativa ao poder partilhado entre lider e liderados. Desta
forma, quanto maior influéncia existir por deciséo dos trabalhadores, mais democréatico
sera 0 comportamento do lider. Apesar deste tipo de partilha de ideias com os liderados,
nédo se pode confundir com o estilo liberal, onde estes dispdem de liberdade praticamente

total nas suas decisdes (Silva & Angelin, 2021).

Tannenbaum et al. (2012), entenderam o estilo de lideranga democréatica, como uma
forma de liderar, em que as decisdes tomadas ndo partem apenas e sé de si, mas sdo-no
descentralizadamente entre todos os elementos da equipa. Neste estilo de lideranca,
corre-se 0 risco de uma fraca execucdo, e as tomadas de decisdes menos apropriadas,
atingem niveis muito elevados. Além disso, pode surgir um outro problema, porque todos
os elementos que fazem parte da equipa, supostamente tém direito, em forma igual, na
participacdo das decisdes, originando um nivel compartilhado de especializacdo. Mas
nem tudo é mau, e sob outro ponto de vista, o estilo democratico é igualmente conhecido
por ser motivador para os trabalhadores, incentivando-os a um desempenho melhor, uma

vez que estes se sentem motivados por Ihes terem dado valor as suas opinides.

Para Elenkov (2002), as cited in Khajeh (2018), o estilo de lideranca democratica tem
um valor positivo no desempenho organizacional, permitindo que os liderados possam
tomar decisOes e as possa partilhar entre todos os elementos da equipa e o préprio gestor,
portanto, quer os elogios quer as criticas, neste estilo de lideranga s&o processados sempre
de forma objetiva, 0 que acaba por se ter a nocao da responsabilidade que se desenvolve

entre todos.
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Bhargavi e Yaseen (2016), fizeram uma andlise sobre o impacto do estilo de lideranca
democrética, no desempenho da organizacdo, e concluiram que esta afeta de forma
positiva 0 desempenho organizacional, considerando que permite a possibilidade de os
trabalhadores poderem expressar e implementarem as suas ideias, participando nos
processos de decisdo. Além disso, este estilo de lideranca, serve também como exemplo,
preparando futuros lideres a longo prazo.

4.4.3 Lideranca Carismatica

Para Chiavenato (2004), as cited in Duarte (2021), o estilo de lideranca carismatica,
tem mais a ver com o campo das emocdes, do que agir racionalmente, em que o lider
apresenta um perfil de carisma, que se torna relevante perante a equipa, de onde
sobressaem algumas carateristicas, nomeadamente um nivel muito alto de confianga e
expetativas nos liderados, autoconfianca e visao, uma forma de atracdo magnetica pessoal
que consegue ter forte impacto nos trabalhadores, e ainda diversas capacidades
excecionais que o torna diferente de outros lideres. Ainda segundo Duarte (2021), este
tipo de lideranga compde-se de quatro capacidades: comportamento do lider, tracos,
situacdo facilitadora e efeitos sobre os liderados, que resultam em consequéncias na
equipa, como por exemplo: os liderados, a semelhanca do lider, apresentam as mesmas
crencas; aceitam tudo que ele diz, sem o questionarem; sentem afeto por ele; obedecem-
Ihe de boa vontade, identificando-se com ele; aceitam e colaboram em todas as missfes
que ele entender levar a cabo; sentem-se a altura de serem parte do sucesso da missdo da
equipa (Cunha et al., 2016). Todavia, Rego et al. (2005), chamam a atencdo para
determinados riscos que possam ocorrer, provenientes da obediéncia total sem questionar
o lider, e que, por ventura podera conduzir a que 0 processo Se converta numa acao

destrutiva.

A lideranca carismatica (ou motivadora), carateriza-se pela capacidade de o lider
motivar a equipa, tendo em conta a sua autoconfianca e admiracdo. Pode assemelhar-se
este tipo de lideranca ndo s6 com a lideranca transformacional, mas também com o estilo
visionario (Macaes, 2018). Com esta forma de lideranca, com toda a inspiracédo do lider,
motivacdo dos liderados e entreajuda, o lider carismatico torna-se o foco principal da
forca dos trabalhadores, e isto leva a que o lider deva manter constantemente expetativas
realistas, evitando que a sua equipa se desvie dos objetivos propostos e consigam alcancar
as metas da organizacgéo (Garfinkle, 2020).
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4.4.4  Lideranca Liberal/ Laissez-faire

Segundo Farias (2021), o estilo de lideranca laissez-faire peca por haver ainda poucas
investigacdes tedricas em alguns modelos ja validados, considerando que se trata de um
estilo onde o lider, na préatica, estd praticamente ausente, tornando este estilo ainda mais
relevante negativamente perante as relagdes sociais em ambiente de trabalho, tendo em
conta que os demais estilos se destacam pela forma e orientacao por parte de quem lidera,
0 que se reflete numa maneira de estar mais positiva. Assim, impera que se fagam
investigacOes mais profundas sobre este tipo de lideranca, evitando-se que esta lacuna se
perpetue. Este tipo de lideranga, ndo prima por haver uma interacdo entre a equipa € 0
lider, ndo se refletindo em qualquer tipo de influéncia, e onde a relacdo entre as duas
partes se constroi apenas pelo desenrolar das atividades. Avolio et al. (1999), estdo
convictos que esse tipo de lideranca se aplica apenas e s pela intencdo que ha Unica e

exclusivamente em o lider mostrar que pode controlar os liderados.

Ribeiro (2016), as cited in Silva e Angelin (2021), adianta que o estilo laissez-
faire/liberal € um estilo onde o lider ndo se pretende impor aos liderados, permitindo-lhes
liberdade absoluta, inclusive para tomarem as decisfes que entenderem, e mesmo
dividindo as tarefas ao seu agrado. Para Ribeiro (2016), esta forma de liderar, com toda
esta liberdade de decidir e com a liberdade que Ihes € dada, a equipa tem poder suficiente
sem a minima intervencao do lider. Com este tipo de atuacéo e liberdade total por parte
do lider, Maximiano (2017), real¢a que, quanto maior for a delegacao de decisfes para 0s

membros da equipa, mais liberal se torna o seu comportamento.

4.45 Lideranca Transformacional e transacional

Para Burns (1978), a lideranca divide-se em dois estilos: transformacional e
transacional, em que a lideranca transformacional da valor ao ideal, ao ideal dos valores
dos trabalhadores, mas também os motiva de forma a que coloquem sempre em primeiro
plano o interesse da organizacdo, levando-os desta forma a conseguirem alcancar o
melhor de si mesmos. O objetivo € ajudar os trabalhadores a conseguirem chegar a niveis
cada vez mais altos, adquirindo cada vez mais experiéncia, o que os leva a conseguirem
um elevado grau de confianga entre a equipa, e entre esta e os lideres, facilitando assim
um melhor entendimento quanto as tarefas que tém de realizar. Ainda na percegdo de

Burns (1978), a lideranga transacional assume uma forma interativa e orientada para a
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tarefa, ficando dependente de incentivos aos trabalhadores. Este estilo difere do estilo
transformacional, na medida em que o transacional estd mais orientado para ajudar
diretamente as organizagdes a conseguirem os seus objetivos, incentivando os liderados

através da remuneracéo e de outros incentivos, as cited in Kloutsiniotis et al. (2022).

Na opinido de Burns (1978), a lideranca transformacional ¢ quando esta ¢ “liderada
por lideres que iniciam mudancas na sociedade e nas organizacgdes, deixando cicatrizes

permanentes”, as cited in Farinha e Ascenso (2022).

Rego (1998b), citado em Farinha (2018), enumeram quatro componentes distintas na
lideranca transformacional: i) componente carisméatica, em que as carateristicas dos
lideres séo de origem socioafetivas, inspirando nos liderados sentimentos de devocao e
de lealdade; ii) componente inspiradora, em que o lider consegue fazer despertar a
vontade e o entusiasmo dos liderados na prossecucdo dos objetivos da equipa; iii)
consideracdo pelos seguidores/liderados, dando valor a equipa, sempre enaltecendo 0s
seus valores no seio da organizacdo no ambito da confianca e do respeito; iv) estimulagéo
intelectual, onde o lider assenta o seu foco em que os liderados consigam cada vez ir mais
além e desenvolverem permanentemente as suas capacidades estratégicas. Por outro lado,
e em sentido diferente, a lideranca transacional é fator de motivacao que leva os liderados
a focarem-se no seu interesse pessoal, através das recompensas e incentivos, ficando a
duvida até que ponto este tipo de lideranca sera eficaz. Rego (1998b) entende que tanto
um como outro tipo de lideranca poderdo ser eficazes, cada um dependendo da situacao
da vida no seio da organizagdo. Neste caso, 0s estilos transformacionais estariam mais
vocacionados para os periodos de mudanca, como na atual situacdo de mudanca na forma
de trabalhar a distancia, e os transacionais mais ajustados a periodos de evolucdo menos
rapida e ambientes menos turbulentos. Em sintese, o lider transformacional opta pela
gestdo da mudanca, alterando conforme necessario as regras da cultura da organizacéo,
com base na sua perspetiva visionaria de um futuro melhor, enquanto que o lider

transacional defende a gestdo pela continuidade, focando-se na aplicacédo das regras.

Neessen et al. (2019) reforcam que, no estilo de lideranca transformacional, o lider
fomenta a participacdo dos liderados, cujo objetivo é permitir que estes se sintam como
membros integrantes da organizacdo, e que possam assim assumir espontaneamente

comportamentos que visem melhorar os resultados e os objetivos desta.

Conforme citado em Novitasari et al. (2021), Burns (1978), quando se referiu a
lideranga transformacional, descreveu os lideres e os seguidores como uma fonte que se
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inspiravam entre si, atingindo altos niveis de moralidade, motivacéo, igualdade e justica
(Asbari, 2020). Relativamente ao estilo de lideranga transacional, entende-se como a
relacdo de troca entre lideres e liderados, onde cada uma das partes faz um acordo com a
finalidade de atenderem aos interesses de ambas, sendo assim que o lider mantém o
desempenho da equipa (Asbari et al., 2020). Por sua vez, a lideranca transacional néo
vincula quer os lideres ou os liderados sob qualquer forma de acordo de colaboracdo, e
nesse caso, este estilo de lideranga consegue produzir um ambiente rotineiro
organizacional, estavel, mas com uma criatividade muito baixa. Contrastando com este
tipo de lideranga, a lideranga transformacional requer uma atitude e um ambiente de
desejada inovacédo, onde se verifica, pela sua avaliacdo, que este estilo é descrito como

sendo mais benéfico que o estilo de lideranca transacional (Novitasari et al., 2021).

Gil (2021), refere que o estilo de lideranga transformacional € um processo onde 0s
individuos se transformam, estando focados em padrdes e metas de medio e longo prazo,
tal como na ética, nos valores e nas emogdes. A influéncia que o lider consegue transmitir
aos seus liderados, tem como efeito que os objetivos propostos consigam ir ainda mais
além do que se esperaria, tendo em conta a ambicdo permanente da equipa (Aniceto,
2016; Martins, 2016). Por seu turno, Bass e Riggio (2005), adiantam que o que torna este
estilo de lideranca t&o popular, vem da origem motivacional e do desenvolvimento dos
liderados, cujos valores sdo transmitidos de forma continua pelo seu lider, nunca
perdendo de vista as necessidades impostas pelo mercado de trabalho, numa busca
continua de capacidade de adaptacédo e crescimento (Northouse, 2015). De referir ainda
que o estilo de lideranca transformacional, acaba por abarcar os estilos de lideranca
visionaria e carismatica, com especial relevo para a importancia que o carisma tem no
ambito da lideranca (Gil, 2021).

4.4.6 Lideranca Situacional

Na perspetiva de Oliveira (2021), a lideranca situacional serve-se de todos os estilos
de lideranca, conforme as circunstancias e o trabalhador envolvido, o que significa que
um lider situacional ndo vai assumir permanentemente um estilo democratico,
autocratico, liberal ou outro, mas vai-se flexibilizando e adaptando o seu estilo, agindo
conforme a situagdo que se lhe depare e/ou até conforme o perfil de cada equipa de
liderados. Na préatica deste tipo de lideranca situacional, o0 comportamento do lider esta
focado na tarefa, isto é, o lider vai-se colocar tanto & disposi¢do da sua equipa para 0s
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ajudar e orientar, quanto em menor nimero forem as necessidades que apontem a tarefa,
ou, visto de outra forma, quanto menos forem as necessidades de intervir relativamente a

tarefa, mais o lider da liberdade de execugdo aos liderados.

Segundo Cancelino et al. (2020), a origem da lideranga situacional pode estar
associada a abordagem contingencial de Fiedler (1964), que defende que um tipo de
lideranca estara na origem do estilo que o lider utilizara para com os seus subordinados,
dependendo da situacdo em que estes se possam encontrar, conceito este, também
corroborado por Gongalves (2014).

Silva e Angelin (2021), defendem que a lideranca situacional € uma forma de estilo
em que as decisdes sdo tomadas apenas pelo lider, impondo que o seu comportamento se
adapte em conformidade com a situagdo vivida no momento, por parte dos seus liderados.
Paralelamente, Maximiano (2017) adianta que, para que este estilo de lideranca seja
eficaz, deve-se ajustar em conformidade com a situacdo, considerando que, na sua
perspetiva, é esse 0 ponto fulcral desse modelo. Neste sentido entende-se que o lider com
este estilo de lideranca é aquele que consegue adaptar-se a diversos contextos, agindo
rapidamente, de forma a minimizar com celeridade eventuais problemas, com o objetivo

de evitar que os resultados figuem comprometidos (Maximiano, 2017).

Para Chiavenato (2014), significa que na préatica o lider pode utilizar todos os tipos de
lideranca que entender, mas sempre em sintonia e em conformidade com cada situacao,
o perfil dos seus liderados e o trabalho que se esta a desenvolver. Em suma, o principal
desafio do lider é ter a nogdo de quando deve aplicar cada um dos estilos de lideranca que

seja 0 mais adequado.

4.4.7 Lideranca Visionaria

Rosenbach e Sashkin (2014), citado em Soares (2021), referem que a lideranca
visionaria define-se como sendo a habilidade de possuir uma visdo de futuro,
relativamente a organizacao, tendo como foco principal a evolucéo e o progresso. Estes
lideres tém determinadas carateristicas que se destacam dos demais, onde a primeira € a
capacidade de transmitir a sua visdo as pessoas da sua equipa; a habilidade seguinte é a
capacidade de exprimir essa mesma Visdo assente no seu comportamento; a terceira
habilidade consiste em conseguir levar essa mesma visdo, transportando-a para outros

niveis da lideranga, como por exemplo aplicando-a em situacdes diferentes; a quarta e

105



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

ualtima habilidade, é a de conseguir desenhar uma estratégia, que seja aplicada a longo
prazo, com o objetivo de concretizar essa mesma visdo, visdo esta que é uma forma
estratégica do entendimento que o lider tem, embora ainda mentalmente, mas que ja serve
como orientacdo para as proximas acoes a seguir. Se o lider conseguir seguir exatamente
a visao que tem, esta transforma-se em mais do que um simples plano que se tera de levar
a efeito, e passa a ser uma imagem real do futuro, com a vantagem de se poder adaptar

em qualquer momento a mudangas que surjam e se imponham (Mintzberg et al., 2000).

Segundo Sen e Eren (2012), as cited in Soares (2021), um lider que adote este estilo
visionario, € reconhecido como uma pessoa inovadora, uma vez que se serve da mudanca
através das inovacdes, resolvendo problemas sociais, politicos, ambientais, econémicos,
tecnoldgicos e outros, com o intuito de satisfazer sempre as necessidades dos
trabalhadores. E imprescindivel a partilha deste tipo de visio para que possa ter nogio
das condices do ambiente, desenvolvendo a estratégia mais adequada para enfrentar e
resolver eventuais problemas. Desta forma, com este tipo de atuacéo, lider e liderados

permitem que a competitividade no mercado se torne mais positiva.

Macaes (2018), as cited in Silva (2021), refere que esta forma de lideranca tem o poder
de ter uma visao muito fiavel do futuro, com base no seu comportamento. Algumas das
carateristicas deste tipo de lideranca, sdo o know-how, as experiéncias e ainda a
capacidade de analise do que podera vir a ser prejudicial para a organizacdo no futuro,
tendo esta lideranca como pontos fundamentais poder transformar o que surgir em novas
oportunidades, levando a equipa a convencer-se que o melhor é seguir 0s seus passos,
dando valor a sua opinido; um outro ponto importante € ter a nocao de que as inovacoes
que pretende implementar se traduzem efetivamente em bons resultados para a equipa e
organizacdo; igualmente importante é que esta forma de liderar consegue atrair novos
trabalhadores, que trazem também novas ideias, e algumas vezes até mais inovadoras
(Petrucci, 2019).

4.4.8 Lideranca Auténtica

Para Yukl (2008), as cited in Besen e Fialho (2017), o conceito sobre o estilo de
lideranga auténtica (tal como o de outros conceitos) ndo é do consenso geral, embora no
fundo todos acabem por dar énfase ao valor da coeréncia que existe entre a palavra, as

acOes e os valores de um lider, sobressaindo neste estilo de lideranca um processamento
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equilibrado, transparéncia nas relagdes, perspetiva moral enraizada e autoconhecimento.
Ainda na perspetiva de Yukl (2008), os lideres auténticos tém profunda consciéncia da
sua forma de agir e pensar, tal como a nocdo exata do contexto das suas atuacgoes,
demonstrando confianga, otimismo, esperancga, resiliéncia e detém ainda um elevado
carater moral. Além de tudo isto, sdo pessoas honestas, agem com bondade, sdo altruistas,
gostam de justica e de responsabilidade (Avolio et al., 2004). Anseiam verdadeiramente
poder servir 0s outros com o seu estilo de lideranga, delegam na equipa para que estes
facam a diferenca, ndo se tendo de preocupar com poder, prestigio para si mesmos, ou
dinheiro. Adianta ainda Avolio et al. (2004), que o desempenho e forma de agir destes
lideres serve de estimulo para diferentes pontos de vista, originando verdadeiras redes de
relacionamentos colaborativos com, e entre os elementos da equipa, originando que todos

0s reconhegam como auténticos.

Para Johnson (2019), liderar com autenticidade ndo é uma conquista final nem um
objetivo, porquanto a parte com mais dificuldade num lider é a autoconsciéncia, onde o
processo de se entender a si proprio requer uma enorme coragem para ser honesto, e por
outro lado suficientemente vulneravel para abarcar as partes mais obscuras do seu “eu”.
Um lider auténtico precisa de muitos anos de crescimento pessoal, introspecdo e muito
trabalho, bem como ter a capacidade de adotar a ideia humanista de que todos 0s
elementos da sua equipa sao igualmente boas pessoas, esforcando-se e dando o melhor
na efetivacdo do seu trabalho. Para se liderar com autenticidade, torna-se essencial

descobrir e refletir acerca das suas proprias forcas e fraquezas.

449 Lideranca Etica

Brown et al. (2005), as cited in Moon (2018), definem lideranga ética como “a
demonstracdo de conduta normativamente apropriada por meio de acdo pessoal e
relacionamentos interpessoais, e a promocéo de tal conduta aos seguidores por meio de
comunicagdo bidirecional, refor¢o e tomada de decisdo”. Esta definicdo mostra duas
vertentes particulares do lider ético: uma é a pessoa moral, e outra o lider moral. Enquanto
pessoa moral diz respeito aos valores éticos do proprio lider em si, enquanto lider moral
refere-se mais exatamente as atividades que o lider enceta para incutir esses valores nos
seus liderados. Implica isto que engloba trés carateristicas fundamentais: comunicacéo,

reforco e tomadas de decisao.
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Brown et al. (2005), as cited in Alfaiate (2014), referem que os lideres éticos estéo
plenamente conscientes do valor das tomadas de decisdo quando partilhadas pela equipa.
Relativamente ao reforgo, estes lideres detém certas carateristicas como a confianga, a
honestidade, a justica e inclusivamente preocupam-se com o0s préprios elementos que
lideram, perante os quais as suas decisdes assentam na justica e nas tarefas estruturadas,
de forma a manter um ambiente justo. Relativamente a dimensdo da comunicacdo diz
respeito a questdo de os lideres éticos possuirem certas particularidades que o0s
diferenciam dos demais, nomeadamente quanto a transparéncia, onde o seu envolvimento

numa comunicacao franca proporciona condutas éticas do agrado dos liderados.

Arel et al. (2012), as cited in Alfaiate (2014), definem lideranca ética como
determinados comportamentos adotados pelo lider, com a intencdo de incentivar ou
desincentivar, de conseguir levar por diante a criacdo de um ambiente ético no seio da
organizacdo. A esta ideia, Jordan et al. (2013) acrescentam que este tipo de lideranca se
encontra ligada de forma direta com o desenvolvimento cognitivo moral, pelo que,
quando ha divergéncias entre o desenvolvimento cognitivo dos liderados e dos lideres, e
se verifica que o deste € superior aos da equipa, as percecdes do estilo de lideranca ética

acentuam-se ainda mais.

4.4.10 Coaching

Segundo Farinha (2016), o coaching é também um dos tipos de lideranga mencionados
por Goleman et al. (2003), referindo que o coaching ndo se centra na realizacdo dos
trabalhos, mas sim no desenvolvimento pessoal. Todavia, 0s estudos conduzem a
resultados mais positivos e a uma resposta emocional muito positiva, praticamente fora

dos demais estilos que um lider pode praticar.

Goleman et al. (2003), referem ainda que, na sequéncia de conversas havidas com 0s
trabalhadores, de forma pessoal, os lideres que aplicam o coaching como método,
conseguem obter maior confianca e mais feedback. Quem opta pelo coaching, além de
delegarem, atribuem ainda tarefas mais desafiadoras aos seus liderados, permitindo-lhes
que vao mais além. Este tipo de lideranca é tolerante perante fracassos que possam haver
por parte dos trabalhadores, tem maior eficacia perante trabalhadores que consigam

mostrar um grau de iniciativas mais elevado e que ambicionam por um desenvolvimento
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profissional, sempre com a expetativa de que conseguem fazer mais e melhor (Goleman
et al., 2003).

Segundo referem Cunha et al. (2016), o coaching cada vez mais tem vindo a ocupar
um lugar de destaque nas organizagdes, com especial incidéncia em consultoria, apesar
de ndo ser uma pratica ainda muito ativa que se possa atribuir aos nossos dias, mas que
sO mais recentemente passou a ser entendida e aplicada nos dominios da lideranga. De
forma geral, pode dizer-se que o coaching é um processo pelo qual o lider se orienta,
ajudando os demais a percorrer o0 seu préprio caminho de desenvolvimento pessoal. Este
tipo de estilo ja ndo esta diretamente nas competéncias do lider saber o que € melhor ou
pior para os seus liderados, isso € da competéncia do individuo, uma vez que ao lider
apenas compete ajudar cada um dos seus subordinados a descobrir qual a forma de melhor

conseguirem expressar as suas capacidades e habilidades (Cunha et al., 2016).

4.5 Lideranga vs. Gestao

Segundo Sanchez (2017), falar de lideranga nao € possivel sem se incluir o permanente
debate sobre o que séo estilos de lideranca e/ou estilos de gestdo ou, mais concretamente,
que diferenca existe entre lideranca e gestdo onde, maioritariamente o dilema gira em
torno de se conseguir definir o que abarca um e outro, ou, ainda, mais exatamente qual

depende de qual.

Na opinido de Kotter (1999), a diferenca entre lideranca e gestdo vai mais aléem das
razdes habitualmente descritas, desviando-se da sua realidade. Na perspetiva deste autor,
a lideranca ndo tem nada de mistico nem de misterioso, e também ndo tem qualquer
relacdo entre o carisma de um individuo nem de nenhuma outra qualidade pessoal, nem
tdo pouco é um privilégio concedido a uns quantos poucos. Da mesma forma, ser lider
ndo € melhor nem pior que ser gestor, nem sequer € um seu substituto, pelo contrério, se
é um facto que sdo desempenhos diferentes, a verdade é que se complementam
mutuamente, cumprindo cada um deles uma missdo diferente em determinadas
atividades, logo, ambos sdo essenciais para o sucesso do negocio, cada vez mais volatil e

complexo.

Lopes e Leite (2018), referenciam que sempre surgiram discussdes, muitas que se
contrariam, quando se tenta destringar os conceitos de lideranca e de gestdo, esquecendo

que qualquer lider € gestor, mesmo que ndo seja este o “titulo” que lhe empreguem. A
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palavra gestor advém do verbo gerir, que mais ndo é do que dirigir, administrar uma

empresa.

Liderar, é a capacidade de conseguir influenciar e ser influenciado pelo grupo, por via
de um processo de relacionamento interpessoal adequado para a efetivacdo de um ou
varios objetivos comuns a todos em geral. Neste sentido, ao lider cabe o papel de inovar,
tendo em vista o crescimento da organizagéo, e caso encontre problemas na equipa, tem
a missdo de os ajudar, de os incentivar, e se for caso disso, se alguém errou, mesmo que

seja o lider, mostrar onde esta o erro (Panzenhagen & Nez, 2012).

O trabalhador do Séc. XXI, em compara¢do com o do século anterior, serd um
individuo que tem de ter a capacidade de saber de lideranca, mas também de gestdo; da
mesma forma, o gestor da atualidade e do futuro tera a necessidade de saber cada vez
mais sobre lideranca, porque sem estas aptiddes, as organizacdes, com a adaptabilidade e
a dindmica que se imp0e, nao sdo possiveis (Kotter, 2017).

Duarte (2021), refere que a lideranca e a gestdo, embora assumam conceitos distintos,
sdo no entanto confundidos grande parte das vezes, e assim torna-se relevante deixar uma
breve distin¢ao entre ambos, no sentido de ficarem mais esclarecidos o0s conceitos de um
e de outro. Bennis e Nanus (1985), escrevem gue 0s gestores tém consciéncia do que tém
de fazer, enquanto que os lideres sabem exatamente aquilo que é necessario que se faga.
Quanto a viséo atual, a dos gestores é mais transacional, por outro lado, a dos lideres é
mais transformacional, contudo, e pese embora o facto destas divergéncias de orientacéo,
ambos os conceitos sdo forcosamente complementares, porque sé desta forma podera
haver uma lideranca eficaz que satisfaca a gestdo (Bass & Bass, 2008). Waldman (1994)
e Yukl et al. (2002), reforcam que a funcdo do lider é o de agente da mudanca, por
conseguinte, quanto mais altos forem os niveis de gestdo, mais importante € o papel da
lideranca, tendo em conta que em niveis de gestdo extremamente elevados os gestores
detém um poder e uma autonomia de tal modo que podem proceder a mudangas no
proprio sistema. Todavia, importa sempre ter em consideracdo, que num ambiente que
ndo seja dindmico o protagonismo sera dos gestores, enquanto que num ambiente em que

prevalecem as mudancas, as pessoas mais importantes serdo os lideres (Kotter, 1996).

Quadro-resumo dos autores estudados
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Em baixo, na Tabela 1 apresenta-se um pequeno quadro-resumo para cada um dos

respetivos conceitos abordados, dos autores cuja literatura contribuiu para que este

trabalho fosse possivel.

Tabela 1.

Conceitos e autores estudados na Revisdo de Literatura

Conceitos

Autores

Organizagao

Bianco (2016); Braudel (1996); Candido et al. (2019); Chiavenato (2004); Dumont (2000); Etzioni
(1972); Henry Fayol (1960); Huberman (1986); Lemia (2018); Medeiros (2011); Mendes (2022);
Menezes (2019); Milani et al. (2008); Oliveira (2006); Peter Drucker (1997); Pizzolatto (2018); Robbins
(1990); Silveira (2021); Soares (2013); Stoner e Freeman (1995); Teixeira (2013).

Trabalho

Almeida (2014); Bandeira (2021); Caiusca (2018); Cheng et al. (2015); Fontana (2021); Haleem e Javaid
(2019); Karl Marx e Friedrich Engels (2007); Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro; Max Weber (2007);
Nahavandi (2019); Neves et al. (2018); Pascheck et al. (2019; Rosa (2020); Rosa (2020); Silva (2022);
Sousa (2019); Weber (2009).

Teletrabalho

Agarwal et al. (2020); Aguilera et al. (2016); Andriessen e Vartiainen (2006); Ansong e Boateng (2018);
Bae e Kim (2016); Bailey e Kurland (2002); Barreto Junior e Da Silva (2015); Barros e Silva (2010);
Baruch (2001); Basile e Beauregard (2016); Bayrak (2012); Bentley e Yoong (2000); Boavida e Brandao
Moniz (2020); Brinzea e Secara (2017); Carnevale e Hatak (2020); CNPD (2019); Coenen e Kok (2014);
Costa (2007); Crawford et al. (2011); DGS (2020); Dockery e Bawa (2018); Duxbury e Neufeld (1999);
Estrada (2014); Felstead et al. (2003); Ferreira (2020); Filardi et al. (2020); Fiolhais (1996); Gajendran
e Harrison (2007); Gil (2015); Giovanis (2018); Golden e Veiga (2005); Goulart (2009); Harpaz (2002);
Hau e Todescat (2018); Hazan e Morato (2018); Hertel et al. (2005; Hinds e Kiesler (2002); lllegems e
Verbeke (2004); lllegems et al. (2001); Khalifa e Davison (2000); Kim et al. (2021); Kossek et al.
(2006); Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro; Leite et al. (2019b); Macaire (2021); Mann et al. (2000);
Martinez-Sanchez et al. (2008); Mello (1999); Montreuil e Lippel (2003); Moreira e Pacheco (2020);
Neves (2019); Patrickson (2002); Pérez et al. (2003); Peter Drucker (2001); Pinto (2021); Pordata
(2022); Powell e Craig (2015); Reis (2020); Rocha e Amador (2018); Ruiller et al. (2019); Ruth e
Chaudhry (2008); Santos (2020); Shin et al. (2000); Silva (2004); Silva (2020); Silva (2021); Skov et
al. (1996); Sroka (2018); Tavares et al. (2021); Teixeira (2021); Teo et al. (1998); Tietze (2005); Towers
et al. (2006); Tremblay (2002); Tremblay e Thomsin (2012); Vala (2007); Vega et al. (2015); Ward e
Shabha (2001).

Gestao

Alvesson (2013); Bancaleiro (2008); Becker et al. (2001); Burns e Stalker (1994); Cabral-Cardoso
(2000); Cardy e Dobbins (1996); Cherrington (1995); Chiavenato (2006); Cunha et al. (2016); Farinha
e Ascenso (2022); Farinha e Sousa (2015); Farinha e Tomé (2019); Ferreira (2020); Fleming e Spicer
(2010); Fonseca (2003); Franca (2013); Franco e Ferreira (2007); Frederick Taylor (1911); Harrison
(2009); Jabbour et al. (2012); Jacquinet (2019); Kozlowski e Bell (2003); Kozlowski e llgen (2006);
Kwok (2015); Lambin (2004); Langa (2012); Luo (2020); Magalhaes filhos e Pereira (2013); McElroy
et al. (2001); Mintzberg (1979); Muller et al. (2005); Neves (2002); Oliveira (2012); Parker (2002);
Pereira (2014); Peter Drucker (1967); Pfeffer (1998); Ramos et al. (2017); Robalo (1995); Robbins
(1990); Sadrudin (2021); Salas et al. (1992); Santos et al. (2015); Shortell et al. (2021); Soares (2021);
Sparrow (1994); Sparrow e Marchington (1998); Storey (1989); Tannenbaum (2012); Teixeira (2013);
Tosti (2006); Vala (2007); Veloso e Sa (2020); Vergara (2016); Vidal-Salazar et al. (2012); Wall e
Wood (2005); Woodward (1967).

Lideranca

Akdemir et al. (2022); Alfaiate (2014); Ammeter et al. (2002); Antonakis e Schyns (2012); Ardichvili
e Kuchenke (2014); Arel et al. (2012); Asbari (2020); Asbari et al. (2020); Avolio (2007); Avolio et al.
(2004); Barroso (2022); Bass e Bass (2008); Bass e Stogdill (1990); Benmira e Agboola (2021); Bennis
e Nanus (1985); Bergamini (1994);Besen e Fialho (2017); Bhargavi e Yaseen (2016); Bianco (2016);
Bispo (2021); Blanchard (2012); Blom e Alvesson (2014); Brown et al. (2005); Bulut e Meydan (2018);
Burns (1978); Cancelino et al. (2020); Cattell e Stice (1954); Cherry (2015); Cherry (2018); Chiavenato
(1994); Chiavenato (2004); Chiavenato (2014); Chukwusa (2019); Cravid (2015); Cunha e Rego (2005);
Daft e Lejn (2006); Day e Dragoni (2015); Denison et al. (1995); Drath et al. (2008); Duarte (2021);
Elenkov (2002); Farias (2021); Farinha (2016); Farinha (2018); Farinha e Ascenso (2022); Felber
(2017); Fiedler (1978); Fiedler (1981); Gandolfi e Stone (2016); Gil (2021); Giustina et al. (2020);
Goleman et al. (2003); Gongalves (2014); Gould et al. (2016); Guimaraes (2002); Hersey e Blanchard
(1986); Hogan (1994); Hogan et al. (1994); House (1995); House e Advtia (1997); Hunter (2018); Johns
e Moser (1989); Johnson (2019); Jordan et al. (2013); Janior et al. (2016); Kaiser et al. (2008); Keles
(2022); Khajeh (2018); Kleine e WeiRenberger (2014); Kloutsiniotis et al. (2022); Kotter (1996); Kotter
(1999); Kotter (2017); Kovac (2010); Kozlowski e Bell (2003); Lewin (1951); Lopes e Leite (2018);
Magdes (2018); Maccoby (2004); Magsood et al. (2013); Marques et al. (2018); Max Weber (2009);
Maximiano (2017); Mintzberg et al. (2000); Miranda (2007); Mitonga-Monga et al. (2012); Moon

111




O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

(2018); Nanjundeswaraswamy (2014); Navarro (2015); Neessen et al. (2019); Neves (2015); Northouse
(2015); Novitasari et al. (2021); Ojokuku et al. (2012); Panzenhagen e Nez (2012); Pawirosumarto et
al. (2017); Pereira (2014); Pereira (2015); Petrucci (2019); Piza (2018); Raisiené (2014); Rego (1998a);
Ribeiro (2016); Robbins (2014); Roberts e Bailey (2016); Rodrigues (2022); Sadler (2003); Safonov et
al. (2018); Sanchez (2017); Seltzer e Bass (1990); Sen e Eren (2012); Senge (2014); Silva (2021); Silva
e Angelin (2021); Sobral (2020); Sousa (2022); Souza e Marques (2019); Stogdill (1974); Tannenbaum
(2012); Taveira (2018); Trivellas e Reklitis (2014); Vieira (2002); Waldman (1998); Wiggam (1931);
Xie et al. (2018); Yildirim e Elbas (2014); Yukl (2008); Yukl (2013).

Discussao critica da Revisao de Literatura

Considerando que o objetivo do apuramento dos resultados para este estudo incide
essencialmente na qualidade de vida em teletrabalho e na lideranca, sera sobre estes dois

topicos que nos debrucaremos de forma mais relevante.

Assim, relativamente ao teletrabalho, da reviséo de literatura, e analisando os diversos
resultados de estudos levados a cabo por académicos e autores, como Bailey e Kurland
(2002), Boavida e Branddo Moniz (2020), Brinzea e Secara (2017), Carnevale e Hatak
(2020), Drucker (2001), Leite et al. (2019a), Rocha e Amador (2018), Tremblay (2002),
Vega et al. (2015), as diversas formas de trabalho vieram para ficar. Se as novas
modalidades ja se vinham a acentuar sobretudo na tltima década, a pandemia mundial do
virus Covid-19 veio dar um enorme impulso a esta nova forma de ver o mundo
organizacional de um prisma até aqui ainda pouco relevante, pese embora o facto de
algumas destas modalidades ja se efetuarem antes, mas sem que fossem entendidas como
uma opc¢ao (e em um certo periodo por obrigacdo). Os comerciais de determinados setores
(banca, seguros, etc.), ja praticavam o trabalho fora do espaco fisico da empresa, na
grande maioria dos dias da semana. No ramo das Tecnologias de Informacdo e
Comunicacéo (TIC), grande parte dos trabalhadores, nomeadamente os programadores,
ja desempenhavam as suas funcdes a partir da sua residéncia, ou de um outro qualquer

ponto geogréafico a sua escolha.

A partir de marc¢o de 2020, as organizacOes, na sequéncia do teletrabalho obrigatério,
foram forcadas a desfazerem-se de alguns imoveis que tinham de aluguer, porquanto era
financeiramente insuportavel manter todos os encargos fixos (arrendamento, manutencao,
agua, eletricidade, seguros, etc.). Se inicialmente esta mudanca foi vista por algumas
organiza¢fes como uma parte negativa, ou pelo menos como uma mudanca menos boa,
sabendo que todas as mudancas se olham com alguma relutdncia pela incerteza dos
resultados, com o decorrer do tempo verificou-se que afinal, a maioria do trabalho podia

ser efetuado a distancia, sendo as vantagens maiores que as desvantagens, inclusive sem
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perdas de produtividade nas atividades que ndo impunham a presenca do trabalhador nas
instalagBes da empresa, ao contrério do que se passava por exemplo em linhas de
producdo e montagem. Mesmo que algumas empresas tivessem necessidade de alugar um
espaco que servisse de telecentro ou de escritorio-satélite compensava, porque esse
espaco poderia ser fora dos grandes centros urbanos, onde os arrendamentos atingem
valores demasiado elevados.

Neste ambito, os investimentos das organizagdes voltaram-se sobretudo para a
aquisicdo de equipamentos de informética (software e hardware) e eventualmente em
acOes de formacdo para os trabalhadores mais iletrados nesta area, ou por necessidade do

manuseamento de programas de acesso a empresa.

Da parte dos trabalhadores, pode-se concluir da literatura, que as vantagens superam
as desvantagens, e assim o foco serd mais direcionado para as primeiras (Harpaz, 2002;
Hau & Todescat, 2018; Pinto, 2021; Sroka, 2018; Tremblay, 2002). A a¢éo de ir de casa
para o trabalho e vice-versa, deixa de existir como uma preocupacao rotineira, dando mais
tempo para que o trabalhador permaneca junto da familia. Estas viagens diminuem
eventuais riscos de acidentes de viagdo ou outros, 0s custos com combustiveis ou passes
de transportes publicos diminuem, as despesas com refei¢cbes fora de casa baixam
drasticamente, embora esta despesa ndo deixe de existir porque, mesmo em casa 0
trabalhador necessita das suas refeicdes diarias. Ha menos stress, mais descanso, menos
doencas. E verdade que algumas despesas na habitacdo irdo aumentar, como a
eletricidade, a 4gua, e até a utilizacdo de alguns consumiveis, embora esteja previsto que
a entidade patronal devera (deveria) assumir essas despesas. Ha ainda a necessidade de
adaptar parte da casa como um local para trabalhar, com mobiliario adequado, e nem
sempre é tdo vidvel como se gostaria que fosse, quer economicamente quer em termos de
conforto e postura ergonémica. Ainda como vantagem para o trabalhador em teletrabalho,
é que pode manter uma vida familiar e social mais assidua, e mais horas de lazer,

porgquanto o tempo que Ihe sobra pode aplica-lo agora mais livremente.

Pela rapidez das mudancas impostas desde marco de 2020, mas também pelos
resultados conseguidos, sera ponto assente que o teletrabalho, ou as demais formas de
trabalho a distancia, vieram para ficar, e cada vez sera mais implementado no futuro,

sempre que as tarefas e fungdes o permitam.

Mas ndo basta falar apenas nas vantagens e desvantagens que este novo “normal” vem
trazendo no seio das organizagdes e na sua cultura, também esta com eventuais alteracoes.
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A questdo da liderancga veio trazer uma preocupacdo acrescida, ndo so para os lideres
como também para os liderados, embora para estes, das poucas preocupagdes sera se
efetivamente os lideres conseguem acompanhar as suas funcbes a distancia, se
reconhecem o mérito do seu trabalho, o seu empenho e as suas capacidades, se ndo serao
esquecidos nas promogdes e em outras vantagens que trabalhar cara-a-cara permite,

porque ai ndo serdo esquecidos.

Como referem Cravid (2015), Farinha (2018), Felber (2017) e Navarro (2015), ao
longo dos anos os estilos de lideranca tém sofrido significativas alteracdes, onde uns
entendem como evolugdo, outros nem tanto, considerando que diversos fatores podem
exigir um estilo de lideranca que pode néo ser visto como 0 mais adequado pela maioria

das pessoas, mas que a cultura da organizacao assim o impde.

Nos ultimos anos, e cada vez mais, a lideranca foca-se muito no individuo, na sua
aprendizagem, no seu acompanhamento enquanto pessoa, na evolucdo das suas
competéncias. E por esta forma de ser tratado enquanto pessoa, que o trabalhador produz
mais, € mais criativo, mais participativo, porque passou a sentir-se membro integrado
numa equipa e numa organizacdo para a qual trabalha com o objetivo de conseguir as

metas propostas, tal como referem Farinha e Ascenso (2022).

Se o papel do lider até aqui ja era uma tarefa dificil, em que se impunham bastantes
conhecimentos e capacidades, sempre com a visdo de que o papel do lider é a chave do
sucesso para qualquer organizacdo, como adianta Kotter (2017). E verdade que a equipa
segue o lider, e que, por exemplo um lider democrético os defende e apoia, o facto € que
quem lidera tem sempre o 6nus de o fazer no sentido das necessidades e objetivos da
organizacdo, obviamente sem acOes coercivas sobre os trabalhadores, nem com o

“método da cenoura”, como acontecia e acontece sob a lideranca de ainda alguns lideres.

O lider terd de se adaptar as circunstancias do tipo de trabalho, da cultura da
organizacdo e sobretudo da equipa que lidera. Sabe-se que um lider democratico nédo
funciona em certas organizac6es (por exemplo uma forca militar ou militarizada), mas
nesse caso pode colocar-se a ddvida se estamos mesmo a falar de lideranca, onde apenas

vigoram ordens, regulamentos e normas rigidas.

Com o teletrabalho importa verificar se o estilo de lideranga evoluiu no melhor sentido
para os trabalhadores e para as organizagdes, porque liderar a distancia implica acima de

tudo, ndo sé o acompanhamento do trabalhador, das suas dificuldades e necessidades, da
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verificacdo dos seus objetivos, mas acima de tudo implica confianga. Confianga sera a
palavra-chave nesta forma de trabalho, sem duvidar que o trabalhador estd mesmo no
exercicio das suas funcdes e empenhado perante a entidade patronal e as metas propostas.
Sdo situagGes como esta que um estilo de lideranga democratico, assente numa lideranca
transformacional faz toda a diferenca para que o elo entre trabalhador e empresa nunca
se quebre. O trabalhador precisa de sentir que confiam nele, que tem capacidade, que €
produtivo, e que tem ao seu lado um lider que o apoia, 0 ensina, 0 ajuda e sobretudo o
defende sempre que necessario.

Tendo por base tudo quanto acima foi descrito, levanta-se uma questdo pertinente:
“Sera que o teletrabalho impacta no estilo de lideranca?”.

Definigdes de hipoteses

No ambito da reflexdo descrita no Capitulo I, algumas questées/duvidas foram
surgindo, levando a considerar como pertinentes algumas hipoteses, validadas, ou nao,

apos o resultado do presente estudo, e que se descrevem:

= H1: O estilo de lideranca relaciona-se positivamente com a qualidade de vida em

teletrabalho.

= H2: Ainteracdo/relacionamento com o chefe/superior hierarquico em contexto de

teletrabalho relaciona-se positivamente com a qualidade de vida.

= H3: Ainteracdo/relacionamento com o chefe/superior hierarquico em contexto de

teletrabalho relaciona-se positivamente com o estilo de lideranca.

CAPITULO 111

Neste capitulo pretende-se fazer referéncia ao método que sera utilizado na
investigacdo, dando uma explicacdo sobre toda a metodologia que serd aplicada nesta.
Em primeiro lugar é apresentado o tipo de metodologia utilizado durante este trabalho,
com a devida justificacdo acerca das opgOes tomadas, assim como quais 0s procedimentos

seguidos. Posteriormente, sera apresentado o instrumento a utilizar na recolha de dados,
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com a respetiva referéncia as escalas aplicadas, bem como o seu grau de fiabilidade.
Seguidamente serdo apresentadas as considerac@es éticas aplicadas e seguidas durante
todo o desenrolar da investigacdo, terminando referindo os procedimentos estatisticos
escolhidos para o teste do tipo de investigacdo, bem como das respetivas hipoteses.

Metodologia de Investigagio

A escolha da metodologia para o desenrolar de qualquer investigacdo é um fator
preponderante, na medida em que possibilita a analise do tema em estudo, e ainda dar
resposta a pergunta de partida formulada no inicio. Segundo Fortin (1999), referida por
Freitas (2019), a fase da metodologia assenta “em precisar como o fenomeno de estudo
sera integrado num plano de trabalho que ditara as atividades conducentes a realizacéo da
investigagdo”. Desta forma os métodos aplicados na investigagao foram escolhidos tendo
como objetivo dar resposta a pergunta de partida, ser fiavel, garantir a sua validade e a
respetiva qualidade no apuramento dos resultados, para além da realizacdo da analise dos
dados (Fortin, 2009).

Obijetivo do estudo

A primeira parte do presente estudo deu origem a um questionario com 45 itens,
dividido em trés grupos de 15 questdes cada. O primeiro grupo refere-se a qualidade de
vida em teletrabalho, o segundo grupo questiona a interacao/relacionamento com o
chefe/superior hierarquico em contexto de teletrabalho, e o terceiro e ultimo grupo abarca
a percecdo na forma de lideranca do seu chefe/superior hierarquico para consigo, em

contexto de teletrabalho.

Na segunda parte do questionario, foram elaboradas 15 questfes relativas aos dados
sociodemograficos e profissionais dos inquiridos, onde se pedia que respondessem
relativamente ao género (masculino/feminino), em que grupo etario se incluiam
(composto por 4 classes), quais as habilitacdes literarias, o estado civil, se exerciam ou
ndo cargos de chefia, em que setor trabalhavam (publico/privado), quantos dias por
semana estiveram/estavam em teletrabalho, qual o local habitual onde prestavam o
teletrabalho (domicilio/escritorio-satélite/variavel), que tipo de regime horario
praticavam  (fixo/flexivel), qual a modalidade de trabalho que preferiam

(presencial/teletrabalho/regime hibrido), qual o nimero de trabalhadores da empresa (o
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que nos dava a dimensdo desta), em que setor funcional desempenhavam as suas func¢oes
(administracdo publica, banca e seguros, comércio, educacdo, etc.), ha quanto tempo
estavam ao servico da empresa e, por fim, quanto tempo estiveram/estavam em

teletrabalho (mais de 3 anos ou menos de 3 anos).

O objetivo deste trabalho é o de entender como é que os trabalhadores
percecionaram/percecionam o trabalho no seu dia-a-dia quando confrontados com o
teletrabalho, em que para muitos foi uma novidade, se as relagBes trabalhador/lider
melhoraram, pioraram ou se ndo se manifestou qualquer alteracao significativa, tendo em
conta o afastamento total ou parcial dos trabalhadores das instalac6es fisicas da empresa,
nomeadamente durante o periodo da Pandemia. Por outro lado, importava saber se o
teletrabalho ja tinha lugar antes deste periodo critico, e se se refletia de forma favoravel
ou desfavoravel na opinido de cada um. Havendo uma variancia nas formas de prestar
trabalho, importava ainda saber o que pensavam os trabalhadores, se se lhes fosse dada
uma possibilidade de opcéo quanto a forma deste ser prestado, ou seja, se preferiam estar
na empresa fisicamente todos os dias, se preferiam ficar sé no domicilio em teletrabalho
ou se optariam por um regime hibrido, onde o trabalho seria prestado alternadamente
entre as instalacGes da empresa e o domicilio do trabalhador. Finalmente, importava saber
se se manifestaram alteracGes, positivas ou negativas na forma como a liderancga

decorria/decorre.

Toda a pesquisa teve por base uma revisao bibliografica que assentou em temas como
Organizacdo, Trabalho/Teletrabalho, Gestdo e Lideranca, tendo como objetivo uma
analise tdo aprofundada quanto possivel, mas direcionada mais especificamente para a
questdo do Teletrabalho e da Lideranca, nas suas varias vertentes que €, afinal, o objetivo

principal deste estudo.

No final, o que se pretendeu foi uma tentativa de se conseguir chegar a conclusao da
pergunta de partida ja formulada, concretamente - “Qual o impacto do teletrabalho no

estilo de lideranca nos trabalhadores por conta de outrem em Portugal?”.

Questao de investigacéo

Da investigacdo levada a efeito no presente trabalho, e apds a revisao de literatura, o
objetivo foi o de obter uma resposta relativa a pergunta de partida, isto €, “Qual o
impacto do teletrabalho no estilo de lideranca nos trabalhadores por conta de

outrem, em Portugal?”. Trata-se de uma questéo de natureza causal, comportando como
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variavel independente o teletrabalho e como variavel dependente o estilo de lideranga,
segundo Quivy e Campenhoudt (2013), citado em Ramos et al. (2018).

Desenho de investigacdo — Métodos Quantitativos

Considerando que numa técnica de recolha de dados se poderdo utilizar os métodos
qualitativo, quantitativo ou misto, a op¢do recaiu sobre o método quantitativo, alids,
reconhecido como sendo até esta data o utilizado com maior frequéncia entre os
investigadores, segundo os autores Marconi e Lakatos (2021). Este método requer a
recolha e analise dos dados, através de questdes devidamente elaboradas e ordenadas para
responder a pergunta de pesquisa. Um inquérito, quando devidamente aplicado e em
conformidade com as regras corretas, mostra ser a direcdo ideal no levantamento de

relevantes informagdes (Marconi & Lakatos, 2021).

Segundo Strauss e Corbin, (1998), “os métodos qualitativos devem ser utilizados para
descobrir e compreender 0 que esta por detras de cada fendmeno sobre o qual pouco ou
nada se sabe, e permitem conhecer os pormenores complexos do fenémeno, dificeis de
descobrir com os métodos quantitativos”. Os métodos quantitativos pretendem sobretudo
encontrar relacbes entre varias variaveis, proceder a descri¢cdes por via do tratamento
estatistico dos dados e no final testar teorias. E necessario proceder a selecdo de uma
amostra representativa da populacdo, para que os resultados possam ser generalizados.
Finalmente, os métodos mistos sdo 0s que reportam mais consisténcia e solidez a uma
investigacdo, tendo em conta que se processa uma triangulacdo de dados de diferentes
fontes que permitem corroborar ideias; permite uma triangulacdo de investigadores de
diferentes areas que nos fornece uma visao mais real; existe ainda uma triangulacéo de
variadas perspetivas teoricas que facilitam a interpretacdo dos dados; e por Gltimo a

triangulacao de diferentes métodos possibilitam um melhor estudo sobre a investigacao.

Um inquérito como forma de investigacdo comporta algumas vantagens e
desvantagens. Como vantagens podem-se referir, por exemplo, a facilidade da aplicacéo
e 0 agrupamento dos resultados, possibilidade de se conseguir um maior nimero de
amostras, o0s custos de valor reduzido aguando do levantamento dos dados, e 0 numero
disponivel de pessoas inquiridas e respondentes que revelam significativas informacoes.
Em sentido oposto, as desvantagens podem ser, por exemplo, desenhar um formulario

que ndo seja atrativo, confiabilidade reduzida nos dados como reflexo de uma
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desmotivacéo por parte dos trabalhadores que pode néo refletir a realidade efetiva e pode,
eventualmente, ser alvo de dificuldades de interpretacdo por parte dos
inquiridos/respondentes, levando a respostas fora do contexto que se pretende estudar.
Tendo em conta as duas vertentes de um questionario, foi opcéo seguir pelo caminho
mostrado nas vantagens, que foi decididamente o motivo da escolha na utilizagdo desta

ferramenta.

Com base na finalidade da presente investigacao, para o processo da recolha dos dados,
foi levado a efeito um método quantitativo, com o fim de responder a pergunta de partida
em que assenta a investigacdo da presente dissertacdo, bem como testar as trés hipoteses

formuladas neste documento.

Contexto da investigacao e técnicas de recolha de dados

Este trabalho desenrolou-se ao nivel de Portugal Continental e arquipélagos dos
Acores e Madeira, visando o maior nimero de pessoas que se enquadrassem no nosso
objetivo, independentemente do setor de atividade ou tipo de servigo, com a nogédo a
partida de que nem todas as atividades se permitiram a uma forma de trabalho que nao
fosse a presencial, como por exemplo, oficinas de reparacdo, linhas de montagem,
construcao civil, seguranca e socorro, distribuicdo, entre outras. A opcao pela utilizagdo
do envio do questionario por correio eletronico, foi a forma mais adequada aos nossos
propdsitos, tendo em consideracdo a abrangéncia do territério nacional e o nimero de
pessoas envolvidas como alvo.

De forma generalizada, e com maior ou menor nimero de respostas, o contributo dos
inquiridos foi ganhando forma, gracas a disponibilidade dos inquiridos e sobretudo de

muitas entidades empregadoras, fundamentais para os fins que eram propostos.

Abordagem quantitativa

Como ja referido anteriormente, este estudo assentou apenas no método quantitativo.
Segundo Maxwell (2005), citado em Farinha (2019), este tipo de andlise, tem tendéncia
a interessar, do ponto de vista em que, uma variagdo em X pode causar uma variacao
também em Y, embora a relacdo causa-efeito nem sempre se manifeste.

Para dar cumprimento ao presente trabalho, apds decisdo pelo método quantitativo,
elaborou-se um questionario, onde constam os atributos e construtos em analise, como se

descreve no subtitulo seguinte.

119



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

Medidas e escalas

Tendo em vista os fins propostos nesta dissertacdo, o presente questionério online
inclui quatro secgdes, onde serdo questionados nomeadamente: i) a qualidade de vida em
teletrabalho; ii) a interacdo/relacionamento com chefe/superior hierarquico em contexto
de teletrabalho; iii) percecdo na forma de lideranca do seu chefe/superior hierarquico para
consigo, em contexto de teletrabalho; iv) dados sociodemograficos e profissionais. Para
a primeira variavel - a qualidade de vida em teletrabalho, foi utilizada uma escala tipo
Likert de 5 pontos, em que se sugeriam as seguintes correspondéncias: 1-Discordo
totalmente; 2-Discordo; 3-N&o concordo nem discordo; 4-Concordo; 5-Concordo
totalmente. Foi igualmente usada uma escala tipo Likert de 5 pontos para a segunda
varidvel - a interacdo/relacionamento com chefe/superior hierarquico em contexto de
teletrabalho, onde 1 equivale a Nunca; 2-Algumas vezes; 3-E indiferente; 4-Muitas vezes;
5-Sempre. Finalmente a terceira e Gltima variavel - percecao na forma de lideranca do seu
chefe/superior hierarquico para consigo, em contexto de teletrabalho, obedeceu também
ao mesmo criterio, onde se aplicou igualmente a escala tipo Likert de 5 possibilidades de
resposta, concretamente 1 equivale a Nunca; 2-Algumas vezes; 3-E indiferente; 4-Muitas

vezes; 5-Sempre.

O presente questionario foi adaptado de Andrade (2020), no seu estudo sobre

“Desenvolvimento de um instrumento de medida de qualidade de vida no teletrabalho™.

Relativamente ao periodo da recolha de dados, este questionario foi elaborado através
da plataforma Google Forms, sendo 0 mesmo solicitado através de e-mails enviados a
particulares, diversas Direcbes e Departamentos de Recursos Humanos de varias
entidades publicas e privadas, e com o recurso as redes sociais Facebook, LinkedIn e
Instagram, com inicio no dia 20 de dezembro de 2022, e términus no dia 31 de janeiro de
2023. Todos os participantes foram informados, através de um pequeno texto que
acompanhava o questionario, dos objetivos, do anonimato, da confidencialidade dos
dados e do facto de que os dados apenas seriam utilizados para fins estatisticos e

académicos.

Na perspetiva de Mardco (2021), esta € uma das técnicas muito comuns, tendo por
base conseguir uma amostra da populacéo que esta mais acessivel, isto &, os respondentes
sdo selecionados tendo em conta que se encontram disponiveis, sem ser através de um

critério estatistico. Esta vantagem traduz-se numa operacdo mais facil, sem custos de
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amostragem, mas tem um sendo, é que ndo permite afirmacdes gerais, com a rigorosidade

estatistica desejavel sobre a populagao.

Célculo da amostra - Participantes

O calculo da dimenséo da presente amostra foi obtido através do recurso a um software
de Santos (2017), disponivel online, na pagina “Pratica Clinica”, tendo sido registadas
620 respostas, para uma amostra minima de 385 respondentes, com base num intervalo
de confianca de 95%, e uma margem de erro de 5% (Figura 9). Apesar de bastar uma
amostra de 385 trabalhadores, de acordo com os critérios definidos neste software,
acabou-se por trabalhar com um ndmero superior, 0 que permitiu aumentar a precisao dos

resultados obtidos.

Figura 9.

Calculo amostral

Erroamostral ... %

Nivel de confianca:

2 90% .......... Utilize este nivel para ciéncias sociais

®95% ... Utilize esta nivel para ciéncias da saude
99% .......... Utilize este nivel para ciéncias exatas

Populagao ........................| 3435002
Percentual maximo ... I:l%
Percentual minimo ......[_____ %

Calcular

Amostra calculada ... 385

E.p (1-p3/ Zz.p:(1—p) + e2 N-1 (n: amostra calculada . N: populacgo, Z: variavel normal, p: real
: erro amostral). Baseado em Santos. GEO. calculoamostral.vaila. Acesso 2017.

Fonte: Santos, 2017
O presente inquérito visou toda a populacéo ativa, que trabalhasse por conta de outrem,

Formula de calculo: n=N.Z
probabilidade do evento. e

em Portugal. Da consulta efetuada ao site da Pordata (2023), segundo os Ultimos censos

de 2021, o numero total destes trabalhadores era de 3.435.002, conforme Figura 10.
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Figura 10.
Populacdo empregada por conta de outrem em Portugal

Populacdoe empregada segundo os Censos: total e por situagéo na profisséo
principal
Quantos sé&o os trabalhadores por conta de outrem ou por conta propria, patrdes ou n&o?

Indicader

Trabalhador por conta de outrem w
2021 Individuo
4,000.000
3.435.002 JUPE SRR S S
Individuos 3.000.000 e manTnT T
1960 2.000.000
2.453.209 1.000.000
Individuos
o 0 0 0
Trabalhador por conta § E g g g g §
de oufrem v:' - v:! - &~ o =
< Trabalhador por conta de cutrem
Carregue aqui para ver o grafico ampliado
Fonte: Pordata, 2023
Pre-teste

Antes de dar inicio efetivo ao questionario foi de relevante importancia realizar-se um
pré-teste, que foi solicitado via correio eletronico e respondido por 41 participantes
(correspondendo a 10,6% da amostra calculada), com o objetivo de identificar e detetar
eventuais falhas, ter a nogcdo do tempo necessario para as respostas efetivas, e haver a
percecdo de possiveis questdes que fossem menos claras ou de entendimento mais dificil,
ou ainda consideradas supérfluas, conforme definem Marconi e Lakatos (2021). Deste
pré-teste, e por proposta de alguns respondentes, resultaram algumas sugestdes/alteractes
a nivel gramatical, que foram consideradas, sem que, no entanto, alterassem o sentido de

qualquer das questdes.

Procedimentos de Analise de dados

Uma vez concluido o prazo determinado para as respostas ao Questionario, passou-se
pela exportacdo destes valores diretamente do Google Forms para o Google Sheets, e
depois transpostos, guardados e trabalhados em ficheiro Microsoft Excel e daqui foram
exportados para o software IBM® SPSS® 25 (Statistical Package for the Social Sciences)

onde se procedeu ao seu tratamento, tendo sido analisados estatisticamente.
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Para caraterizar a amostra, utilizaram-se técnicas de estatistica descritiva,
nomeadamente graficos de barras verticais e horizontais, gréaficos circulares, tabelas de
frequéncia absolutas (nimero de pessoas) e relativas (percentagens das pessoas), média,
mediana, moda, desvio-padrdo, maximos, minimos.

Prioritariamente analisou-se a qualidade da base de dados, tendo-se verificado uma
situacdo andmala de casos omissos, detetando-se que na origem do erro estava a
duplicacdo no ficheiro Microsoft Excel de uma das linhas que havia sido criada, mas
interrompida a meio, e que no final nos dava 621 respondentes, o que n&o refletia a
realidade dos nimeros recebidos, induzindo em erro na base de dados. Considerando esta
duplicacdo, e sobretudo a sua inconsisténcia, procedeu-se a respetiva correcdo, tendo
ficado o resultado correto, ou seja, as 620 respostas efetivamente recebidas.

Segundo a perspetiva de Kline (2016) analisou-se a existéncia de outliers e foi
estudada a sensibilidade dos itens recorrendo aos coeficientes de assimetria (|Sk| < 3) e
achatamento (|[Ku| < 10). Neste sentido, o pressuposto de normalidade dos itens é
verificado. Caso contrario, estariamos numa situacdo de violacdo grave do pressuposto
de normalidade de acordo com Kline (2016).

Para analisar as medidas Qualidade de vida em teletrabalho, Interacdo/relacionamento
com chefe/superior hierarquico em contexto de teletrabalho, e Perce¢do na forma de
lideranca do seu chefe/superior hierarquico para consigo, em contexto de teletrabalho,
recorreu-se ao calculo das médias aritméticas e desvio-padrdo para cada um dos itens das
3 variaveis. Por média aritmética (M) entende-se a soma de todos os valores que constam
num determinado conjunto de dados, dividindo-se pelo nimero de elementos desse
mesmo conjunto. A mediana (Md), € 0 menor valor da variavel até ao qual se acumulam
no minimo 50% das observacdes. Considerando que cada variavel é composta por um
numero impar (15) de questdes, neste caso, o valor da mediana sera o valor central dos
dados do conjunto, que deve previamente ser colocado por ordem crescente ou
decrescente. O desvio padrdo (DP) é uma medida que expressa o grau de dispersdo de
um conjunto de dados, isto é, o desvio padrdo revela até que ponto um conjunto de dados
¢ ou ndo uniforme. Quanto mais proximo de O (zero) for o desvio padrdo, mais
homogéneo serdo os dados (Maréco, 2021).

O KMO (Kaiser-Meyer-0Olkin), é uma estatistica que se realiza para verificar a forca
da correlacdo parcial, entre as diversas variaveis que levamos a estudo, dando-nos a
adequabilidade da matriz input. Para Maréco (2021), valores de KMO proximos a 1,0 sdo

considerados ideais, enquanto valores menores que 0,5 sdo inaceitaveis. Mais
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recentemente, a maioria dos estudiosos argumenta que uma medida KMO de pelo menos
0,80 € bom o suficiente para iniciar a analise fatorial (Mardco, 2021).

Utiliza-se o teste de Esfericidade de Bartlett para aferir da hipdtese nula de que a matriz
de correlagdo reflete uma matriz identidade, significando esta que as varias variaveis ndo
se correlacionam e, por conseguinte, ndo serdo as desejadas para uma analise fatorial.
Todavia, para se chegar a uma matriz identidade, é necessario que um teste significativo
deva assumir valores minimos de nivel de significancia acima de 0,05 (Bartlett, 1950).

Para ser possivel determinar o valor de cada um dos construtos, recorreu-se a Analise
Fatorial dos principais elementos das variaveis sobre as quais recaiu a escolha. Para ser
possivel validar a adequacdo destes dados, foi calculado o coeficiente de correlagdo
através da medida da analise KMO e do teste de Esfericidade de Bartlett. Os valores de
referéncia desta escala, que servem como indicadores se a anélise fatorial € apropriada ou
ndo, podem divergir entre autores. Todavia, na opinido de Kaiser e Rice (1974), o ajuste
mais adequado num modelo de anélise fatorial deve assumir um valor KMO acima de
0,8. Nesta perspetiva toma-se como referéncia os valores recomendados por Mar6co
(2021), em que valores inferiores a 0,5 sdo inaceitaveis, entre 0,5 e 0,6 sdo maus, entre
0,6 e 0,7 sdo mediocres, entre 0,7 e 0,8 sdo médios, entre 0,8 e 0,9 sdo bons e entre 0,9 e
1 sdo excelentes.

No ambito das Ciéncias Sociais, com frequéncia tentam-se medir alguns fenGmenos
que diretamente ndo se conseguem observar, e que denominamos por construtos ou
variaveis latentes. Essas variaveis sdo deduzidas através de uma forma matematica, de
outras variaveis que se conseguem observar, isto €, que se conseguem medir diretamente
(Matos & Rodrigues, 2019).

A Anélise Fatorial (AF) aplica-se na investigacao de padrfes para um numero grande
de variaveis, que visam determinar se os dados podem ser resumidos a um menor conjunto
de fatores. Aplicando a AF consegue-se “reduzir o nimero de dimensdes necessarias para
se descrever dados derivados de um grande nimero de medidas” (Urbina, 2007). Resulta
assim, que as principais utilizacdes da AF, assentam ndo s6 no resumo, mas também na
reducdo desses dados, revelando-se bastante Uteis consoante o nimero de variaveis
aplicadas em técnicas multivariadas vai aumentando (Hair et al., 2005).

Relativamente a adequabilidade com base nos dados em estudo, importa considerar o
tamanho da amostra, o grau de medida dessas varidveis, a relacdo que existe entre o
namero de casos e quantas variaveis, e 0 modelo/padréo de correlagdo entre essas mesmas
variaveis (Figueiredo & Silva, 2010), citado em Farinha (2019).
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Na anélise fatorial, para a extracdo dos fatores recorreu-se ao método das componentes
principais com uma rotagdo Varimax, em que, cargas fatoriais com valores acima de 0,50
sdo consideradas satisfatérias (Mardco, 2021), e para aferir o nimero minimo de fatores
a reter foi usado o critério de Kaiser (valores proprios superiores a 1).

O Alfa de Cronbach deve o nome ao seu criador — Cronbach (1951), que entendeu
criar um coeficiente, destinado a medir o grau de fiabilidade e de confiabilidade de
consisténcia interna de uma determinada escala. Segundo Pestana e Gageiro (2014), o
Alfa de Cronbach destina-se a verificar a correlagdo que se pretende obter entre uma
escala e outras eventuais pertencentes a0 mesmo universo, com o0 mesmo nimero de itens
gque mecam a mesma carateristica. Assim, de acordo com estes autores esta € uma
classificagéo possivel: inferior a 0,6 € inadmissivel, entre 0,6 e 0,7 é fraca, entre 0,7 € 0,8
é razoavel, de 0,8 a 0,9 é boa, e superior a 0,9 € muito boa.

Ap0s a realizagdo da Anélise Fatorial foram obtidos os indices das variaveis em estudo.
Cada variavel foi calculada efetuando a média aritmética dos itens que a constituem.

Para testar as hipoteses formuladas recorreu-se a Correlacao de Pearson. O coeficiente
de correlacéo de Pearson nas Ciéncias Sociais € considerado de magnitude fraca quando
| r|<0,25, de magnitude moderada quando 0,25 <| r | < 0,5, de magnitude forte quando
0,5 <| r|<0,75, e muito forte quando | r | > 0,75 (Mardco, 2021).

CAPITULO IV

No presente capitulo sera descrito tudo que se refere com os resultados apurados
provenientes da nossa folha de dados, onde constam os métodos utilizados e todo o
trabalho que nos trouxe até este ponto, e apresentar ainda as conclusdes retiradas da nossa
revisdo de literatura, bem como uma conclusdo resultante do apuramento dos dados
obtidos. Concluir-se-a com as limitagdes encontradas no decorrer deste trabalho, e com
as sugestdes tidas por pertinentes para eventuais aplicacdes futuramente, dando-se por

encerrado e concluido este Capitulo IV.

Caraterizacdo da amostra

E de relevante importancia conseguir uma caraterizacio da amostra dos respondentes,
quer em termos sociodemograficos quer profissionais, e chegarmos ao ponto em que

podemos verificar que varidveis estdo ou ndo relacionadas.
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Relativamente aos dados sociodemograficos, foi questionado o género (masculino ou
feminino), o grupo etario em que se inseria (entre os 16 e 0s 30 anos, entre 0s 31 e 0s 40
anos, entre os 41 e os 50 anos, ou se tinha mais de 50 anos), pedimos ainda que nos
informassem qual o seu nivel de escolaridade, que dividimos especificamente em ensino
bésico, profissional, secundario ou superior. Solicitimos ainda qual o seu estado civil
(solteiro, casado, divorciado ou vitvo) e por fim quisemos saber por quantas pessoas se
compunha o seu agregado familiar.

No ambito dos dados profissionais, foram inseridas diversas questdes, entre elas em
que setor de atividade trabalhavam (publico ou privado), dentre estes em que setor
funcional (administrativos, administracdo publica, comércio, etc.), hd quantos anos
trabalha para esta entidade patronal, qual a dimensdo da empresa em numero de
trabalhadores, quanto tempo esteve (ou ainda esta) em teletrabalho, se exerce fungdes de
chefia ou ndo, quantos dias esteve ou estd em teletrabalho por semana, que forma de
trabalho seria mais do seu agrado (teletrabalho no domicilio, nas instalacdes fisicas da
empresa ou em regime hibrido), se tem horario fixo ou flexivel.

Como ja referido anteriormente, obtermos 385 respostas seria o valor considerado
como o ideal, segundo o calculo utilizado para a dimensdo do estudo (Santos, 2017).
Todavia conseguimos superar este numero, tendo obtido 620 respostas consideradas
validas.

Da Anélise de Frequéncias, atraves do software SPSS-25, observaram-se os valores
agrupados, que constam no Apéndice A, de onde se destacam as carateristicas da amostra,

com recurso a Estatistica Descritiva, as quais passamos a descrever:

Caracterizacdo Sociodemogréafica dos respondentes

Frequéncias relativas (%) e frequéncias absolutas (n) das carateristicas
sociodemograficas apuradas na amostra (N = 620).

Deste universo (N = 620) do nosso questionario, 28,23% (n = 175) sdo do sexo
masculino e 71,77% (n = 445) séo do sexo feminino, destacando-se este largamente em
referéncia ao primeiro, conforme Figura 11. Esta grande diferenca a favor do sexo
feminino, pode eventualmente estar relacionada com o facto de, com a pandemia, terem
sido as primeiras a terem de dar suporte em casa, nomeadamente por terem filhos em
idade escolar ou mais pequenos ainda. Isto poderia levar aquando de uma situagéo de

opcao na empresa, serem as mulheres a assumir o teletrabalho.
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Figura 11.

Género

Género

71,77%

= Masculino Feminino

Relativamente aos grupos etarios dos inquiridos, 44,19% (n = 274) tém idades
compreendidas entre os 41 e 0s 50 anos, 0 que representa praticamente metade de todos
0s respondentes, e por oposi¢do apenas 8,39% (n = 52) tém entre 16 e 30 anos. 20% (n =
124) tém entre os 31 e 40 anos de idade, e 27,42% (n = 170) tém mais de 50 anos de idade
(Figura 12).

Figura 12.

Idade — Grupos etarios

m Entre 16 e 30 anos m Entre 31 e 40 anos

= Entre 41 e 50 anos = Mais de 50 anos
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Analisadas as habilitagdes literarias, destacam-se claramente 0s que possuem um grau
académico de nivel superior, com 65,48% (n = 406). Menos de metade, ou seja, 30,00%
(n = 186) completaram o ensino secundario, e apenas 0,81% (n = 5) possuem 0 ensino

basico como grau de instrucdo. Com o ensino profissional obtiveram-se 3,71% (n = 23)
dos respondentes (Figura 13).

Figura 13.

Habilitacdes Literarias
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Quanto ao estado civil dos respondentes, a maioria, 65,65% (n = 407) sdo casados,

18,55% (n = 115) sdo solteiros, 14,35% (n = 89) sdo divorciados, e 1,45% (n = 9) sdo
viavos (Figura 14).

128



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

Figura 14.
Estado Civil
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No ambito do agregado familiar, constata-se que 31,13% (n = 193) tem um agregado
composto por 3 pessoas e apenas 0,48% (n = 3) ttm mais de 5 pessoas que vivem em
comum e fazem parte do agregado familiar na mesma residéncia, com 4 pessoas temos
27,26% (n = 169). Com um agregado familiar composto por 2 pessoas temos 23,87% (n
= 148) dos inquiridos, com apenas 1 pessoa registaram-se 13,87% (n = 86) dos

respondentes, e com 5 pessoas em comum na mesma residéncia responderam 3,39% (n =
21), (Figura 15).

Figura 15.
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Caracterizacao profissional dos respondentes

A grande maioria dos respondentes, 76,61% (n = 475) sdo trabalhadores que
desempenham a sua atividade no setor publico, e 23,39% (n = 145) trabalham no setor
privado (Figura 16).

Figura 16.

Setor de Atividade

Setor de Atividade

u Setor Publico = Setor Privado

Quanto ao respetivo setor funcional, a esmagadora maioria, ou seja, 65,97% (n = 409)
sdo funcionarios da administracdo publica, e no extremo oposto das respostas deste item
temos o alojamento e restauracao, as atividades cientificas e a seguranca e socorro, cada
uma com apenas 0,32% (n = 2) das respostas. Na segunda posicao, a ocupar diversos
setores, ndo elencados na lista apresentada, temos 7,90% (n = 49), seguida por 6,61% (n
= 41) de pessoas que responderam e cuja atividade se desenvolve em servicos
administrativos. Trabalhadores nas tecnologias de informacéo temos 4,52% (n = 28), na
educacdo 3,71% (n = 23), na banca e seguros 3,39% (n = 21), com fun¢des em entidades
de saude e ligadas ao apoio social responderam 2,26% (n =1 4). Trabalhadores no
comércio obteve-se 1,94% (n = 12) das respostas, na area das artes e do desporto
responderam 1,29% (n = 8) dos inquiridos, no setor da construgéo responderam 0,81% (n
= 5), e no setor dos transportes responderam ao questionario 0,65% (n = 4) pessoas
(Figura 17).
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Figura 17.
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Questionados sobre quantos trabalhadores tinham as suas entidades patronais, o0 que
nos da a dimenséo da empresa, 45,81% (n = 284) responderam que a empresa/entidade
patronal tem mais de 250 trabalhadores, 20,81% (n = 129) tém ao seu servigo até 10

trabalhadores, 16,94% (n = 105) tém entre 11 e 50 trabalhadores e 16,45% (n = 102) tém

Figura 18.

entre 51 e 250 trabalhadores, (Figura 18).

NUamero de trabalhadores ao servico da entidade patronal
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Numero de trabalhadores na sua empresa/organizacdo

m Até 10 trabalhadores m Entre 11 e 50 trabalhadores
" Entre 51 e 250 trabalhadores  ® Mais de 250 trabalhadores

Sobre ha quanto tempo cada trabalhador estd/estava ao servico da atual entidade
patronal, 34,35% (n = 213) responderam que tinham mais de 20 anos ao servico, 26,94%
(n =167) estdo ao servico na mesma entidade patronal ha menos de 5 anos, 23,39% (n =
145) estdo na mesma entidade patronal num periodo compreendido entre 10 e 20 anos,

finalmente 15,32% (n = 95) estavam na empresa entre 0s 5 e 10 anos (Figura 19).

Figura 19.

Tempo de servico na entidade patronal

Ha quanto tempo trabalha na empresa/organizacdo?

® Menos de 5 anos m Entre 5e 10anos i Entre 10 e 20 anos M Mais de 20 anos

Ao questionarmos se exerciam ou ndo algum cargo de chefia, a maioria, 76,13% (n =
472) responderam que ndo, e 23,87% (n = 148) confirmaram que sim (Figura 20).
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Figura 20.

Funcdes de chefia

Exerce funcdes de chefia/lideranca?

23,87%

76,13%
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Na pergunta sobre quantos dias por semana estiveram, ou estdo em teletrabalho,
62,58% (n = 388) confirmaram ser a semana completa, 11,77% (n = 73) responderam que
estiveram/estdo 2 dias por semana, 9,52% (n = 59) afirmam estar nesta situacdo 3 dias
por semana, 5,48% (n = 34) estiveram/estdo fora da empresa em teletrabalho 4 dias por
semana, e 4,52% (n = 28) estiveram apenas 1 dia por semana nesta situacdo. Com zero
(0) dias em teletrabalho, responderam 6,13% (n = 38) dos inquiridos, em que a
justificacdo para esta resposta, que ja era plausivel, leva para que a maioria destas pessoas,
embora com ordens para teletrabalho, ndo o puderam fazer, tendo em conta os servicos a
que estavam afetos, nomeadamente, e como exemplo, as juntas de freguesia (confirmado
adiantadamente pelas proprias) em que, em zonas do interior de Portugal continental e
Regides Auténomas, pelo tipo de populacdo muito envelhecida e sem outros recursos ou
servigos disponiveis, ndo permitiu aos (poucos) funcionarios deixar estes locais de
trabalho sem assisténcia, porquanto era a unica forma de darem satisfacdo a solicitacao
de quantos acorrem/acorriam a estes servicos. De notar ainda que grande parte destas
juntas de freguesia, maioritariamente de zonas do interior do pais e de algumas ilhas,
apenas dispdem de 1 (um) unico funcionario, e outras funcionam somente com 0s 6rgaos
eleitos, dado que a sua dimensao ndo permite ter ninguém ao servico a tempo inteiro ou

parcial (Figura 21).
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Figura 21.

Dias por semana em teletrabalho
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Na questdo colocada sobre ha quanto tempo estiveram ou estdo em teletrabalho, a
quase totalidade, isto é, 96,13% (n = 596) respondeu “menos de 3 anos”, enquanto que,
ha mais de 3 anos, responderam 3,87% (n = 24), significando que estes ultimos ja
exerciam esta forma de trabalno mesmo antes da sua obrigatoriedade, imposta pela
pandemia do SarsCov-2, em marc¢o de 2020 (Figura 22).

Figura 22.
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Acerca do local em que prestavam/prestam teletrabalho, 92,58% (n = 574) informaram
que o seu domicilio era/é o local habitual para a prestacdo do servico, 3,87% (n = 24)
dizem que desenvolveu/desenvolve a suas fun¢Ges em locais varidveis, enquanto que
3,5% (n = 22) responderam trabalhar fora das instalagdes habituais da empresa, (Figura
23).

Figura 23.
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Questionados se nesta forma de trabalho tinham horario fixo ou flexivel, notou-se uma
relativa diferenca, porquanto 56,61% (n = 351) tinham/tém horario fixo, e 43,39% (n =

269) usufruiam/usufruem de flexibilidade horaria (Figura 24).

Figura 24.
Tipo de horario

Horario em regime de teletrabalho

0,
A530% 56,61%

Fixo M Flexivel
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Finalmente, era do interesse deste estudo ter uma nogéo de qual o tipo de modalidade

de trabalho que cada um dos respondentes prefere, obtendo-se como resposta que 49,19%

(n =305) preferem um regime hibrido de trabalho, isto €, preferem repartir a semana entre

teletrabalho e presencialmente nas instalagcdes fixas da entidade patronal. Preferindo

trabalhar nas instalagdes fisicas da empresa (na forma presencial), responderam 41,29%

(n = 256) dos inquiridos. Dos que optam pelo regime Unico de teletrabalho, obtiveram-se

9,52% (n = 59) das respostas, que se manifestaram a favor desta forma (Figura 25).

Figura 25.

Modalidade de trabalho preferida
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Fiabilidade

Foi analisada a consisténcia interna do Questionario com base no Alfa de Cronbach,

cujo resultado quando analisado por todos os 45 itens foi de 0,923, o que, segundo Mardco

(2021) é considerado muito bom, dando-nos assim credibilidade da referida consisténcia

interna para podermos prosseguir o trabalho (Figura 26). Estes valores, permitem-nos

desta forma continuar a andlise.
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Figura 26.

Alfa de Cronbach de todos os 45 itens

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach com
base em itens
Alfa de Cronbach padronizados N de itens
,923 ,927 45

Medidas de Estatistica Descritiva da Qualidade de vida em teletrabalho

Relativamente a escala de Qualidade de vida em teletrabalho, a Tabela 2 revela trés
itens que apresentam a meédia mais elevada, respetivamente “Consigo conciliar a minha
vida profissional com a vida pessoal” (M = 3,91; DP = 1,10) e “Nao tenho dificuldade
em tragar uma rotina no meu trabalho” (M = 3,91; DP = 1,06), isto €, os trabalhadores
ndo encontraram entraves significativos em situacéo de teletrabalho que lhes dificultasse
a sua vida pessoal, conseguindo conciliar o seu dia-a-dia com uma rotina normal diaria
de trabalho. De igual forma, os trabalhadores ndo revelam alteracdo de atitude/disciplina
em teletrabalno comparativamente a estarem a trabalhar no espaco fisico da
organizacdo/empresa (M = 3,90; DP = 1,13). Por outro lado, o item “Em teletrabalho
trabalho mais afincadamente na tentativa de ser reconhecido(a)” (M = 3,02; DP = 1,23)
apresenta a média mais baixa, o que revela que grande parte dos trabalhadores, ao estarem
em casa, ainda se empenham mais, com o objetivo de mostrar e conseguirem um maior
grau de avaliacdo por parte dos seus lideres, sinénimo de que, mesmo a trabalharem a
distancia, marcam a sua presenca e mostram o esforco e empenho nas tarefas que lhes sdo
solicitadas. No conjunto dos 15 itens desta variavel, a média é sempre superior ao ponto

médio da escala (3, numa escala de 1 a 5).

Tabela 2.

Médias e desvio-padrao da variavel Qualidade de vida em teletrabalho

Qualidade de vida em teletrabalho Média Desvlo
Padréo
QVT4. Consigo conciliar a minha vida profissional com a vida pessoal 3,91 1,10
QVT6. Nao tenho dificuldade em tragar uma rotina no meu trabalho 3,91 1,06
QVTI1l. Em teletrabalho mant,epho a mesma disciplina nas tarefas, 390 113
como se estivesse no espaco fisico da empresa ' '

137



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

QVT9. Consigo economizar recursos proprios pelo facto de estar em

teletrabalho 3,79 1,20
QVT15. Mesmo em teletrabalho o meu trabalho continua a ser

i 3,72 1,11
estimulante
QVT3. Entendo como adequadas as metas que me propdem em 368 0.98

teletrabalho
QVT2. Em teletrabalho sinto que sou interrompido(a) menos vezes 3,67 1,27
QVT13. Disponho das condigGes necessarias para desempenho das

minhas funcdes 3,66 119
QVT5. Quando estou em teletrabalho, tenho controlo absoluto sobre o

< 3,47 1,30
meu hordrio de trabalho
QVT10. Sinto-me mais isolado(a) quando estou em teletrabalho 3,41 1,34
QVTS8. O teletrabalho trouxe-me um estilo de vida mais saudavel 3,29 1,31
QVT1. Com o teletrabalho o meu trabalho aumentou 3,25 1,25
QVT12. Em teletrabalho sinto-me mais comprometido(a) 3,11 1,21
QVT14. Sinto-me mais realizado(a) em contexto de teletrabalho 3,05 1,32
QVTT7. Em teletrabalho trabalho mais afincadamente na tentativa de ser 302 193

reconhecido(a)

Interacéo/relacionamento com chefe/superior hierarquico em contexto de
teletrabalho

No que se refere a escala de Interagdo/relacionamento com chefe/superior hierarquico
em contexto de teletrabalho, o item “Manifesta confianga em mim, nos objetivos que me
propde” é o que apresenta a média mais alta (M = 3,91; DP = 0,95), e neste sentido
verifica-se que, embora em teletrabalho, ou seja, com os trabalhadores a laborarem a
distancia ndo é motivo para que os lideres alterem a sua forma de liderar, continuando a
confiar na sua equipa e no seu desempenho perante os objetivos propostos. Com uma
média igualmente relevante surge o item “Pondera as consequéncias éticas e morais das
suas decisdes”, com uma média também significativa (M = 3,71; DP = 1,01) Com a
média mais baixa (M = 2,45; DP = 1,05), aparece o item “Quando coloco questdes demora
a responder”, o que significa em sentido inverso, que o lider ndo demora a responder,
sendo fator de satisfacao para os liderados, conforme a Tabela 3. Em geral, a maioria dos
itens que compdem esta variavel, apresentam um nivel médio superior ao ponto médio da

escala (3, numa escala de 1 a 5).
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Tabela 3.
Médias e desvio-padr@o da variavel Interacdo/relacionamento com chefe/superior

hierarquico em contexto de teletrabalho

Interacao/relacionamento com chefe/superior hierarquico em - Desvio-
Meédia =
contexto de teletrabalho padréo
IRC15. Manifesta confianga em mim, nos objetivos que me propde 3,91 0,95
IRCA4. Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisfes 3,71 1,01
IRC14. Se algo corre mal, assume a minha defesa perante o
o e 3,57 1,10
gestor/superior hierdrquico
IRC13. Fala com entusiamo sobre as metas que necessitamos atingir 3,56 1,03
IRC12. Sinto que sou tratado(a) como “pessoa” € ndo apenas como mais
um elemento irrelevante, sem nome nem rosto, que faz parte de um 3,55 1,10
grupo
IRC5. Ajuda-me a desenvolver as minhas capacidades 3,54 1,02
IRCL1. S6 interfere quando ha problemas que nédo consigo resolver 3,45 1,05
IRC3. Vai mais além do seu interesse proprio, desde que seja para
3,40 1,01
meu/nosso bem
IRC11. D4 sugestdes para se concluirem as tarefas com melhores
, 3,40 1,02
métodos
IRC2. A nossa equipa, mesmo separada, sente que é mais eficaz com o
) ! N 3,19 1,02
seu novo estilo de lideranca, mais proximo de todos(as)
IRC8. Com o atual tipo de lideranca, sinto vontade de me esforcar ainda 318 108
mais ' '
IRC9. Toma mais decisdes sem me/nos consultar, desde que
2,79 1,04
estou/estamos em contexto de teletrabalho
IRC6. O seu estilo de lideranca é mais satisfatorio em teletrabalho do 274 103
gue presencialmente ' '
IRC7. E mais participativo quando estou em teletrabalho 2,70 0,97
IRC10. Quando coloco questdes demora a responder 2,45 1,05

Percecdo na forma de lideranca do seu chefe/superior hierarquico para consigo, em
contexto de teletrabalho.

Na escala de Percecdo na forma de lideranca do seu chefe/superior hierarquico para
consigo, em contexto de teletrabalho, pode-se verificar que o item “E honesto(a) e
sincero(a)” é o que apresenta a média mais alta (M = 4,01; DP = 0,97), 0 que mostra que,
quase a maioria, dado que se trata de um questionario em que se aplicou uma escala tipo
Likert de 5 pontos, ndo encontra diferenca na honestidade e sinceridade do seu lider. O
item “Estd sempre disponivel para colaborar comigo” apresenta também uma media
relevante (M = 3,92; DP = 0,99). Em situacdo oposta, 0 item “Mantém-sSe afastado(a) e
nao aceita qualquer erro® mostra a média mais baixa (M = 2,19; DP = 1,11), embora neste
caso também aqui, da-se a inversdo da questdo, o que revela que o lider nunca se afasta,

mesmo perante uma situacdo em que o trabalhador possa errar. Praticamente, todos os

139



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

itens que compdem esta varidvel, apresentam um nivel médio superior ao ponto médio da

escala (3, numa escala de 1 a 5), (Tabela 4).

Tabela 4.
Médias e desvio-padrdo da variavel Percecdo na forma de lideranca do seu

chefe/superior hierarquico para consigo, em contexto de teletrabalho.

Percecdo na forma de lideranca do seu chefe/superior hierarquico para - Desvio-
. Meéedia x
consigo, em contexto de teletrabalho padréo
PFL1. E honesto(a) e sincero(a) 4,01 0,97
PFL3. Esta sempre disponivel para colaborar comigo 3,92 0,99
PFL2. Posso/podemos confiar nele/nela porque defende os meus/nossos 385 104
interesses ’ :
PFL12. Existe uma franca interacdo entre mim e o(a) meu/minha
: NP 3,67 1,06
superior(a) hierdrquico(a)
PFL10. Sempre que necessario colabora nas minhas tarefas mais dificeis 3,61 1,06
PFL7. Expressa as suas emogdes de forma franca e racional 3,57 1,05
PFL6. Aceita qualquer sugestdao sem receio de perder a lideranca 3,56 1,08
PFL11. Tenho plena liberdade de atuagdo, da forma que quero e entendo 3,55 1,00
PFL8. A sua atitude motiva-me no meu trabalho 3,53 1,13
PFL13. Se o trabalho aumenta ele/ela incentiva-me com maior entusiasmo 3,47 1,10
PFL15. Esta sempre disposto(a) a dar-me formacao para que desempenhe
. 3,47 1,17
melhor as minhas tarefas
PFL9. A sua forma de lideranga permite que me identifique com ele/ela 3,41 1,20
PFL14. E uma pessoa com uma Vvisio muito vanguardista 3,33 1,10
PFL5. Sou chamado(a) a participar nas decisfes que pretende tomar 3,30 1,02
PFL4. Mantém-se afastado(a) e ndo aceita qualquer erro 2,19 1,11

Conforme se pode verificar das médias resultantes das amostras destas trés variaveis
(acima de 3,00 numa Escala tipo Likert de 5 pontos), a grande maioria das respostas esta
em concordancia, o que vai de acordo, relativamente ao teletrabalho, com o que foi
descrito na revisao de literatura, por diversos autores, entre eles Aguilera et al. (2016),
Ansong e Boateng (2018), Basile e Beauregard (2016), Brinzea e Secara (2017), Dockery
e Bawa (2018), Domenico et al. (2020), Farinha e Ascenso (2022), Harpaz (2002), Hau
e Todescat (2018), Silva (2021), Teixeira (2021) e Zhang et al. (2020).

Relativamente a lideranca, também a maioria dos respondentes estdo em concordancia
com o apurado na revisao de literatura provinda dos autores Asbari (2020), Burns (1978),
Chiavenato (2014), Cunha et al. (2016), Farinha (2019), Gil (2021), Mintzberg et al.
(2000), Neessen et al. (2019), Novitasari et al. (2021), Oliveira (2021) e Silva e Angelin
(2021).
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Desta analise pode-se assim comprovar que, quer o teletrabalho quer o estilo de
lideranca aplicada a esta forma de trabalho é do agrado da maioria dos inquiridos, pelo

que se pode concluir pela satisfacdo dos trabalhadores em teletrabalho.

Analise Fatorial do construto Qualidade de vida em teletrabalho

Para verificar a sensibilidade dos diferentes itens da escala Qualidade de vida em
teletrabalho, foram analisados os coeficientes de assimetria e os coeficientes de curtose
ou achatamento, tendo-se obtido valores (em modulo) inferiores ou iguais a 0,84 (|]Sk| <
3) para o coeficiente de assimetria e 1,07 (JKu| < 10) para o coeficiente de curtose. Neste
sentido, o pressuposto de normalidade dos itens € verificado (Kline, 2016).

Os valores resultantes da medida KMO e do teste de esfericidade de Bartlett dos 15
itens da variavel Qualidade de vida em teletrabalho, mostram o grau de acerto dos dados
a Analise Fatorial, tendo como resultado na estatistica KMO 0,897 e do teste de
esfericidade de Bartlett y? (105) = 2903,97 (p < 0,001) o que, segundo Marbco
(2021), significa uma boa adequacéo relativamente aos dados.

Como os itens QVTL, QVT7, QVT10 e QVT12 se encontravam a saturar em dois
fatores procedeu-se a sua eliminagdo. Assim, na Tabela 5 observa-se que a variavel
Qualidade de Vida em teletrabalho é unidimensional e explica 43,81% da variancia total.

Como se pode verificar obteve-se um valor de fiabilidade no Alfa de Cronbach, de
0,868, demonstrando ser um bom resultado, segundo Pestana e Gageiro (2014), o que
significa que os onze itens analisados refletem com consisténcia a qualidade de vida em

teletrabalho.

Tabela 5.

Resultados da analise fatorial da escala Qualidade de vida em teletrabalho

Fator 1
QVT15. Mesmo em teletrabalho o meu trabalho continua a ser estimulante 0,754
QVT8. O teletrabalho trouxe-me um estilo de vida mais saudavel 0,741
QVT14. Sinto-me mais realizado(a) em contexto de teletrabalho 0,740
QVT4. Consigo conciliar a minha vida profissional com a vida pessoal 0,729
QVT6. Ndo tenho dificuldade em tracar uma rotina no meu trabalho 0,691
QVT13. Disponho das condicbes necessarias para desempenho das minhas 0,645
funcgdes
QVT5. Quando estou em teletrabalho, tenho controlo absoluto sobre o meu 0,640

horéario de trabalho
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QVT3. Entendo como adequadas as metas que me propdem em teletrabalho 0,608
QVT11. Em teletrabalho mantenho a mesma disciplina nas tarefas, como se 0,579
estivesse no espago fisico da empresa

QVT9I. Consigo economizar recursos préprios pelo facto de estar em 0,573
teletrabalho

QVT2. Em teletrabalho sinto que sou interrompido(a) menos vezes 0,532
% Variancia explicada 43,807
Alfa de Cronbach 0,868

Andlise fatorial do construto Interacdo/relacionamento com chefe/superior
hierarquico em contexto de teletrabalho

Para verificar a sensibilidade dos diferentes itens da escala Interagdo/relacionamento
com chefe/superior hierarquico em contexto de teletrabalho, foram analisados os
coeficientes de assimetria e os coeficientes de curtose ou achatamento, tendo-se obtido
valores (em modulo) inferiores ou iguais a 0,61 (|Sk| < 3) para o coeficiente de assimetria
e 0,52 ([Ku] < 10) para o coeficiente de curtose. Neste sentido, 0 pressuposto de
normalidade dos itens é verificado. Caso contrario, estariamos numa situacao de violagéo

grave do pressuposto de normalidade de acordo com Kline (2016).

Os valores resultantes da medida KMO e do teste de esfericidade de Bartlett dos 15
itens da variavel Interacéo/relacionamento com chefe/superior hierarquico em contexto
de teletrabalho, mostram o grau de acerto dos dados a Analise Fatorial, tendo como
resultado na estatistica KMO 0,894 e do teste de esfericidade de Bartlett y2 (105) =
3989,76 (p < 0,001) o que, segundo Mardco (2021), significa uma boa adequacao
relativamente aos dados.

Como os itens IRC1 e IRC10 apresentavam valores nas comunalidades inferiores a 0,5
e, por conseguinte, as suas cargas fatoriais também tomavam valores inferiores a 0,5,
procedeu-se a sua eliminacdo. Assim, na Tabela 6 observa-se que foram retidos dois
fatores que em conjunto explicam 58,27% da variancia total. O primeiro fator designa-se
por Desenvolvimento (itens IRC3, IRC4, IRC5, IRC8, IRC11, IRC12, IRC13, IRC14 e
IRC15) e explica 39,67% da variancia. O primeiro fator designa-se por
“Desenvolvimento” porque o trabalhador sente-se acompanhado, apoiado, pode
participar e € ouvido pelo lider, dando-Ihe todo o apoio que precisa para desenvolver de
forma eficaz as suas tarefas em teletrabalho. O segundo fator, designa-se por Integracéo
(itens IRC2, IRCS6, IRC7 e IRC9), e explica 18,60% da variancia. Ao segundo fator deu-
se 0 nome de “Integragdo”, na medida em que, na sequéncia do seu desenvolvimento, o
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trabalhador sente-se efetivamente integrado na organizacédo, por todo o apoio que lhe é
dado e solicitado.

Como se pode verificar obteve-se um valor de fiabilidade no Alfa de Cronbach, de
0,871, demonstrando ser um bom resultado, segundo Pestana e Gageiro (2014), o que
significa que os onze itens analisados refletem com consisténcia a qualidade de vida em
teletrabalho. Obteve-se ainda para o fator 1 (Desenvolvimento) um valor de fiabilidade
no Alfa de Cronbach de 0,899 e um valor de Alfa de Cronbach de 0,684 para o fator 2

(Integracgéo).

Tabela 6.
Resultados da Andlise Fatorial da escala de Interacdo/relacionamento com

chefe/superior hierarquico em contexto de teletrabalho

Itens Fator1  Fator2

IRC15. Manifesta confianga em mim, nos objetivos que me propde 0,799

IRC13. Fala com entusiamo sobre as metas que necessitamos atingir 0,794

IRC5. Ajuda-me a desenvolver as minhas capacidades 0,791

IRC14. Se algo corre mal, assume a minha defesa perante o 0,777
gestor/superior hierarquico

IRC4. Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes 0,721

IRC11. D4 sugestdes para se concluirem as tarefas com melhores 0,718

métodos

IRC12. Sinto que sou tratado(a) como “pessoa” e ndo apenas como 0,703

mais um elemento irrelevante, sem nome nem rosto, que faz parte de
um grupo
IRC3. Vai mais além do seu interesse proprio, desde que seja para 0,684

meu/nosso bem

IRC8. Com o atual tipo de lideranca, sinto vontade de me esforcar 0,588

ainda mais

IRC7. E mais participativo quando estou em teletrabalho 0,823
IRC6. O seu estilo de lideranca é mais satisfatorio em teletrabalho do 0,811

gue presencialmente
IRC9. Toma mais decisdes sem me/nos consultar, desde que 0,614

estou/estamos em contexto de teletrabalho
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IRC2. A nossa equipa, mesmo separada, sente que é mais eficaz com o 0,516
seu novo estilo de lideranga, mais proximo de todos(as)

% Variancia explicada (58,270) 39,672 18,598
Alfa de Cronbach (0,871) 0,899 0,684

Andlise fatorial do construto Percecdo na forma de lideranca do seu
chefe/superior hierarquico para consigo, em contexto de teletrabalho

Para verificar a sensibilidade dos diferentes itens da escala Perce¢do na forma de
lideranca do seu chefe/superior hierarquico para consigo, em contexto de teletrabalho,
foram analisados os coeficientes de assimetria e 0s coeficientes de curtose ou
achatamento, tendo-se obtido valores (em mddulo) inferiores ou iguais a 0,70 (|Sk| < 3)
para o coeficiente de assimetria e 0,66 (|[Ku| < 10) para o coeficiente de curtose. Neste
sentido, o pressuposto de normalidade dos itens é verificado. Caso contrario, estariamos
numa situacdo de violacdo grave do pressuposto de normalidade de acordo com Kline
(2016).

Os valores resultantes da medida KMO e do teste de esfericidade de Bartlett dos 15
itens da variavel Percecdo na forma de lideranca do seu chefe/superior hierarquico para
consigo, em contexto de teletrabalho, mostram o grau de acerto dos dados a Analise
Fatorial, tendo como resultado na estatistica KMO 0,965 e do teste de esfericidade de
Bartlett y2 (105) = 8119,66 (p < 0,001) o0 que, segundo Mardco (2021), significa uma
muito boa adequacéo relativamente aos dados.

Na Tabela 7 observa-se que a variavel Percecdo na forma de lideranca do seu
chefe/superior hierarquico para consigo, em contexto de teletrabalho é unidimensional e
explica 63,69% da variancia total.

Como se pode verificar obteve-se um valor de fiabilidade no Alfa de Cronbach, de
0,940, demonstrando ser um resultado muito bom, segundo Pestana e Gageiro (2014), o
que significa que os quinze itens analisados séo fidedignos para avaliar a Perce¢cdo na
forma de lideranca do seu chefe/superior hierarquico para consigo, em contexto de

teletrabalho.
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Tabela 7.
Resultados da Analise Fatorial da escala de Percecdo na forma de lideranca do seu

chefe/superior hierarquico para consigo, em contexto de teletrabalho

Itens Fator 1
PFL8. A sua atitude motiva-me no meu trabalho 0,911
PFL9. A sua forma de lideranca permite que me identifique com ele/ela 0,899
PFL2. Posso/podemos confiar nele/nela porque defende os meus/nossos interesses 0,875
PFL13. Se o trabalho aumenta ele/ela incentiva-me com maior entusiasmo 0,871
PFL7. Expressa as suas emog0Oes de forma franca e racional 0,854
PFL3. Esta sempre disponivel para colaborar comigo 0,828
PFL10. Sempre que necessario colabora nas minhas tarefas mais dificeis 0,824
PFL6. Aceita qualquer sugestdo sem receio de perder a lideranca 0,812
PFL15. Esta sempre disposto(a) a dar-me formacéao para que desempenhe melhor as 0,811
minhas tarefas
PFL1. E honesto(a) e sincero(a) 0,810
PFL12. Existe uma franca interacdo entre mim e o(a) meu/minha superior(a) 0,797
hierarquico(a)
PFL14. E uma pessoa com uma visdo muito vanguardista 0,756
PFL5. Sou chamado(a) a participar nas decisdes que pretende tomar 0,741
PFL11. Tenho plena liberdade de atuacdo, da forma que quero e entendo 0,629
PFL4. Mantém-se afastado(a) e ndo aceita qualquer erro -0,417
% Variancia explicada 63,690
Alfa de Cronbach 0,940

Conforme se verifica pela analise das tabelas acima, foi feito o Alfa de Cronbach por
cada um dos trés construtos, ja com os elementos considerados e definitivos, tendo no

final o Questionario ficado apenas com 39 itens (dos 45), pela saturacéo dos restantes.

Analise Descritiva das variaveis latentes em estudo

Em relacdo as variaveis Qualidade de vida em teletrabalho (M = 3,64; DP = 0,78),
Percecdo na forma de lideranga do seu chefe/superior hierdrquico para consigo, em
contexto de teletrabalho (M = 3,50; DP = 0,79) e ao fator Desenvolvimento da variavel

Interacdo/relacionamento com chefe/superior hierarquico em contexto de teletrabalho (M
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= 3,53; DP =0,77) os trabalhadores demonstram uma percecao positiva, uma vez que 0s
niveis médios de concordancia se situam acima do ponto médio da escala (pontuagéo de
1 a 5). O menor nivel médio de concordancia observa-se no fator Integracdo da variavel
Interacdo/relacionamento com chefe/superior hierarquico em contexto de teletrabalho (M
= 2,85; DP = 0,73). Este facto pode dever-se a que os respondentes tenham entendido a

questdo de forma inversa, isto é, pela negativa, o que levaria a inverter e elevar este valor
(Figura 27).

Figura 27.

Resultados da analise descritiva das variaveis em estudo em contexto de teletrabalho

4.00 3.64 3.53
3.50
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Relacdo entre variaveis e fatores

Na Tabela 8 podem observar-se os resultados da correlacdo de Pearson entre as
variaveis em estudo e os seus fatores, e pode-se afirmar que a Hipotese 1 € confirmada,
isto é, existe relacdo positiva e estatisticamente significativa entre o estilo de lideranca e
a qualidade de vida em teletrabalho (r = 0,176), o que significa que, quanto melhor for o

estilo de liderangca melhor serd a qualidade de vida dos trabalhadores que se encontram
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em teletrabalho. Também é possivel confirmar, com evidéncia estatistica, a Hipotese 2,
ou seja, existe relacdo positiva entre a interagdo/relacionamento com o chefe/superior
hierarquico em contexto de teletrabalho e a qualidade de vida (Desenvolvimento: r =
0,373; Integracdo: r = 0,451), sendo a relacdo mais forte (moderada) entre o fator
Integracdo e qualidade de vida, o que significa que o fator Integracdo contribui de forma
mais significativa para a qualidade de vida, em comparagdo com o fator
Desenvolvimento. A Hipdtese 3 também se confirma, existindo evidéncia estatistica para
afirmar que o fator Desenvolvimento apresenta uma relagcdo mais forte (muito forte) com
0 estilo de lideranca (r = 0,764). Embora a relagéo entre o fator Integracéo e o estilo de
lideranca seja significativa e positiva € classificada como fraca (r = 0,181).

Tabela 8.

Resultados da correlacéo entre as variaveis em estudo e os seus fatores

Qualidade de vida Desenvolvimento  Integracédo
Desenvolvimento 0,373"
Integragio 0,451 0,340™
Percecdo forma lideranca 0,176 0,764 0,181

Nota: **A correlacao € significativa no nivel 0,01.

Discussdo dos Resultados

Do estudo e analise da presente revisao de literatura, verifica-se que, na realidade,
sobretudo na ultima década, o mindset empresarial ja se tinha antecipado e estava alguns
passos a frente em questdo de formas de trabalho, gestdo e lideranca, mas foi sobretudo
num passado ainda muito recente que se deu um enorme passo, em parte forcado pelo
aparecimento da Pandemia Covid-19.

Regra geral, as pessoas consomem 8 horas do seu dia em trabalho, donde se torna
relevante e essencial que se sintam bem num ambiente de trabalho que Ihes seja propicio
socialmente. Quando a questdo é o teletrabalho, neste caso num ambiente familiar, em
casa, é crucial existir um ambiente agradavel, onde o trabalhador se sinta bem
psicologicamente, com boas condi¢des ergondmicas que o faca sentir bem fisicamente,

garantindo que consiga assim manter um bom desempenho profissional.
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CAPITULOV

Neste altimo capitulo seréo inseridas as conclusdes teoricas e empiricas, bem como
comentérios sobre algumas das conclusfes teoricas, empiricas e sobretudo quais as

conclusdes resultantes da discusséo. Termina com uma proposta para estudos futuros.

Conclusoes tedricas

Sendo objetivo desta Dissertacdo tentar responder a questdo “Qual o impacto do estilo
de lideranga na qualidade de vida em teletrabalho nos trabalhadores por conta de outrem,
em Portugal?”, serdo tomados como foco de concentragdo o Trabalho, na sua forma
pratica de Teletrabalho, e seguidamente a questdo da Lideranca relacionada com o
trabalho a distancia.

Da presente revisdo de literatura, relativamente ao trabalho, chega-se a concluséo
teorica que, ao longo dos anos, segundo a historia, o trabalho passou por varias fases de
relevo. Inicialmente, 0 Homem era um ser recolector e cacador, dependendo do que a
natureza lhe dava para conseguir sobreviver. A sua evolucdo levou-o a descobrir a
agricultura, passando a plantar e colher ndo sé para si, mas para ter excedentes que
serviriam de moeda de troca com outros bens. Com este passo deu-se uma grande
mudanca para a sociedade desse tempo, permitindo que, com a evolucao do “negdcio” as
pessoas se estabelecessem em comunidades, desenvolvendo atividades cada vez mais
relacionadas com os cultivos de alimentos.

A partir do Séc. XVIII, com a Revolucao Industrial, o trabalho, que entretanto tinha
passado por vérias fases evolutivas, sofreu uma drastica mudanca, com o aparecimento
de maquinas e com a respetiva mecanizagdo de muitas industrias, que vieram substituir
muito do trabalho feito “a bragos” pelo Homem, aumentando desta forma a eficiéncia da
producdo, passando as fabricas a ser o principal centro do trabalho, dando-se um enorme
éxodo das zonas rurais e do interior para o litoral e para as grandes cidades, em busca de
trabalho e melhores condi¢des de vida e de sobrevivéncia.

O século XX foi fertil em avangos da tecnologia, como por exemplo as linhas de
automacao e montagem, provenientes em grande parte do aparecimento da eletrificacéo,
causando grandes mudangas na natureza do trabalho, donde resultaram aumentos de
producdo em massa, e subsequente especializacdo de tarefas em diversas areas. Nasceram

novos tipos de inddstria, novas ideias e novos setores, entre eles 0S servigos e as
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tecnologias de informacdo e comunicacgdo, dando 0s seus primeiros passos em grande
escala.

Nos anos mais recentes, a revolucéo digital e a globalizagdo foram os principais fatores
de um profundo impacto no mundo laboral, onde as novas tecnologias digitais € a rede de
internet vieram abrir caminho com conetividade rapida e instantanea no mundo do
trabalho.

Passou a ser mais comum a flexibilidade no horario e no local de trabalho. Em
simultaneo, a automacéo e depois a IA (Inteligéncia Artificial) foram preponderantes no
avanco da efetivacdo das tarefas tidas como repetitivas, dando um enorme avango na
eficiéncia de muitos setores.

Apesar de todos estes avangos e beneficios, surgem a par algumas preocupacoes,
porque o reverso desta evolucdo é o desemprego, a perda de muitos postos de trabalho,
aumentando o fosso das desigualdades na sociedade. A partir daqui um trabalhador, para
manter o seu posto de trabalho precisa de habilidades, de tecnicas, de ter pensamento
critico, € mostrar que a organizacao precisa dele, que se tornou num “talento” que a
empresa ndo quer perder. A formagdo e a aprendizagem constante passaram a ser parte
da vida diaria de cada um.

Estas varias etapas do trabalho, e a sua evolucéo ao longo dos anos foram estudadas e
descritas por autores como: Almeida (2014), Bandeira (2021), Barreto Junior e Da Silva
(2015), Caiusca (2018), Cheng et al. (2015), Fontana (2021), Haleem e Javaid (2019),
Nahavandi (2019), Neves et al. (2018), Nilles (1976), Peter Drucker (2001), Rocha e
Amador (2018), Rosa (2020), Silva, (2022), Sousa (2019), Tremblay (2002) e Weber
(2009).

Relativamente ao teletrabalho, pode-se resumir em algumas palavras, o estudado por
Agarwal et al. (2020), Aguilera et al. (2016), Ansong e Boateng (2018), Bae e Kim
(2016), Bailey e Kurland (2002), Barreto Junior e Da Silva (2015), Barros e Silva (2010),
Baruch (2001), Basile e Beauregard (2016), Bentley e Yoong (2000), Boavida e Brand&o
Moniz (2020), Brinzea e Secara (2017), Carnevale e Hatak (2020), Coenen e Kok (2014),
Crawford et al. (2011), Dockery e Bawa (2018), Estrada (2014), Felstead et al. (2003),
Ferreira (2020), Filardi et al. (2020), Fiolhais (1996), Gil (2015), Giovanis (2018),
Goulart (2009), Harpaz (2002), Hau e Todescat (2018), Hazan e Morato (2018), Hertel et
al. (2005), Illlegems e Verbeke (2004) , Kim et al. (2021), Leite et al. (2019b), Macaire
(2021), Moreira e Pacheco (2020), Neves (2019), Pérez et al. (2003), Peter Drucker
(2001), Pinto (2021), Powell e Craig (2015), Reis (2020), Rocha e Amador (2018), Ruiller
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et al. (2019), Santos (2020), Silva (2021), Sroka (2018), Tavares et al. (2021), Teixeira
(2021), Tremblay (2002), Tremblay e Thomsin (2012), e Vega et al. (2015).

Segundo estes autores, o teletrabalho ou trabalho remoto/a distancia, ja vinha a ser
praticado desde h& alguns anos, embora tenha sofrido maior impacto e aplicagdo préatica
nas Ultimas décadas, e mais ainda com o surgimento da pandemia Covid-19, em marco
2020 onde, a par de grandes avancos tecnolégicos, foi impulsionado em grande escala,
trazendo acentuadas alteracdes na dindmica do trabalho.

Sem recuar muito no tempo, onde em 1857 se deu a primeira utilizagdo da forma de
trabalho controlado remotamente, fica o foco da forma de trabalhar a partir de 1970/1980,
anos em que o teletrabalho surgiu como opcéo na forma de prestar o trabalho. Foi também
a partir destas décadas que se passaram a usar mais 0s computadores pessoais, dando
possibilidade que alguns (ainda poucos) pudessem trabalhar a partir de casa, sem haver a
necessidade de se deslocarem para as instalagdes fisicas das suas entidades patronais.

A evolucdo das tecnologias digitais, sobretudo nas décadas 1990/2000 trouxe ainda
mais flexibilidade a esta forma de trabalho, passando os trabalhadores a terem
possibilidade de trabalhar ndo sé a partir de casa, ou de um qualquer escritorio movel,
mas a desempenharem as suas fun¢Ges num qualquer ponto geografico a sua escolha.

A volatilidade desta forma de trabalho e das ferramentas ao seu dispor trouxeram
novas plataformas, cada vez mais sofisticadas, mas também mais disponiveis e acessiveis,
permitindo uma colaboracdo e comunicacdo entre equipas e/ou organizacGes em tempo
real, fosse qual fosse a localizacdo fisica do trabalhador, reunindo, compartilhando
ficheiros, arquivando na nuvem, com acesso a todos quantos fosse necessario.

Se até esta data a evolucéo era constante, com o aparecimento da pandemia Covid-19,
esta aceleracdo sofreu um impulso de tal forma, que em poucos dias se deu uma
reviravolta em grande escala, até entdo quase impensavel no mundo do trabalho.

Na tentativa da mitigacdo quanto ao alastrar do virus, o Governo Portugués (e todos
os governos do mundo), foram forcados a tomar medidas de confinamento, levando
grande parte da populacdo para casa. Em pouco tempo, empresas e trabalhadores
passaram a ver 0s seus dias e 0 seu trabalho a ser dominado integralmente pelas novas
tecnologias de informacdo e comunicacdo, invadindo empresas e lares dos trabalhadores.

De forma voluntaria ou ndo, o teletrabalho veio para ficar. Atualmente, vao ja surgindo
formas hibridas de trabalho, em que com algum alivio das medidas restritivas em curso,
os trabalhadores podem ir alguns dias ao seu local fisico na empresa, ficando outros dias

a trabalhar em casa. Como foi possivel verificar da revisdo de literatura constante deste
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trabalho, foram abordadas em capitulos proprios, vantagens e desvantagens para as
organizacg0es, para os trabalhadores e sociedade em geral.

Um ponto de destaque considerado importante vai para o contributo no cumprimento
de alguns dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, com relevantes e benéficos
resultados, provenientes desta forma de trabalho a distancia.

Sobre a Lideranga, autores como: Akdemir et al. (2022), Alfaiate (2014), Avolio
(2007), Barroso (2022), Benmira e Agboola (2021), Bhargavi e Yaseen (2016), Bianco
(2016), Bispo (2021), Blanchard (2012), Burns (1978), Cancelino et al. (2020), Cherry
(2018), Chiavenato (2014), Chukwusa (2019), Cunha e Rego (2005), Farinha (2018),
Farinha e Ascenso (2022), Felber (2017), Fiedler (1981), Gil (2021), Giustina et al.
(2020), Hunter (2018), Johnson (2019), Keles (2022), Kloutsiniotis et al. (2022), Kotter
(2017), Lopes e Leite (2018), Macaes (2018), Max Weber (2009), Maximiano (2017),
Mintzberg et al. (2000), Mitonga-Monga et al. (2012), Moon (2018), Navarro (2015),
Neessen et al. (2019), Novitasari et al. (2021), Petrucci (2019), Rego (1998a), Robbins
(2014), Roberts e Bailey (2016), Rodrigues (2022), Safonov et al. (2018), Sanchez
(2017), Senge (2014), Silva e Angelin (2021), Sobral (2020), Sousa (2022), Tannenbaum
(2012), Taveira (2018) e Yukl (2013), escreveram que também os estilos e as formas de
lideranga se foram alterando ao longo dos tempos, adaptando-se a volatilidade das
organizacdes, do ambiente, da cultura, e sobretudo adaptando-se e aproximando-se cada
vez mais das pessoas, a quem se passou a dar mais valor.

Sem aprofundar exaustivamente a evolucgdo dos estilos de lideranga, referidos por estes
autores, desde os seus primordios, cuja matéria se pode consultar no capitulo que descreve
este tema, deixa-se referéncia a lideranca autocratica, onde todas as decisdes eram
tomadas apenas pelo lider, sem consultar ou sequer ouvir qualquer trabalhador que,
mesmo que se manifestasse, de nada lhe valia, nem a si nem a sua equipa, uma vez que
este estilo assenta exclusivamente na autoridade cujo poder era detido apenas pela
hierarquia.

Com o passar dos tempos, com a evolugdo e o conhecimento, surgiu um estilo de
lideranca mais aberto, conhecido por democratico, ganhando destaque e granjeando
adeptos entre lideres e liderados. Nesta forma de lideranca, os trabalhadores ja eram
envolvidos nas tomadas de decisdo, inclusivamente eram incentivados a que o fizessem,
participando e compartilhando ideias, levando a uma maior colaboracgio e envolvimento

de todos os elementos da equipa.
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Nas décadas mais recentes, surge um estilo de lideranga onde os lideres se
concentravam em inspirar os seus seguidores para que se atingisse um objetivo comum —
era o estilo transformacional. Estes lideres tém como missdo incentivar a criatividade, a
inovagdo, e sobretudo o desenvolvimento dos trabalhadores a seu cargo. Nao muito
diferente deste estilo de lideranca, surge a lideranga auténtica, com um tipo de abordagem
que assentava na concentragdo dos lideres atenderem sobretudo as necessidades vindas
dos seus liderados, ajudando-os a alcancar o seu maximo potencial, apoiando-os e
permitindo o seu desenvolvimento e crescimento.

Todavia, ndo se pode aplicar um Unico estilo de lideranga que sirva para todas as
situagoes, orientando os lideres no sentido de se adaptarem as necessidades, ajustando
conforme a mais adequada perante as exigéncias com base na maturidade dos
trabalhadores da sua equipa, em busca de situagdes especificas.

Por fim, na atualidade tem surgido um estilo de lideranca mais inspirador, onde os
lideres se conectam de forma emocional com os membros da sua equipa, demonstrando
mais autenticidade, mais empatia e conseguindo uma comunica¢ao mais eficaz.

Em suma, tem-se notado que nao existe um estilo “ideal” de lideranga que sirva para
todas as situacdes, dependendo das carateristicas da equipa, do contexto em que estao
inseridos e da natureza das tarefas que desempenham.

Na presente revisao de literatura, foram ainda abordados pelos mesmos autores varios
tipos de lideranga, que se t€ém desenvolvido e adaptado, da mesma forma que os estilos
ora descritos.

Numa abordagem ao tipo de lideranca situacional, pode-se descrever que esta tem
como base adaptar-se consoante a necessidade de cada um dos seus elementos de equipa,
com foco na avaliacdo das suas habilidades e na motiva¢do demonstrada, ajustando a sua
abordagem no sentido de permitir a melhor orientag@o e suporte.

Um outro tipo de lideranca — participativa, visa conseguir envolver todos os
trabalhadores da sua equipa em todas as decisdes € nos processos de solugao de
problemas. O facto de se estar em teletrabalho ndo impede os lideres de promoverem
reunides online, de forma a conseguir auscultar as ideias e opinides de todos os
trabalhadores, demonstrando e valorizando a participacdo coletiva, como forma de
pertenga a organizacao.

Outro tipo de lideranca estudado, foi a lideranca transformacional, cujas carateristicas
sdo a inspiragdo e a motivacao dos seus membros para que consigam atingir o seu pleno.

Para isso, os lideres transformacionais estabelecem objetivos desafiadores,
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compartilhando uma visdo inspiradora, promovendo o crescimento e apoio emocional,
procurando a inovagao por parte de cada um dos seus membros.

Continuando com base nos tipos de lideranga que mais se destacam em prol do
beneficio dos trabalhadores e das organizagdes, surge a lideranga tipo coach. Este tipo de
lideranca tem como foco principal o desenvolvimento de cada individuo. Estes lideres
fornecem orientagdes, feedbacks positivos e ainda formas de ajudar os trabalhadores a
conseguirem alcancar as suas metas, melhorando as suas capacidades profissionais.

Por tultimo, um tipo de lideranga fundamental nos nossos dias, ¢ a lideranca
comunicativa, em que os lideres devem manter canais de comunicacdo eficazes,
permitindo que os seus elementos se mantenham sempre informados sobre os pontos de
situagdo dos objetivos em curso e da organizagdo, demonstrando o lider disponibilidade
permanente para dar resposta a quaisquer questoes levantadas pelos trabalhadores.

Qualquer destes tipos de lideranca, tém como base o quanto ¢ importante haver
confianca, autonomia, disponibilidade e canais de comunicacdo abertos
permanentemente. Nao impede isto que se adapte um qualquer tipo de lideranga
consoante a necessidade especifica da organizagdo, da cultura, do ambiente e da sua
equipa, e sobretudo numa altura em que o lider tem de saber liderar equipas que estdo
fisicamente no terreno, e outras, em simultaneo a trabalhar a partir de casa.

De forma muito resumida, e independentemente do tipo de organizagdo, do estilo ou
tipo de lideranca, um lider tem de saber orientar a sua equipa para as metas propostas pela
organizacao, definindo objetivos claros e mensuraveis. Deve assentar sempre numa forma
de liderancga colaborativa, comunicativa, adaptavel, que demonstre confianca em si € nos
trabalhadores, e que seja sobretudo uma lideranga baseada sempre no apoio, em beneficio
dos trabalhadores, da organizagdo e do ambiente.

Pelo que se retira da literatura, para que se liderem equipas ¢ crucial que o
conhecimento seja partilhado e desenvolvido continuamente, cabendo ao lider assumir o
papel de mentor, instruindo e acompanhando as suas equipas, partilhando informagdes,
acompanhando o desenvolvimento das pessoas a seu cargo, conseguindo assim alocar
recursos de forma mais eficiente.

Embora na generalidade “estilos de lideranga” e “tipos de lideranca” possam parecer
denotar a mesma ideia, ha algumas diferengas que se podem de forma resumida definir.
Assim entende-se como “estilo de lideranga” a forma de abordagem de um lider, e a
influéncia que o seu comportamento possa ter sobre os seus liderados, ou seja, diz respeito

aos padroes de comportamento que o lider possa assumir. Quanto ao “tipo de lideranga”,
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assenta sobretudo na forma de classificar os diversos modelos de lideranga, j& descritos
neste trabalho (autocratica, democratica, carismatica, liberal, transformacional,

transacional, visionaria, auténtica, ética, coaching).

Conclusdes empiricas

Do presente estudo, nota-se que, na generalidade da leitura dos resultados obtidos, 0s
trabalhadores demonstram bem-estar e estdo agradados com o seu nivel de qualidade de
vida em situacao de teletrabalho (obrigatorio), fator este que estara diretamente ligado ao
estilo de lideranca e acompanhamento por parte dos lideres das organiza¢des, mantendo
um relacionamento com os liderados que leva a que estes se sintam acompanhados e
integrados na organizagdo, da mesma forma como se estivessem a prestar trabalho nas

instalacOes fisicas da entidade empregadora.

Nesta forma de trabalhar, quer seja ou ndo obrigatoria, é crucial o compromisso
assumido pelos trabalhadores perante as empresas/organizagdes. Este compromisso deve
ser seguido de perto pelos lideres, numa permanente forma de saber influenciar, seja qual
for o estilo de lideranca que decidam aplicar.

Tendo em consideracdo 0s mais recentes avancos da tecnologia, verifica-se
empiricamente que o relacionamento entre trabalhador e empresa sofreram uma forte
modificacdo, comparativamente com anos passados, mas ainda ndo muito longinquos. Se
até ha ainda relativamente pouco tempo se falava essencialmente em reestruturacdes a
nivel de producéo, a pandemia Covid-19 veio colocar em primeiro lugar a necessidade de
um grande incremento tecnoldgico, possibilitando num curto espaco de tempo que o
conceito de teletrabalho se assumisse, ndo como opcao voluntaria, mas sim como uma
decisdo sem grande possibilidade de alternativa, salvo casos de rara exce¢do, como as
linhas de producdo e montagem, construcdo civil, estaleiros, oficinas aeronduticas,
hospitais, e outros.

Dos resultados obtidos no presente estudo, pode-se verificar que a qualidade de vida
dos trabalhadores em teletrabalho é tida como satisfatoria tendo em conta a média
aritmética apurada de 3,64 (numa escala de 1 a 5). Como valor mais relevante (M = 3,91),
temos a concordancia dos trabalhadores ao afirmarem que conseguem conciliar a sua vida
profissional com a vida pessoal, afirmando ainda que ndo tém dificuldade em tracar uma

rotina normal no seu dia de trabalho. Ainda nesta perspetiva de qualidade de vida, com
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uma media de 3,90 os trabalhadores responderam que conseguem manter a mesma
disciplina nas tarefas habituais, da mesma forma que mantinham enquanto prestavam
trabalho de forma presencial na empresa/organizacao.

Relativamente a percecdo que os trabalhadores tém sobre a forma de lideranca por
parte dos seus responsaveis hierarquicos, resultou uma média de 3,50 ( numa escala de 1
a 5), que no seu computo geral manifesta um agrado positivo perante esta forma de
trabalho a distancia. Nesta vertente, o que os trabalhadores mais valorizaram foi a
honestidade percebida por parte do lider (M = 4,01) e a sua disponibilidade em colaborar
com os trabalhadores (M = 3,92). Com uma média de 2,19 surge a afirmacdo de que o
lider se mantém afastado e que ndo aceita qualquer erro por parte dos trabalhadores,
todavia, esta afirmacdo teria sido entendia de forma contraria ao que se pretendia,
resultando na préatica que os trabalhadores estavam agradados com a sua postura de nunca
se manter afastado, aceitando eventuais erros por parte dos seus liderados.

Tendo em consideracdo que da variavel interagcdo/relacionamento do lider com os
trabalhadores resultaram dois fatores, optou-se por definir um como Desenvolvimento e
outro por Integracdo, resultando do primeiro uma média aritmética de 3,53 e do segundo
uma média de 2,85 (numa escala de 1 a 5). Analisando de forma individual, o item que
afirma que o lider mantém manifesta confianca no trabalhador nos objetivos que lhe sdo
propostos apresenta uma média de 3,91, seguindo-se com uma media de 3,71 a afirmacéo
de que o lider pondera as consequéncias éticas e morais nas suas decisdes. Por seu lado,
a média mais baixa (M = 2,45), carece da correta percecdo feita na leitura por parte de
alguns trabalhadores, entendendo a questdo em sentido negativo, levando a que, no seu
entendimento o lider ndo demorava a responder quando lhes eram colocadas questfes. O
correto entendimento converteria esta média num valor mais alto.

O objetivo deste estudo era analisar as trés principais variaveis: qualidade de vida em
teletrabalho, a interacdo/relacionamento com o chefe/superior hierarquico em contexto
de teletrabalho, e a percecdo na forma de lideranca dos chefes/superiores hierarquicos em
contexto de teletrabalho, e ter a percecdo até que ponto os trabalhadores encaravam de
forma positiva ou negativa esta sua nova forma de trabalhar a distancia que, para muitos

seria uma primeira experiéncia.

Perante a analise dos resultados obtidos das variaveis em estudo e respetivos fatores,

conseguiu-se validar as hipdteses formuladas. Neste sentido, foi possivel afirmar que:
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H1: O estilo de lideranca relaciona-se positivamente com a qualidade de vida em
teletrabalho. Valida-se esta hipOtese, ou seja, existe uma relacdo positiva e
estatisticamente significativa entre o estilo de lideranca e a qualidade de vida em
teletrabalho, o que significa que, quanto melhor for o estilo de lideranca melhor sera a
qualidade de vida dos trabalhadores que se encontram em teletrabalho.

H2: A interacdo/relacionamento com o chefe/superior hierarquico em contexto de
teletrabalho relaciona-se positivamente com a qualidade de vida. Valida-se
igualmente esta hipotese, com evidéncia estatistica, isto é, existe relacao positiva entre a
interacdo/relacionamento com o chefe/superior hierarquico em contexto de teletrabalho e
a qualidade de vida, sendo a relacdo mais forte (moderada) entre o fator Integragéo e
qualidade de vida, o que significa que o fator Integracdo contribui de forma mais

significativa para a qualidade de vida, em comparacéo com o fator Desenvolvimento.

H3: A interacao/relacionamento com o chefe/superior hierarquico em contexto de
teletrabalho relaciona-se positivamente com o estilo de lideranga. A terceira e ultima
hipdtese também se valida, existindo evidéncia estatistica para afirmar que o fator
Desenvolvimento apresenta uma relacdo mais forte (muito forte) com o estilo de
lideranca. Por outro lado, a relacéo entre o fator Integracdo e o estilo de lideranca mantém-

se significativa e positiva, embora seja classificada como fraca.

Relativamente a questdo de investigacdo - “Qual o impacto do estilo de lideranca na
gualidade de vida em teletrabalho nos trabalhadores por conta de outrem, em
Portugal?”, os resultados obtidos, ja relatados e demonstrados estatisticamente, revelam
que a lideranca esteve em consonancia com as perspetivas dos trabalhadores e das
empresas/organizac@es, proporcionando bem-estar, qualidade de vida e satisfacdo nos
trabalhadores que foram forcados a ficar em teletrabalho, bem como em quantos ja

desempenham esta forma de trabalho a distancia.

Né&o foi possivel afirmar com clareza qual o estilo ou tipo de lideranca que mais se
adequa/adequou ao teletrabalho, no entanto conclui-se dos dados recolhidos que, o lider
soube estar a altura de acompanhar, compreender, ajudar, formar e ter uma presenca
permanente sempre que solicitado. Revela isto que parte do verdadeiro lider a capacidade
e a responsabilidade de assumir a gestdo de desenvolvimento dos trabalhadores a seu

cargo, sem descurar os objetivos da empresa/organizacao.
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Da percecdo tida nas respostas ao questionario, verifica-se que os trabalhadores se
sentem satisfeitos quanto ao desempenho dos seus lideres perante si de forma individual,
mas também enquanto equipas, mesmo que separados fisicamente. Para este bem-estar
contribui, por parte do lider, uma comunicacéo eficaz, uma abertura a autonomia e a novas
ideias e a nocdo de integracdo por parte de cada trabalhador, que resulta numa melhoria
de resultados e de continuidade nos bons resultados da equipa e/ou do individuo.

Um bom e adequado tipo de lideranca serd determinante no sentido de diminuir
eventuais conflitos trabalho-familia. Este entendimento vai ao encontro do concluido por
Brown et al. (2005), que refere a capacidade que o lider detém sobre o liderado, aplicando
normas éticas e responsaveis, que levam a elevados graus de confianga, comportamentos
mais positivos, favorecendo e desenvolvendo uma saudavel relacdo social, provocando

um bom nivel na qualidade de vida.

Um tipo de lideranca responsavel, permite que os trabalhadores se sintam mais
valorizados, produzindo mais, mantendo um bom equilibrio entre a vida profissional e

pessoal, que resulta da honestidade que sentem por parte de quem os lidera.

Obviamente que a responsabilidade se associa diretamente a autonomia, porquanto
implica que o lider tem plena confianca na sua equipa, e que, sejam quais forem as
circunstancias de cada momento, os objetivos serdo atingidos, conforme o previamente
determinado pelo lider. Nos dias que correm € crucial que os lideres considerem cada um
dos seus liderados como alguém devidamente capacitado para tomar decisdes sempre que
estas se revelem necessarias, com o foco na melhoria do seu desempenho e da prépria
equipa. Deste ponto de vista, o lider sera tido como o orientador e o elo de liga¢do que

permite que o trabalho e os resultados se desenrolem de forma precisa e eficaz.

Os resultados ora obtidos neste estudo permitem concluir que o tipo lideranca se
correlaciona fortemente com a propria satisfacdo no trabalho através do seu lider,

resultando em trabalhadores satisfeitos e empenhados.

Conclusoes resultantes da Discussao

Da andlise resultante deste estudo, entende-se que, dos diferentes tipos de lideranca,
varios se poderiam aplicar, conforme exemplos retirados da revisdo de literatura,
atendendo ao tipo de organizacdo, a sua cultura, ao ambiente e aos fins para que a mesma

se propde.
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A satisfacéo dos trabalhadores, no caso presente em teletrabalho, como se depreendeu
do estado da arte, tem sido uma preocupagdo constante nos Ultimos anos, sendo
constituida como uma das mais relevantes varidveis ao nivel do comportamento
organizacional. Seja sob que ponto de vista se entenda a sua definicdo, parece haver
unanimidade em entender a satisfacdo profissional dos trabalhadores como um fator
relevante a ter em conta numa sociedade moderna como a nossa, levando os trabalhadores
a serem o ponto de referéncia central da valorizacdo e rentabilizacdo dos recursos da

organizacéo.

Sendo objetivo do presente estudo dar resposta a pergunta de partida e a formulacéo
das trés hipoteses levantadas no decorrer do trabalho, foi possivel verificar a confirmacéao
destas ultimas, bem como ter uma resposta positiva quanto a relagdo sobre o impacto que
o estilo de lideranca teve na qualidade de vida dos trabalhadores em teletrabalho.

Por fim, relativamente a experiéncia vivida em teletrabalho, ressalta, no entanto, uma
questdo relativa a forma de trabalho que as pessoas preferem, ou venham a preferir
aquando do fim da Pandemia, ou seja, 49,19% das pessoas preferem adotar um regime
hibrido de trabalho, e 41,29% optariam pelo trabalho presencial. Apenas 9,52% dos
inquiridos responderam que preferem o teletrabalho. Isto pode significar que, embora se
tenha verificado algum nivel de qualidade de vida e satisfacao por parte dos trabalhadores,
se depender de si, o teletrabalho em regime total ndo sera op¢do no futuro. Embora este
seja apenas o resultado aqui apurado vem, no entanto, ao encontro do referido por Blomm
(2021) e Henry (2023).

Efetivamente, todo este bem-estar, agora temporario, pode no futuro tornar-se um
problema com o passar dos anos, onde cada vez sera mais ténue a linha que separa a vida
pessoal da profissional, onde ficara em casa grande parte do seu dia, deixa de ter horas
fixas de trabalho, nem dias de descanso completos. Deixa de socializar com colegas do
trabalho, quebram-se correntes, ndo se discutem ideias nem planos nos corredores da

empresa.

Limitacdes
Considerando o universo (N) da populacdo em estudo, com abrangéncia nacional, ndo

foi facil conseguir anuéncia por parte de todas as entidades empregadoras, sobretudo

tendo em conta que o estudo ndo era localizado nas suas areas geograficas, nem
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diretamente relacionado com a(s) empresa(s) visada(s), ndo vendo nas respostas nada que
Ihes pudesse vir a ser (til.

Por outro lado, um tdo grande universo (N) implicou meios de contacto algo
complexos, efetuados diretamente por correio eletrénico, com grande parte das entidades
a nao darem o devido valor a este tipo de trabalho académico.

Pese embora o facto de ainda estar a decorrer o periodo pandémico, muitos
trabalhadores viram-se obrigados a permanecer nos seus postos de trabalho,
nomeadamente em zonas rurais e do interior, em virtude de serem 0s Unicos contactos

possiveis com a populagdo, como é o caso de muitas Juntas de Freguesia.

Por fim, e definido um espaco temporal de trinta dias para obtencdo das respostas,
revelou-se pouco tempo, tendo em conta a burocracia existente ao nivel das empresas

publicas. Mesmo assim foi ultrapassado 0 numero minimo requerido para este trabalho.

Proposta de Estudos Futuros

Considerando que a pandemia Covid-19 ndo foi a primeira e, certamente ndo sera a
altima pandemia que teremos de enfrentar, é de relevante importancia conseguir
aprofundar, tanto quanto possivel, como é que os lideres conseguiram lidar e adaptar-se
perante varias geracdes (Baby boomers, Geragdo X, Millennials, Geragédo Z e futuramente
Geracdo Alpha) em que, umas mais outras menos, nasceram e vivem num mundo de
novas tecnologias digitais que geracdes anteriores ndo conheceram nem dominam, mas
gue ainda se mantém no ativo e que convivem nas mesmas organizacées. Havera aqui um

confronto entre lideres e liderados?

A maioria dos estilos de lideranca mais convencionais que conhecemos até aqui,
certamente terdo de se adaptar a uma outra forma de agir perante os liderados. O “novo”
lider virtual (e-lider) veio para ficar, e consigo um novo tipo de lideranca, forcosamente
mais adaptativo, ndo s6 pelas varias geracdes que integram as organizagdes, mas com a
preocupacdo acrescida de manter uma cultura que va ao encontro dos valores e dos
objetivos ja existentes, mas agora trabalhados de uma forma diferente. S0 estas
alteracdes/adaptacbes que futuros estudos certamente aprofundardo, tendo em conta a

ainda escassa informacéo e resultados conseguidos.
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O recrutamento e a selecdo estdo também agora num outro patamar, com as novas TIC,
facilitando a oferta e a procura a niveis até agora mais limitados, quer no espaco fisico-
geogréfico, quer na amplitude de conhecimentos e capacidades de cada um. Até agora o
turnover estava como que limitado a condicionalismos mais localizados externamente, de
uma empresa/organizacdo que ndo ficasse muito além das areas de residéncia do
trabalhador, salvo raras exce¢des. Num futuro estudo, julga-se ser relevante uma analise
se a rotatividade por vontade do trabalhador aumentou, de que forma e para que tipo de
trabalhadores, considerando que o nomadismo digital quebrou todas as barreiras,
sobretudo fisicas e geograficas, até agora existentes.

Relativamente a Qualidade de Vida em teletrabalho, cuja literatura cientifica ndo
tive facilidade em encontrar dados relativos ao periodo em questdo, € importante
considerar que atualmente os trabalhadores afirmam que esta forma de trabalhar
melhorou a sua qualidade de vida. O que importa saber no futuro € se essa qualidade de
vida se mantém, num periodo mais alargado que ndo o atual. Seria relevante analisar o
estado psiquico e fisico dos trabalhadores quando praticamente deixarem de sair de casa,
sem terem uma linha que os separe efetivamente da sua vida profissional e pessoal, do
seu local de trabalho e do conforto das suas casas. A nivel social, o convivio com 0s
demais colegas de trabalho certamente se vai ressentir, com a falta das conversas e
partilha de ideias e sugestbes que, afinal a organizacdo acabava por ter vantagens,
considerando que destes pequenos encontros, nem que seja junto da maquina de café,

surgem por vezes grandes ideias.

Por altimo, em trabalhos futuros, optar pela aplicacdo de um método qualitativo para
conseguir aprofundar de forma mais consistente o fendmeno da relagdo

lideranca/teletrabalho, bem como os efeitos do teletrabalho a longo prazo.
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Apéndice A. Caraterizacao dos dados sociodemogréficos e profissionais

Freq. %0 Freq. b

Género Hordrio em  regime de

Feminmo 445 71,77 | teletrabalho

Mazculino 175 28,23 | Fixo EN) | 36,61
Flexivel 2 43 39

Idade Modalidade de trabalho

41 a 30 anos 274 4419 | preferida

Maiz de 50 anoz 17 27,42 | Regime hibrido 303 4919

31240 anos 1 20,00 | Presencial (ha empresa) 25 4129

162 30 anos 32 £,39 | Teletrabalho 39 952

Habhilitacoes Literdrias N.” de trabalhadores na empresa

Ensino Superior 406 0548 | Mais de 250 248 4581

Enszino Secundario 186 30,00 | A 10 128 RS |

Enzino Profizsional 23 3,71 | Entre 11 e 30 105 16,94

Ensino Basico 3 (.81 | Entre 31 & 230 102 16,45

Estado Civil Composicio do acreoado

Cazado 407 45,65 | familiar

Solteiro 115 18,55 | 3 pessoas 193 31,13

Divorciado a5 1435 | 4 pessoas 168 27.26

Wilvo 9 1,45 | 2 pessoas 148 2387
1 peszoa 26 13 87
3 pessoas 2 339
Maiz de 5 pessoas 3 048

Funcies de Chefia Tempo de trabalho na empresa

Wao 472 78,13 | Mais de 20 anos 213 3435

Sim 148 2327 | Menos de 5 anos 167 26,94
Entre 10 & 20 anos 143 2339
Entre 5 e 10 anos 23 1532

Setor de Atividade Tempo em teletrabalho

Setor Publico 475 78,61 | Menos de 3 anos 390 | 96.13%

Setor Privado 143 2339 | Maiz de 3 anos 24 3.87%

Diaz _por semana em Setor Funcional

teletrabalho Administracdo Pablica 400 63,97

Semana cormpleta 388 62,58 | Onrtras 49 7,90

2 dias 73 11,77 | Servigos Admimstrativos 41 4,61

3 dizs N1y 0,52 | Tecnologias de Informagdo 23 452

{ dizs (nenhum) 38 6,13 | Educagdo 23 in

4 dia= 34 54% | Banca e Seguros 2 339

1 dia 28 452 | Sande e Apoio Social 14 216
Comércio 12 1,94
Artes & Dezporto g 1,29
Construgdo 3 0,81
Tranzpartes 4 083
Alojamento e FestauracZo 2 032
Atividades Cientificas 2 0,32
Sezuranga ¢ Socomro 2 032

Local habitual onde presta

teletrabalho

Domicilio 374 9258

Waridvel 24 387

Ezscntono fors da empresa 22 353
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Apéndice B. Média, mediana, moda e desvio-padrdo da variavel Qualidade de vida

em teletrabalho.

Estatisticas
N Desvio-
- , Média | Mediana | Moda | > .0
Valido | Omisso padrdo
Com o teletrabalho o meu trabalho
620 0 3,25 3,00 3 1,253
aumentou
Em teletrabalho sinto que sou
) i 620 0 3,67 4,00 5 1,271
interrompido(a) menos vezes
Entendo como adequadas as metas
N 620 0 3,68 4,00 4 ,980
que me propoem em teletrabalho
Consigo conciliar a minha vida
i i 620 0 3,91 4,00 5 1,098
profissional com a vida pessoal
Quando estou em teletrabalho, tenho
controlo absoluto sobre o meu horario 620 0 3,47 4,00 5 1,300
de trabalho
Nao tenho dificuldade em tragar uma
) 620 0 3,91 4,00 5 1,062
rotina no meu trabalho
Em teletrabalho trabalho mais
afincadamente na tentativa de ser 620 0 3,02 3,00 3 1,234
reconhecido(a)
O teletrabalho trouxe-me um estilo de
. . , 620 0 3,29 3,00 4 1,313
vida mais saudavel
Consigo economizar recursos proprios
620 0 3,79 4,00 5 1,204
pelo facto de estar em teletrabalho
Sinto-me mais isolado(a) quando
620 0 3,41 4,00 5 1,338
estou em teletrabalho
Em teletrabalho mantenho a mesma
disciplina nas tarefas, como se 620 0 3,90 4,00 5 1,129
estivesse no espago fisico da empresa
Em teletrabalho sinto-me mais
) 620 0 3,11 3,00 3 1,209
comprometido(a)
Disponho das condi¢des necessarias
: . 620 0 3,66 4,00 5 1,193
para desempenho das minhas fungoes
Sinto-me mais realizado(a) em
620 0 3,05 3,00 3 1,324
contexto de teletrabalho
Mesmo em teletrabalho o meu
i ) 620 0 3,72 4,00 4 1,109
trabalho continua a ser estimulante
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desvio-padrao

da

variavel

Interacdo/relacionamento com chefe/superior hierdrquico em contexto de teletrabalho.

Estatisticas
N Desvio-
. ) Média | Mediana | Moda esvio
Valido | Omisso padrao
S6 interfere quando ha problemas que
. ) 620 0 3,45 3,00 3 1,051
ndo consigo resolver
A nossa equipa, mesmo separada, sente
que € mais eficaz com o seu novo estilo | 620 0 3,19 3,00 3 1,018
de lideranga, mais préximo de todos(as)
Vai mais além do seu interesse proprio,
i 620 0 3,40 3,00 3 1,005
desde que seja para meu/nosso bem
Pondera as consequéncias éticas e
. . 620 0 3,71 4,00 4 1,008
morais das suas decisdes
Ajuda-me a desenvolver as minhas
i 620 0 3,54 4,00 3 1,020
capacidades
O seu estilo de lideranga é mais
satisfatorio em teletrabalho do que 620 0 2,74 3,00 3 1,034
presencialmente
E mais participativo quando estou em
620 0 2,70 3,00 3 0,971
teletrabalho
Com o atual tipo de lideranga, sinto
i i 620 0 3,18 3,00 3 1,077
vontade de me esfor¢ar ainda mais
Toma mais decisoes sem me/nos
consultar, desde que estou/estamos em 620 0 2,79 3,00 3 1,043
contexto de teletrabalho
Quando coloco questdoes demora a
620 0 2,45 2,00 3 1,046
responder
Da sugestoes para se concluirem as
. 620 0 3,40 3,00 3 1,022
tarefas com melhores métodos
Sinto que sou tratado(a) como “pessoa”
€ ndo apenas como mais um elemento
) 620 0 3,55 4,00 3 1,099
irrelevante, sem nome nem rosto, que
faz parte de um grupo
Fala com entusiamo sobre as metas que
i . 620 0 3,56 4,00 3 1,030
necessitamos atingir
Se algo corre mal, assume a minha
defesa perante o gestor/superior 620 0 3,57 4,00 3 1,096
hierarquico
Manifesta confiangca em mim, nos
. . 620 0 3,91 4,00 4 0,952
objetivos que me propoe
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Apéndice D. Média, mediana, moda e desvio-padrdo da variavel Percecao na forma

de lideranca do seu chefe/superior hierdrquico para consigo, em contexto de

teletrabalho.

Estatisticas
N Desvio-
) ) M¢édia | Mediana | Moda esVIo
Valido | Omisso padrdo
E honesto(a) e sincero(a) 620 0 4,01 4,00 5 0,970
Posso/podemos confiar nele/nela
porque defende os meus/nossos 620 0 3,85 4,00 4 1,042
interesses
Esta sempre disponivel para
) 620 0 3,92 4,00 5 0,989
colaborar comigo
Mantém-se afastado(a) e nao aceita
620 0 2,19 2,00 1 1,107
qualquer erro
Sou chamado(a) a participar nas
. 620 0 3,30 3,00 4 1,019
decisdes que pretende tomar
Aceita qualquer sugestdo sem receio
) 620 0 3,56 4,00 4 1,082
de perder a lideranca
Expressa as suas emogoes de forma
i 620 0 3,57 4,00 4 1,050
franca e racional
A sua atitude motiva-me no meu
620 0 3,53 4,00 4 1,129
trabalho
A sua forma de lideranga permite
i . 620 0 3,41 4,00 4 1,199
que me identifique com ele/ela
Sempre que necessario colabora nas
. o 620 0 3,61 4,00 4 1,061
minhas tarefas mais dificeis
Tenho plena liberdade de atuacao,
620 0 3,55 4,00 4 0,997
da forma que quero e entendo
Existe uma franca interacao entre
mim e o(a) meu/minha superior(a) 620 0 3,67 4,00 4 1,063
hierarquico(a)
Se o trabalho aumenta ele/ela
_ i . ) 620 0 3,47 4,00 4 1,095
incentiva-me com maior entusiasmo
E uma pessoa com uma visao muito
_ 620 0 3,33 3,00 3 1,104
vanguardista
Esta sempre disposto(a) a dar-me
formagao para que desempenhe 620 0 3,47 4,00 3 1,168
melhor as minhas tarefas

197




O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

Apéndice E. Anélise Fatorial do construto Qualidade de vida em teletrabalho
Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de amostragem. ,897
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 2903,966
Bartlett gl 105

Sig. ,000

Variancia total explicada

Somas de extragdo de

Autovalores iniciais carregamentos ao quadrado

Component % de % % de %
e Total variancia cumulativa  Total varidncia cumulativa

1 4,819 43,807 43,807 4,819 43,807 43,807

2 ,999 9,084 52,891

3 ,856 7,785 60,676

4 ,733 6,660 67,336

5 ,703 6,387 73,723

6 ,670 6,088 79,811

7 ,557 5,059 84,870

8 479 4,352 89,222

9 ,452 4,109 93,330

10 ,398 3,616 96,946

11 ,336 3,054 100,000

Método de Extragao: analise de Componente Principal.

Estatisticas de
confiabilidade
Alfa de
Cronbach N de itens

,868 11
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Apéndice F. Andlise Fatorial do construto Interacdo/relacionamento com

chefe/superior hierarquico em contexto de teletrabalho

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de amostragem. ,894
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 3989,762
Bartlett gl 105

Sig. ,000

Variancia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado
% de % % de
Componente Total variancia  cumulativa Total variancia % cumulativa
1 5,564 42,798 42,798 5,564 42,798 42,798
2 2,011 15,472 58,270 2,011 15,472 58,270
3 ,926 7,126 65,396
4 ,699 5,374 70,770
5 ,591 4,544 75,314
6 ,566 4,357 79,671
7 ,543 4,175 83,846
8 ,440 3,385 87,232
9 ,383 2,943 90,174
10 ,365 2,805 92,980
11 ,332 2,558 95,537
12 ,301 2,316 97,854
13 ,279 2,146 100,000

Método de Extracao: analise de Componente Principal.

Variancia total explicada

Autovalores iniciais

Somas de extragdo de

carregamentos ao quadrado

Somas de rotagio de

carregamentos ao quadrado

% de % % de % % de %
Componente  Total varidncia cumulativa  Total varidncia cumulativa  Total varidncia cumulativa
1 5,564 42,798 42,798 5,664 42,798 42,798 5,157 39,672 39,672
2 2,011 15,472 58,270 2,011 15,472 58,270 2,418 18,598 58,270
3 ,926 7,126 65,396
4 ,699 5,374 70,770
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75,314
79,671
83,846
87,232
90,174
92,980
95,537
97,854
100,000

Método de Extracdo: andlise de Componente Principal.

Estatisticas de
confiabilidade

Estatisticas de
confiabilidade

Estatisticas de
confiabilidade

Alfa de Alfa de Alfa de
Cronbach N de itens Cronbach N de itens Cronbach N de itens
,871 13 ,899 9 ,684 4
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Apéndice G. Andlise fatorial do construto Percecdo na forma de lideranca do seu

chefe/superior hierarquico para consigo, em contexto de teletrabalho

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de amostragem. ,965
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 8119,655
Bartlett gl 105

Sig. ,000

Variancia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado
Componente Total % de variancia % cumulativa  Total % de variancia % cumulativa

1 9,554 63,693 63,693 9,554 63,693 63,693
2 ,899 5,997 69,690

3 727 4,847 74,537

4 ,616 4,107 78,643

5 479 3,192 81,836

6 ,423 2,822 84,658

7 ,386 2,573 87,230

8 ,363 2,420 89,650

9 ,335 2,234 91,884

10 ,300 2,003 93,887

11 ,238 1,589 95,476

12 ,226 1,505 96,981

13 ,215 1,437 98,417

14 ,132 ,880 99,298

15 ,105 ,702 100,000

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
,940 ,941 15
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Apéndice H. Resultados da anélise descritiva das variaveis em estudo em contexto de
teletrabalho.

Estatisticas
N . . .
Média Desvio-padrao
Valido Omisso
QVT 620 0 3,6406 0,77764
IRC_D 620 0 3,5349 0,77057
IRC_| 620 0 2,8524 0,72821
PFL 620 0 3,4962 0,79175
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Apéndice . Relagdo entre variaveis e fatores

Correlagoes

QVT IRC D IRC | PFL
Correlagdo de Pearson 1 ,373" 451" 176"
QVT Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
N 620 620 620 620
Correlagéo de Pearson ,373" 1 ,340" ,764"
IRC_D  Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
N 620 620 620 620
Correlagéo de Pearson 451" ,340" 1 ,181"
IRC_I Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
N 620 620 620 620
Correlagdo de Pearson ,176™ , 764" ,1817 1
PFL Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
N 620 620 620 620

**. A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
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7. QUESTIONARIO

No ambito da minha dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, no
ISLA - Santarém (Instituto Superior de Gestdo e Administracdo de Santarém), solicito o
favor da vossa valiosa colaboracdo para responderem a este questionario, que tem por
objetivo avaliar “O Papel da Liderangca na Implementagdo do Teletrabalho”,
nomeadamente com o impacto causado pelo COVID-19, a partir de margo de 2020.

O questionério terd uma duracdo aproximada de 5 minutos, e serd garantido o
anonimato e a respetiva confidencialidade dos dados, que servirdo apenas e s6 para este
estudo académico.

Agradeco antecipadamente a vossa disponibilidade e o contributo do vosso

imprescindivel apoio.

Qualidade de vida em teletrabalho
Asginale as respostas az questdes seguintes, em que (1) equivale 2 Discordo totalmente
e (5) equivale a Concordo totalmente:

Questies 1 [2]3]4]5

1. Com o teletrabalho o meu trabalho aumentou

2. Em teletrabalho sinto que sou interrompido(z) menos
veres

3. Entendo como adegquadas as metas que me propem em
teletrzbalho

4. Consigo conciliar a minha vida profissional com a vida
pessoal

3. Cmuando estou em teletrabalho, tenho controlo absoluto
sobre o meu horario de trabalho

6. WNio tenho dificuldade em tragar uma rotina no tmeuo
trabalho

7. Em teletrabalho trabalho mais afincadamente na tentativa

de zer reconhecidola)

0 teletrzbalho trouxe-me um estilo de vida maiz sandavel

8. Consigo economizar recursos proprios pelo facto de estar
em teletrabalho

10. Bmnto-me mais 1soladofa) quando estou em teletrabalho

11. Em teletrabalho mantenho a mesma disciplina nas tarefas,
como 3e estivesse no espaco fisico da empresa

12. Em teletrabalho sinto-me mais comprometido(a)

13. Dizponho das condigfes necessariaz para desempenho
das minhas funcoes

14. Sinto-me mais realizadola) em contexto de teletrabalho

15. Mesmo em teletrabalho o meu trabalho comtinua a ser
eztimulante

=

206



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

Interacio/relacionamento com chefe/superior hierirquico em contexto de
teletrabalho

Assinale com (X) as respostas as questdes seguintes, em que (1) equivale a Nunca; (2)
Raramente; (3) Por vezes; (4) Frequentemente; (5) Sempre:

Questies 1|2 [3]4]35
1. So imnterfere quando ha problemas que nio consigo
resolver

2. A nossa equipa, mesmo separada sente que € mais eficaz
com 0 seu novo estilo de lideranca, mais proximo de
todos(as)

3. Vai mais além do seu interesse proprio, desde que seja
para meu/nosso bem

4. Pondera as consequéncias éticas ¢ morais das suas
decisdes

3. Ajuda-me a desenvolver as minhas capacidades

6. O szeu estilo de lideranca & mais satisfatorio do que
presencialmente

7. E mais participativo quando estou em teletrabalho

& Com o atpal tipo de lideranca, sinto vontade de me
esforcar ainda mais

9. Toma mais decisdes sem me/nos consultar, desde que
estoun/estamos em conitexto de teletrabalho

10. Quando coloco questdes demora a responder

11. Da sugestdes para se concluirem as tarefas com melhores
métodos

12. Sinto que sou tratado(a) como “pessoa’, e nio apenas
como mais um elemento irrelevante, sem nome nem
rosto, que faz parte de um grupo

13. Fala com entusiamo sobre as metas que necessitamos
atingir

14. Se algo corre mal, assume a minha defesa perante o
gestor/supenior hierarquico

13. Manifesta confianca em mim, nos objetivos que me
propde
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Percecio na forma de lideranca do seu chefe/superior hierirquico para consigo, em
contexto de teletrabalho

Assinale com (X) as respostas as questdes seguintes, em que (1) equivale a Nunca; (2)
Raramente; (3) Por vezes; (4) Frequentemente; (5) Sempre:

Questies 1 [2 3 [4]|5

1. E honesto e sincero
Posso/podemos confiar nele/nela porque defende os
mMeus/nossos interesses

3. Esta sempre disponivel para colaborar comigo

4. Mantem-se afastado(a) e ndo aceita qualquer erro

3. Sou chamado(a) a participar nas decisdes que pretende
totmar

6. Aceita qualquer sugestio sem receio de perder a hideranca

7. Expressa as suas emogdes de forma franca e racional

& A sua atitude motiva-me no meu trabalho

9. A sua forma de lideranga permite que me identifique com
ele/ela

10. Sempre que necessario colabora nas minhas tarefas mais
dificeis

11. Tenho plena liberdade de atuaco, da forma que quero e
entendo

12 Existe um interacfio permanente entre tim e o(a)
mew'minha superior{a) hierdarquico(a)

13. Se o trabalho aumenta eleela incentiva-me com mais
Entusiasmo

14. E uma pessoa com uma visio muito vanguardista

13 Esta sempre disposto(a) a dar-me formacfo, para que
desempenhe melhor as minhas tarefas

208



O papel da lideranga
na implementacéo do teletrabalho

Dados Sociodemograficos:

1. Género

O Maseculino

O Feminino

2. Idade
O Entre 16 e 30 anos

O Entre 31 e 40 anos
[0 Entre 41 2 50 anos
O Mais de 50 anos

3. Habilitacoes Literarias
[0 Enzino basico
L1 Ensino profissional

O Ensino secundario

(1 Ensino superior

4. Estado Civil

[ Casado(a) / Unido de facto
[0 Divorciado(a) / Separado(a)
(1 Solteiro{a)

L] Viavo(a)

5. Composicao do agregado familiar
L] 1pessoa

[0 2 pessoas

[1 3 pesspas

L1 4 pessoas

[1 5 pesspas

L1 6 ou mais pessoas
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6. Ha quanto tempo trabalha na empresa?

O Menos d= 5 anos

O Entre 5 2 10 anos

O Entre 10 20 anos

0 Maiz de 20 anos

7. Ha quanto tempo esta (ou esteve) em teletrabalho?

O Menos d= 3 anos

0 Mai= de 3 anos

8. Exerce funcies de chefia/lideranca ?

O Sim

O Nao

9, Setor de Atividade

0 Setor Poblico

O Setor privado

10.

O Ooo0oodoo0ooonooOooOoaddd

Setor Funcional
Administragio Pablica
Alojamento e Restauracio
Artes e Desporto
Atividades Cientificas/Tecnicas
Banca e Seguros
Comércio
Construcio
Educagio
IT (Tecnelogias de Informacio)
Saude e Apoio Social
Seguranga e Socorro
Servigos Administrativos
Transportes

Chatro
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11. Quantos dias por semana esti/esteve em teletrabalho?

0 Nenhum
01 dia
0 2 dias
[ 3 dias
[ 4 dias

] Semana completa

12. Local habitual onde presta teletrabalho
[ No domicilio/residéncia habitual
[ Num escritorio fora da empresa, disponibilizado para este fim

O Local variavel / remoto

13. Horirio em regime de teletrabalho

O Horario fixo

O Horario flexivel

14. Qual das modalidade de trabalho é a sua preferida?
[ Presencial (nas instalacdes da empresa/organizacio)
[ Teletrabalho (fora das instalagdes fisicas da empresa)

] Regime hibrido (parte na empresa e parte em teletrabalho)

15. Nimero de trabalhadores

I Até 10 trabalhadores

[l Entre 11 e 50 trabalhadores
[l Entre 51 e 250 trabalhadores
L1 Mais de 250 trabalhadores
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