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Resumo

O trabalho hibrido, que permite conciliar periodos de trabalho presencial e remoto,
tornou-se uma préatica amplamente adotada por empresas durante e ap0s a pandemia
de COVID-19, levantando questdes sobre a sua eficacia, impacto no desempenho

laboral e no bem-estar pessoal, assim como na relacéo entre lideres e liderados.

A presente dissertacdo tem como objetivo geral compreender qual a percec¢éo,
tanto dos lideres como dos liderados, no Grupo Boticario Portugal relativamente

a utilizacdo do modo de trabalho hibrido.

Para responder ao objetivo geral, serao abordados varios temas, nomeadamente
as formas de tornar o trabalho hibrido mais eficaz, o impacto desta modalidade no
desempenho profissional e no bem-estar pessoal dos trabalhadores, bem como as

possiveis vantagens e desvantagens deste modelo de trabalho.

A presente investigagdo adota uma metodologia qualitativa, por meio de um
estudo de caso. Para tal, foram realizadas entrevistas semiestruturadas a liderados e
lideres da gestéo intermédia do Grupo Boticario Portugal. Relativamente ao tratamento
dos dados, recorreu-se a andlise de conteddo, ap6s a devida transcricdo das

entrevistas.

Em suma, no seguimento desta investigacao concluiu-se que o modelo hibrido é
visto de forma positiva pelos entrevistados, tanto liderados como lideres, mas a eficacia
depende de uma gestao cuidadosa e de politicas organizacionais claras que promovam
o equilibrio entre bem-estar pessoal e desempenho laboral. Além disso, os lideres
necessitam de adaptar-se a esta nova realidade adotando técnicas especificas que
ajudem a retirar o melhor desta modalidade de trabalho. Os insights recolhidos podem
ser Uteis para outras organizacdes que procuram implementar ou melhorar as suas

praticas de trabalho hibrido.

Palavras-chave: Modelo de Trabalho Hibrido; Lideranca; Desempenho.



Abstract

The Hybrid work, which allows for the combination of in-person and remote work,
has become a widely adopted practice by companies during and after the impact of the
COVID-19 pandemic, raising questions about its effectiveness, impact on work
performance, personal well-being, and the relationship between leadership and

followers.

The present dissertation has the general objective of understanding the
perception of both management and followers at Grupo Boticario Portugal

regarding the use of the hybrid work model.

To answer the general objective, various topics will be covered, namely ways to
make hybrid work more effective, the impact of this modality on professional performance
and workers' personal well-being, as well as the possible advantages and disadvantages
of this work model.

Utilizing a qualitative approach, this case study resorted to semi-structured
interviews with employees and middle-level managers of the Boticario Portugal Group.
Content analysis was applied to the data obtained after the careful transcription of the

interviews, ensuring the fidelity of the analysis.

In conclusion, the research finds that the hybrid work model is viewed positively by
the interviewees, but its effectiveness depends on careful management and clear
organizational policies that promote a balance between personal well-being and work
performance. Moreover, leadership needs to adapt to this new reality by adopting
specific techniques that help maximize the benefits of this work model. The insights
gathered may be useful for other organizations seeking to implement or improve their

hybrid work practices.

Keywords: Hybrid, Leadership, Performance, Covid-19
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Introducao

A pandemia de Covid-19 provocou uma transformacdo profunda no modo de
funcionamento das equipas, ao acelerar a adocédo do teletrabalho e dos modelos hibridos,
forgcando as organiza¢fes a adaptarem-se, num curto espac¢o de tempo, a uma nova realidade
em que o regime 100% presencial deixou de ser viavel (Stratone, 2022). No entanto, o que
inicialmente surgiu como uma imposicdo do Estado acabou por se transformar numa
tendéncia, uma vez que, apoés o fim da pandemia, muitas organiza¢des optaram por manter
estes modelos, ao reconhecerem as vantagens que lhes sdo associadas. Esta tendéncia
gerou a necessidade urgente de explorar novas abordagens para a pratica da lideranca e

gestao de equipas a distancia, de modo a garantir a sua eficacia a longo prazo (Hasyim, 2024).

A gestdao de equipas, segundo Ginsburg (2009), compreende o planeamento, a
organizacao, o controlo, a coordenacao e a orientagédo do trabalho de outrem, assumindo um
papel de extrema relevancia. Neste sentido, para que um lider possa alcangar com eficacia
os objetivos organizacionais, cruciais ao sucesso empresatrial, € imperativo dominar técnicas
de gestédo e estar familiarizado com diferentes teorias de lideranca, promovendo assim o

desenvolvimento dos individuos e potenciando os resultados da equipa.

De acordo com Cunha et al. (2016), a lideranca é um processo pelo qual um membro
de um grupo ou organizagéo influencia a interpretagéo dos eventos pelos restantes membros,
assim como realiza a escolha dos objetivos e estratégias, organiza as atividades, promove a
motivacdo das pessoas para alcancar os objetivos empresariais, mantém relacdes de
cooperagéao, desenvolve competéncias e promove um ambiente de confianga. Neste contexto,
é fundamental que o lider domine as formas adequadas de motivar e apoiar os seus liderados,
de modo a garantir o cumprimento dos objetivos estabelecidos e promover o desenvolvimento
das competéncias individuais de cada liderado, maximizando, assim, 0s niveis de

desempenho.

Neste sentido, no ambito da ultima unidade curricular do Mestrado em Ciéncias
Empresariais e tendo optado pela forma de dissertacdo para o trabalho final de curso, o tema
escolhido incidiu sobre a percecao da lideranca e liderados no que se refere a utilizacao do
modelo de trabalho hibrido no Grupo Boticario Portugal, uma organizacdo de sucesso
reconhecida como uma das melhores empresas para trabalhar em Portugal (Grupo Boticario,
2022).

A motivagdo para esta investigacao residiu na oportunidade de, através de um estudo

de caso, compreender a percecdo de alguns trabalhadores que utilizam este modelo de



trabalho, no que se refere ao impacto desta modalidade no desempenho laboral e bem-estar
pessoal, assim como qual a abordagem de lideranca que mais valorizam e as vantagens e
desafios que encontram diariamente. Esta modalidade de trabalho, que se desenvolveu
significativamente em consequéncia da pandemia de COVID-19 (Macedo, 2021), trouxe
inUmeras vantagens, mas também desafios que ndo podem ser ignorados. O estudo foca-se,
assim, em perceber como é utilizada esta modalidade de trabalho na empresa, podendo

retirar-se insights valiosos para os gestores de equipas.

Relativamente a questdo de partida que desencadeou este estudo, é definida como:
“Qual a percecao dos lideres e liderados no que se refere a utilizacdo do modelo de trabalho

hibrido no Grupo Boticério Portugal?” que se decompde nas seguintes questdes:

e Como conseguem os lideres retirar o maior beneficio das equipas neste modo de
trabalho hibrido?

e Podera este modo de trabalho afetar o desempenho dos colaboradores?

e Poderd este modo de trabalho afetar a vida pessoal dos trabalhadores,
nomeadamente no que se refere ao equilibrio entre vida profissional e pessoal?

¢ Quais as principais vantagens deste modo de trabalho para os lideres e liderados?

¢ Quais as desvantagens deste modo de trabalho para os lideres e liderados?

Para responder a questdo de partida foi necessario definir tanto o objetivo geral quanto
os especificos, podendo definir-se o primeiro como: compreender qual a percec¢ao, tanto
dos lideres como dos liderados no Grupo Boticario Portugal no que se refere a
utilizacdo do modo de trabalho hibrido. Como objetivos especificos, estabelecemos os

seguintes:

e Perceber como os lideres contribuem para tornar o trabalho hibrido mais eficaz;

e Compreender a percecdo dos lideres e liderados no que se refere ao nivel de
desempenho laboral ao utilizarem o modelo de trabalho hibrido;

e Compreender a percecao dos lideres e liderados no que se refere as vantagens e
desvantagens do modo de trabalho hibrido;

e Compreender a percecdo dos trabalhadores e lideres no que se refere ao impacto
gue o modo de trabalho hibrido tem no bem-estar e nas suas vidas pessoais;

e Perceber quais séo as caracteristicas que mais sao valorizadas num gestor de equipa

na modalidade de trabalho hibrido.

Este estudo adota uma metodologia qualitativa com carécter exploratério, utilizando o

método de estudo de caso. Como técnica para a recolha de informacdo foram realizadas



algumas entrevistas semi-diretivas, tanto aos lideres, ao nivel da gestao intermédia, como aos

liderados que trabalham na empresa Grupo Boticario Portugal.

O estudo est4 dividido em trés partes, iniciando-se com a revisdo da literatura onde
sdo abordados temas como o conceito de trabalho presencial, teletrabalho e hibrido, o bem-
estar laboral, o desempenho laboral e motivacdo, a gestdo de equipas em teletrabalho, a
lideranga e a liderancga digital, a lideranga transformacional e transacional, a comunicacéo e
partilha de conhecimento nas equipas em modo hibrido de trabalho e, por fim, os desafios e
oportunidades nas equipas em trabalho hibrido. Posteriormente, na segunda parte, esta
descrita a metodologia, com os objetivos do trabalho e os métodos de recolha e tratamento
de informacg&o. Na terceira parte, € feita a caracterizacdo da empresa utilizada para o estudo
e a apresentagdo e discussdo dos resultados obtidos, primeiramente ao nivel dos lideres e
posteriormente ao nivel dos liderados, finalizando com a devida concluséo, limitacdes e

futuras linhas de investigagao.



1 Revisao da Literatura

Nesta primeira parte sera feita a revisdo da literatura abordando os temas com maior
importancia tendo em conta a questdo de investigacdo do presente estudo, nomeadamente
0s conceitos de trabalho presencial, teletrabalho e modo hibrido, o bem-estar laboral, o
desempenho laboral e motivagdo, a gestdo de equipas em teletrabalho, a lideranca e a
lideranca digital, a lideranca transformacional e transacional, a comunicacéo e partilha de
conhecimento nas equipas em modo hibrido de trabalho e por fim os desafios e oportunidades

para as equipas em trabalho hibrido.

1.1 Modelo de Trabalho Presencial

O trabalho humano é uma atividade complexa e multifacetada que exige diferentes
formas de compreensao. Assim, ao abordar o termo trabalho, estamos a referir-nos a uma
atividade humana individual ou coletiva de caracter social complexa, dindmica e evolutiva
(Cimas et al., 2023).

O trabalho presencial € o0 modelo de trabalho em que a atividade € realizada em local
gue pertence ao beneficiario e em que o prestador deve ter horas de inicio e termo de
prestacdo da atividade (artigo 12° n°l, do Codigo de Trabalho). Por outras palavras, o

trabalho presencial é aquele exercido nas instalacées do empregador.

Antes da pandemia, entendia-se que 0s escritorios e instalacdes eram essenciais para
a correta realizacdo das atividades laborais, assim como para obter mais produtividade (Ouba,
2022), no entanto, apdés a pandemia muitas empresas permaneceram com a utilizacdo de
modalidades de trabalho a distancia, por perceberem as vantagens que lhes sao associadas
(Hasyim, 2024).

Este tipo de trabalho traz muitos beneficios como a interagéo social, melhor facilidade
na partilha de conhecimento, a possibilidade de interagir com colegas e ter conversas nao
planeadas que podem levar a novas ideias com contributos valiosos e a manutencdo da
cultura organizacional. Além disso, também permite que os colaboradores se sintam mais
integrados na empresa e consequentemente se sintam mais motivados. No entanto, uma das
principais desvantagens para o empregado recai sobre o tema commuting, que se refere ao
tempo de deslocacdo até ao trabalho. Além disso, por parte do empregador este modo de
trabalho traz mais custos fixos, operacionais e de recursos humanos, se comparado ao
modelo de teletrabalho ou hibrido (Ouba, 2022).



Devido as novas tendéncias, que vao ao encontro da adocdo de sistemas de
teletrabalho e hibridos, 0 modo presencial sofreu alteracdes, sendo que as empresas devem
procurar seguir quatro passos essenciais para decidir o futuro dos escritérios numa realidade
pés-pandemia Covid-19 (Ouba, 2022).

Primeiramente, as organizagfes devem reconstruir o modo como o trabalho é
executado, ndo voltando apenas a realizar as tarefas como anteriormente em regime
presencial, podendo desta forma reinventarem-se para aprender novos processos e maneiras
de executar as suas tarefas. Em segundo, devem decidir quais 0os cargos que devem estar
presentes no escritério e quais 0s que devem seguir para 0 modelo de teletrabalho. Em
terceiro, devem recriar o espaco fisico de modo a ser possivel trabalhar presencialmente, mas
também a distancia quando necessario, e por fim, refletir sobre o tamanho e o local dos futuros
escritorios, considerando que muita da forca de trabalho possa néo vir a realizar as tarefas

presencialmente (Ouba, 2022).

1.2 Modelo de Teletrabalho

A crescente adocao e utilizagcdo das Tecnologias de Informag&o e Comunicagdo no meio
organizacional e a recente pandemia vieram revolucionar a forma de trabalho da populagéo
em todo o mundo. Atualmente, é possivel um trabalhador prestar trabalho para uma empresa
estrangeira no conforto do seu préprio lar, diminuindo imenso as barreiras geogréficas
(Oliveira, 2017).

O conceito de teletrabalho ndo é muito recente. A primeira utilizacdo deste modo de
trabalho surge em 1857 nos Estados Unidos na Caminho-de-ferro Peng, quando o seu
proprietario, J. Edgard Thompson, utilizou um sistema privado de telégrafo para gerir o
pessoal, que se encontrava distante do escritorio central em Chicago. Para isso foi apenas
necessario delegar aos trabalhadores um controlo substancial no uso de equipamentos e
mao-de-obra. Posteriormente, no ano de 1962, em Inglaterra, no inicio da utilizacdo de
computadores, outra experiéncia foi criada por Stephane Shirley, num pequeno negdcio de
nome Freelance Programmers onde esta criava softwares para as empresas, tendo este
negoécio mudado de nome em 1988 para F.I. Group PLC e ter cerca de mil e cem trabalhadores
(Pinheiro, 2012).

Foi em meados de 1970, nos Estados Unidos, que Jack M. Nilles, conhecido como o
“pai do teletrabalho”, fez reforcar os estudos relativamente aos modelos de teletrabalho, ao

defender que este modo de trabalho iria ser bastante utilizado na industria da informacéo,



onde se iria levar o trabalho ao encontro do trabalhador e ndo o contrario (Oliveira, 2017).

No entanto, apesar de ter tido a sua origem nos séculos passados, este tipo de trabalho
ganhou relevancia no atual contexto da sociedade devido a globalizacdo e também a
necessidade de uma maior flexibilidade laboral. Atualmente pode ser definido como o trabalho
realizado a distancia com suporte nas novas Tecnologias de Comunicacao (Nogueira e Patini,
2012).

Em Portugal e na maioria dos paises, devido a pandemia de Covid-19, foi declarado o
estado de emergéncia e grande parte das organizacdes fecharam, tendo as empresas sido
obrigadas a adotar o regime de teletrabalho, o que levou a que trabalhar a partir de casa
passasse a ser o novo normal. Esta mudancga afetou a forma de exercer a lideranca, que antes
dependia muito da presenca fisica para motivar os colaboradores. No contexto de
teletrabalho, essa presencga néo era possivel, o que trouxe novos desafios, como a dificuldade
em motivar, fornecer feedback e formar os trabalhadores adequadamente. Neste sentido, é
importante que a lideranga adote uma postura que promova a motivacao, o desempenho e a
satisfacao dos trabalhadores. Com isto em mente, os tipos de lideranca que mais despertam
interesse e estudo a nivel cientifico sdo a lideranca transformacional, que se foca muito na
capacidade de o lider agir com empatia e foco nas necessidades de cada elemento da equipa,
e atransacional, que se foca naideia de que os liderados devem receber beneficios consoante
as funcdes que tém, focando-se muito nas tarefas. Existe, assim, a necessidade de perceber
de entre estes dois tipos qual a melhor opcao para o ambiente de trabalho a distancia (Morais,
2021).

Num estudo realizado por Joshi, et al. (2009), os autores concluiram que a lideranga
transformacional influencia a confian¢ca e o comprometimento das equipas de forma positiva,
sendo esta caracteristica bastante importante no contexto virtual, o que leva a perceber que
os lideres transformacionais sdo 0os mais adequados para as equipas a distancia, tendo até
este tipo de liderangca maior impacto nesta modalidade de trabalho do que no sistema

tradicional ou presencial (Morais, 2021).

Por fim, no que se refere a adocéo deste modo de trabalho nas organizacdes, importa
existir um estudo prévio sobre quais 0s processos e atividades que podem ser realizados a
distancia, ndo bastando apenas fornecer o equipamento informéatico ao colaborador. E
também necessario avaliar o profissional, dando-lhe a devida formacdo e suporte
informatizado para a realizagdo das tarefas, assim como definir as metas e avaliagbes do
trabalhador, ndo esquecendo um dos pontos mais relevantes que é a estratégia e forma de

comunicacdo dentro da equipa. Atualmente outros aspetos tém sido discutidos como a



necessidade de o colaborador ter um espaco apropriado para realizar as suas funcdes no seu

domicilio e os custos para o trabalhador associados a adog&o do teletrabalho (Oliveira, 2017).

1.3 Modelo de Trabalho Hibrido

A pandemia de COVID-19 obrigou as empresas a reagirem as restricbes que foram
impostas para o combate ao virus, para poderem sobreviver e continuar com 0s seus objetivos
socioecondmicos. Reagindo imediatamente, as empresas adotaram o0s conceitos de
teletrabalho e hibrido, tendo servido como uma solucéo eficaz na época em que o COVID-19
se manifestou. Para além do isolamento social, sentido desde o inicio, novos desafios tém
surgido no que diz respeito a dificuldade em gerir equipas totalmente a distancia ou hibridas,
nomeadamente nos aspetos relacionados com a partilha de conhecimentos, isolamento
social, dificuldade de acompanhamento e avaliagdo de desempenho, fluxos de comunicacéo,
modo de executar tarefas, entre outros. Surgiu assim uma necessidade de aprofundar a
investigacao do tema para se perceber como resolver os problemas atrds mencionados, assim
como garantir a satisfacao laboral dos funcionarios, fator crucial para o bom desempenho e

alcance de objetivos organizacionais (Stratone, 2022).

A estruturagdo dos novos modelos de trabalho é uma tarefa de extrema complexidade,
pois reestruturar ndo deve ser apenas mudar o0 organograma e o ambiente de trabalho, mas

sim incluir também a forma e desenvolvimento deste (Ouba, 2022).

O mundo dos negdcios tem tido uma necessidade acentuada de trabalhar com novos
modelos de trabalho flexiveis e é nesse sentido que podemos abordar o conceito de trabalho
hibrido, e definido como sendo uma modalidade de trabalho em que o colaborador divide o
seu tempo laboral entre trabalhar num local tradicional (escritério) e trabalhar remotamente,

tentando conjugar o melhor dos dois lados (Hopkins, 2023).

A modalidade de trabalho hibrido permite que exista um maior equilibrio entre a vida
profissional e pessoal, pois permite economizar tempo em deslocacdes, ficando assim os
funciondrios com mais tempo para atender as necessidades das familias. Por outro lado,
também possibilita que o colaborador esteja presencialmente no seu local de trabalho
diminuindo as questdes do isolamento social que é mais marcante nas modalidades de

trabalho integralmente a distancia (Santos, 2023).



1.4 Bem-estar Laboral

O bem-estar € um conceito multidimensional e subjetivo que abrange varios fatores e
que se altera de individuo para individuo. No contexto laboral esta associado ao grau em que
um individuo se sente satisfeito ou ndo com o trabalho que desempenha. Azevedo (2023)
defende que a satisfagdo estd relacionada com o desempenho do colaborador e o seu
compromisso para com a empresa. O bem-estar pode assim dividir-se em trés dimensoes:

bem-estar psicoldgico, fisico e social.

O bem-estar psicologico esta muito relacionado com as vivéncias de cada trabalhador,
podendo afetar o seu desempenho, pois uma saude mental debilitada afeta negativamente o
individuo e consequentemente os seus resultados, como a ansiedade, cansago excessivo,
stress, depressdo, entre outros, que ir4 certamente fazer diminuir os niveis de motivacdo. A
segunda dimenséo esta muito relacionada com a condi¢éao fisica do colaborador relativamente
a alimentacao, nivel de atividade fisica, peso, diabetes, entre outros. Por fim, na terceira
dimensdo encontram-se as relacdes sociais desenvolvidas nas organizacdes que podem
gerar um conjunto de sentimentos distintos, como reciprocidade, cooperacgdo, frustracéo,
rivalidade, entre outros sentimentos. Estes podem ser positivos ou negativos afetando o bem-

estar de maneiras diferentes (Azevedo, 2023).

No final do século XX existiram imensas mudangas nas organizagfes e forma de
trabalho devido a globalizag&o, a evolugéo tecnologica e a necessidade de sobrevivéncia por
parte das empresas em mercados cada vez mais competitivos. Para responder a estas
alteracdes e agir conforme a legislagdo vigente, as empresas tém investido bastante nas
condi¢Bes de trabalho, qualidade de vida e bem-estar dos seus membros. Por um lado, a
qualidade de vida no trabalho esta relacionada com praticas organizacionais, por outro, diz
respeito também aos efeitos dessas condicdes do ambiente de trabalho na saude e bem-estar

dos colaboradores. (Silva e Ferreira, 2013).

Noutra perspetiva, 0 bem-estar no trabalho tem sido utilizado para mostrar as
consequéncias da qualidade de vida no trabalho. Van et al. (2004) afirmam que o bem-estar
no trabalho é o resultado das avaliag6es positivas que o individuo tem sobre as caracteristicas
do ambiente laboral. Por sua vez, Dessen e Paz (2010) afirmam que o bem-estar depende
dos colaboradores sentirem que as suas necessidades e desejos sdo satisfeitos conforme os
seus papeis nas organizacdes e que geram sentimentos de gratificagcdo, apontando como
indicadores de bem-estar a valorizacdo do trabalho, reconhecimento pessoal, autonomia,

expectativa de crescimento, suporte ambiental, recursos financeiros e orgulho.



Recentemente, tém sido estudadas novas maneiras de aumentar o bem-estar e a
satisfacao laboral como o teletrabalho e a semana de quatro dias. Esta ideia surgiu durante a
pandemia de COVID-19, quando proprietarios das empresas e trabalhadores perceberam que
ndo é necessaria uma imposicdo de horarios fixos laborais e a presenca fisica dos
trabalhadores para se cumprirem as tarefas e objetivos previamente tracados, considerando

que nesse periodo atipico tudo foi cumprido (Azevedo, 2023).

Neste sentido, para melhorar a qualidade de vida, o impacto ambiental e os custos
financeiros e temporais relacionados com as deslocacdes para o local de trabalho, a semana
de quatro dias esta a ser testada por varias empresas, em diversos paises, particularmente
na Islandia, Nova Zelandia, Suécia, Japdo e também em Portugal. Esta medida esta a
proporcionar varios beneficios para as empresas nomeadamente na reducdo de custos de
recrutamento e formacgdo, menor turnover, reducdo de custos associados a trabalhadores
temporarios, menos absentismo, poupanga de energia, custos de producdo, entre outros.
Para os trabalhadores também existem varias vantagens como uma redugdo no cansaco
semanal, podendo ter mais momentos para descansar, maior equilibrio entre vida pessoal e
profissional, redu¢cdo do namero de horas laborais, melhoria no bem-estar fisico e mental,
aumento de competitividade, produtividade, sem esquecer uma melhor qualidade de vida
(Azevedo, 2023).

No que diz respeito a estas novas formas de trabalhar, o teletrabalho e o modelo hibrido
de trabalho podem afetar o nivel de bem-estar laboral que esta relacionado com certos temas
como o isolamento social, empatia nas relagcfes virtuais e forma de comunicacdo. Apesar
destas formas novas de trabalhar terem imensas vantagens, também existem desvantagens
ligadas ao bem-estar laboral, nomeadamente no que se refere ao isolamento social, pois o
ser humano necessita de pertencer a um grupo e de comunicar. Ao adotar um regime de
teletrabalho ou hibrido, esta necessidade ira ter um grau de satisfagdo mais complexo, pois
existe um distanciamento maior entre os membros das equipas, que pode levar a problemas

sociais como depressao, baixa autoestima, perda de confianca, entre outros (Barbosa, 2021).

Um estudo realizado em marco de 2021 com 7.555 auscultados, no Instituto Rui
Barbosa (IRB) sobre o home-office e bem-estar, concluiu que 49% das pessoas estido
frequentemente em situacdo de irritacdo ou ansiedade, o cansaco digital esta presente em
39% dos inquiridos e 45% sente falta da interacdo humana (Barbosa, 2021). Considerando
estes resultados € possivel perceber que o isolamento social e a reducdo do contacto
presencial causam risco de dor social, caracterizada por uma experiéncia angustiante

decorrente da percecao da distancia psicoldgica de pessoas proximas ou de grupos sociais.
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Deste modo, o grande desafio das organizacbes, atualmente, € entender como
transportar as relacdes interpessoais e experiéncias para o teletrabalho, jA que a confianca
se constréi com base nas vivéncias e é fortalecida de forma mais eficaz em interacbes
presenciais. A confianca é também crucial para as organizacdes, especialmente no que diz

respeito a partilhar conhecimento e & aprendizagem organizacional (Barbosa, 2021).

1.5 Desempenho Laboral e Motivacao

O desempenho no trabalho é um tema crucial, pois € um dos principais fatores que,
quando positivo, gera valor tanto para a organizacdo como para os colaboradores. O nivel de
desempenho resulta das a¢cfes dos colaboradores, que contribuem diretamente para atingir
0s objetivos da organizagdo. Ao abordar o tema do desempenho organizacional, é importante
distinguir dois conceitos: o resultado e a eficiéncia. O resultado € uma consequéncia direta
do nivel de desempenho, pois esta diretamente dependente das condi¢cdes ou estados das
pessoas, influenciadas pelo seu desempenho e podem facilitar ou dificultar o cumprimento
dos objetivos organizacionais. Ja a eficiéncia corresponde a avaliagdo desse desempenho,
gue depende ndo s6 do comportamento dos individuos, mas também de fatores externos,
como a oferta de bens, a procura dos consumidores, crises econOmicas, € avancos

tecnolégicos, entre outros (Bendassolli, 2012).

O desempenho incorpora duas dimensfes: a tarefa e o contexto. A tarefa refere-se a
contribuicdo do individuo para um cargo ou ocupacgéao, por exemplo, o desempenho da tarefa
de um vendedor esta ligado a capacidade de vendas deste. Na segunda dimenséo, o contexto
esta relacionado com tudo aquilo que se faz para além daquilo que foi determinado
inicialmente, ou seja, vai para além do nivel técnico, englobando o ambiente social,
organizacional e psicolégico, que contribuem para a efetividade organizacional e alcance de
objetivos. A dimensao de contexto implica, por isto, a realizacao voluntaria de atividades por
parte do trabalhador. Desta forma pode concluir-se que o desempenho da tarefa sofre
alteragBes consoante a funcéo dos cargos ou tarefas realizadas, enquanto o desempenho
contextual esta fortemente relacionado com aspetos motivacionais e de personalidade. O
desempenho no trabalho é, portanto, entendido como o nivel que um trabalhador tem ao
executar a sua tarefa, abrangendo por um lado as normas estabelecidas pela organizacéo e,

por outro, o seu nivel de envolvimento e proatividade (Aveleira, 2013).

Com o aumento da competitividade no mundo empresarial, as organizacdes precisam
de focar-se em como gerar 0 maximo de produtividade para se diferenciarem no mercado

(Ferreira e Dias, 2017), sendo o desempenho um conceito chave fortemente ligado aos

10



comportamento e acdes dos trabalhadores. E, portanto, importante valorizar, mais do que
nunca, o fator humano no ambiente de trabalho, o que incorpora a sua satisfacao,

desempenho e qualificagéo.

No mundo empresarial existem trés conceitos que estdo interligados, sendo estes o
bem-estar, qualidade de vida e produtividade que dependem imensamente das condicdes de
trabalho oferecidas, pois empregados satisfeitos geram um nivel maior de desempenho, que
resulta num ganho de produtividade que satisfaz tanto a empresa como 0s seus clientes
(Ouba, 2022).

A produtividade pode ser entendida como a juncdo da eficiéncia e da eficacia (King,
2007). No entanto, no contexto de trabalho, a produtividade esta inteiramente ligada a
gualidade de vida, tornando-se crucial que a organizagdo alinhe a sua forma de agir de modo
a proporcionar um ambiente favoravel ao bem-estar e qualidade de vida do trabalhador e
assim conseguir que este se sinta confiante e satisfeito, o que ir4 gerar beneficios positivos e
produtividade. Desta forma sera possivel criar um ciclo benéfico tanto para o colaborador
como para a organizacdo. Uma forma de melhorar a qualidade de vida do funcionario € investir
na saude no local de trabalho, o que impacta a vida do individuo de modo externo e interno e
permite reduzir o absentismo, produzindo maior efetividade nos servigos prestados e

consequentemente mais produtividade (Ouba, 2022).

Quando abordamos o tema de trabalho hibrido é importante também pensar sobre como
a produtividade é afetada. Esta modalidade de trabalho permite obter varios beneficios, sendo
alguns destes a reducdo do desgaste fisico nas deslocagfes diarias até ao trabalho, a
flexibilidade de horarios e reducdo de custos de transporte. Ao ter estes beneficios, o
colaborador consegue estar mais presente diariamente no ambiente familiar, obter mais
tempo para lazer e descanso, maior liberdade e, em geral, melhor vida social. Tudo isto tem
impacto na qualidade de vida do trabalhador e até gera beneficios para a empresa no que se
refere a menos gastos com os espacos fisicos, reducdo de turnover, menor absentismo,
colaboradores mais eficazes e produtivos o que gera consequentemente maior eficiéncia

organizacional (Cimas, 2023).

E necesséario existir um equilibrio entre produtividade e qualidade de vida do
colaborador, fazendo com que a vida pessoal e o descanso sejam tdo valorizados quanto o
desenvolvimento profissional. Deste modo, o objetivo das organizacdes relativamente aos
colaboradores deve ser a produtividade saudavel, conjugando assim bem-estar e eficiéncia
(Cimas, 2023).

Um tema que esta muito ligado a produtividade no trabalho é a motivacdo, definida por

Cunha et al. (2016, p. 119) como sendo “o0 conjunto de for¢as energéticas que tém origem
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qguer no individuo, quer fora dele, que dao origem ao comportamento de trabalho,
determinando a sua forma, direcdo, intensidade e duragdo”, pois as organizacdes ao
investirem no capital intelectual conseguem motivar mais os seus funcionarios que estaréo,
por sua vez mais dispostos a esforcarem-se para a alcancar os objetivos empresariais
previamente tracados pelos gestores. Quanto mais a empresa valoriza o trabalhador, maior
retorno consegue dele. O capital humano/intelectual da organizacéo € um dos maiores ativos.
Assim, valorizar essa méao-de-obra é essencial para o crescimento de qualquer entidade. A
motivacdo é o impulso que leva a acao, justificando o porqué do individuo se comportar de
determinada maneira, determinando se o colaborador terd ou ndo uma longa permanéncia na
empresa, pois isso ndo depende s6 das capacidades profissionais deste, mas também do seu

nivel de motivacéo (Brito e Santos, 2021).

A motivacao pode ser intrinseca ou extrinseca, sendo que a motivacao intrinseca surge
por necessidade propria e esta relacionada com a forma interior, da satisfacdo, do desafio e
do desejo do individuo, pois este sente satisfacdo por estar a desempenhar determinada
tarefa que considera de interesse focando-se na realizacdo do seu objetivo, 0 que se torna
num interesse individual e ndo de algo que foi imposto. Este tipo de motivacdo gera mais
resultado, pois os individuos tendem a satisfazer as suas necessidades primeiramente do que
as dos demais (Ferreira e Dias, 2017). Um bom exemplo disto, apresentado por Cunha (2016),
€ um empresario milionario que continua a trabalhar arduamente, pelo prazer que essa
atividade lhe da. No entanto, ha que ter em atengcédo que apesar de a motivagao intrinseca
tender a manter-se mais tempo, esta pode mudar a qualquer momento, pois o que motiva

uma pessoa hoje pode ja ndo a motivar futuramente.

A motivacdo extrinseca, por seu lado, esta relacionada com o ambiente de trabalho,
situacdes e estimulos externos. Sdo por isso fatores motivacionais que necessitam de
beneficios, como salario, dias de folga extra, prémios entre outros para gerarem satisfacao a
realizar as tarefas (Ferreira e Dias, 2017). Os colaboradores tém determinado comportamento
para obter determinado beneficio ou evitar puni¢des, sendo um exemplo disso um trabalhador
que tem um salério modesto e realiza trabalho rotineiro, estando apenas motivado porque o

trabalho lhe garante sustento e néo por estar intrinsecamente motivado (Cunha, 2016).

Neste sentido, um bom lider dever criar condicées para que o trabalhador possa ser
motivado, tanto de forma intrinseca, querendo ele préprio contribuir para o sucesso da
organizacdo, como extrinseca, dando-lhe beneficios que o facam sentir-se recompensado

pelo trabalho que desempenha.
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1.6 Gestado de Equipas em Teletrabalho e Hibridas

O contexto da pandemia colocou aos gestores novos desafios, obrigando-os a mudar
processos, criar condicdes de adaptabilidade/flexibilidade e redefinir prioridades. Um dos
grandes objetivos atuais das organizagbes € tornarem-se mais humanas, de modo a
aumentarem os niveis de produtividade. Neste sentido, o distanciamento social causado pelo
teletrabalho e hibrido torna-se uma preocupacao. Por um lado, o trabalhador ndo deve perder
a qualidade das suas relagbes interpessoais no contexto profissional e, por outro, na
perspetiva da organizacdo, € necessario manter os niveis de confianga, processos de
comunicagdo e métodos de lideranca (Barbosa, 2021).

O nivel de confianga da equipa é o fator principal nas equipas com alto desempenho,
sendo que nas equipas a distancia ou hibridas este conceito é aplicado com foco no
sentimento de pertenga por parte do colaborador. O nivel de confianga pode ser afetado
negativamente por algumas barreiras que existem no contexto de comunicacdo virtual,
nomeadamente no que se refere a esta ser assincrona, o que a faz ndo ser tdo eficaz como
a tradicional. Além disso, existem outras barreiras como as de horario, quando a comunicagéo
é feita entre pessoas situadas em diferentes paises, demora na resposta, a impossibilidade
de ter tantas conversas informais versus as que ocorrem no modelo presencial na hora de
pausa ou de almoco que permitem conhecer os diferentes pontos de vista. Um dos desafios
nos modelos de teletrabalho e hibrido é assim, garantir um grau eficaz de confianca

remotamente, que pode ser melhorado com um primeiro contacto cara a cara (Barbosa, 2021).

A comunicacado eficaz pode diminuir as barreiras ao nivel da confianca, através da
frequéncia desta como, por exemplo, a adogdo de reunides virtuais para discutir aspetos
relacionados com a equipa, seja relativamente a aspetos do trabalho, como para perceber a
opinido dos colaboradores, realizar avaliacdes fornecer feedbacks, entre outros. A qualidade
da informacao é um fator crucial, pois esta deve ser clara e eficaz. No modo presencial existem
varios sinais e expressdes que permitem compreender se a pessoa percebeu ou nao a
mensagem transmitida, o que ndo acontece tdo eficazmente no contexto virtual. Por fim, o
conteudo das mensagens deve ser claro com foco nas tarefas, mas também em parte, na

interagcdo social, melhorando os niveis de coeséo e de confianca (Barbosa, 2021).

Alguns desafios que influenciam a atuacao dos lideres em sistema de teletrabalho, de

acordo com Bucater (2016), séo:

¢ O dominio das ferramentas tecnoldgicas;
e A variedade cultural;

e A transmisséo eficaz da cultura da empresa,;
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e Controlar as metas e avaliar o desempenho do liderado;
¢ Manter a equipa motivada;
e Desenvolver os liderados;

e Superar a barreira de falta de contacto presencial.

Tendo em conta estes novos desafios, o conceito de liderangca ocupa extrema
importancia, no sentido dos liderados ndo se sentirem isolados ou terem a percecéo de
rejeicdo, ou desconexao dos restantes membros de equipa, sendo importante referir algumas

competéncias que os lideres destas equipas devem apresentar (Bucater, 2016):

e Adaptacdo a mudanca;

e Agilidade nas decisoes;

¢ Comunicacao eficaz, tanto oral como escrita;

e Foco na construcdo de relacionamentos com alto grau de confianca;
o Empatia;

e Inovacao;

e Adocéo de uma mentalidade multicultural;

¢ Resiliéncia.

Em suma, é possivel concluir que as modalidades de teletrabalho e trabalho hibrido
exigem novas responsabilidades, reestruturagcdo de processos e desenvolvimento de
pessoas, que torna insuficientes os modelos tradicionais de lideranga, sendo necessario rever

o papel do lider tradicional (Bucater, 2016).

1.7 Lideranca e Lideranca Digital

Desde ha muito que o conceito de lideranca nas organizacdes gera interesse por parte
dos investigadores, no entanto, no inicio do século passado, o tema comecou a gerar varias
definicbes de lideranca, como, por exemplo, que é “um processo de motivar pessoas a
trabalharem colaborativamente para alcancar grandes coisas” ou “a capacidade de um
individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso
das organizacdes de que sdo membros” (Cunha et al., 2016, p. 260). As primeiras teorias
focaram-se assim nas caracteristicas de um lider de sucesso, enquanto as posteriores

consideram também o papel dos seguidores e a natureza da lideranga (Attieha, 2021).

Atualmente, devido essencialmente a pandemia de COVID-19, emergiram 0S novos

modos de trabalho, nomeadamente o teletrabalho e o modelo hibrido, tendo sido neste sentido
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que se desenvolveu o conceito inicial de lideranca digital definido como “um processo de
influéncia social incorporado em contextos proximos e distantes, através da utilizacdo de
tecnologias de informacdo, que podem produzir mudancas nas atitudes, sentimentos,
pensamento, comportamento e desempenho” (Lorca e Belli, 2023, p. 2), ganhando
posteriormente outra definicdo caracterizada por “uma forma de liderar um grupo composto
por pessoas que trabalham em diferentes departamentos, organizacdes e paises” (Lorca e
Belli, 2023, p. 2). A principal diferenca entre este tipo de lideranca e a lideranca tradicional €
a utilizacdo da tecnologia na tomada de decisfes, onde as intera¢des séo feitas a distancia e
ndo presencialmente, onde os individuos podem estar dispersos espacial e temporalmente.
Existem, por isso, obstaculos especificos deste tipo de lideranca que tém por base os aspetos
gue ndo se podem expressar normalmente numa interacdo social digital como o caso de

gestos, postura cultural e olhares (Lorca e Belli, 2023).

A lideranca digital € atualmente um desafio crucial no trabalho diario dos gestores e
suscita uma necessidade de elevado conhecimento tecnolégico para atender as necessidades
dos funcionarios e construir relacionamentos entre eles, pois sdo0 necessdrias varias
ferramentas de comunicacgéo para liderar pessoas por meio de canais digitais. O conceito e-
leadership proposto por Carvalho (2022, p. 14) é definido como “um processo socialmente
influenciado e mediado pela tecnologia digital”’, que visa produzir uma mudanca nas atitudes,
sentimentos, pensamentos, comportamentos e desempenho entre individuos, grupos e as

respetivas organizacoes.

1.8 Lideranca Transformacional

A lideranca transformacional € um tipo de lideranca que tém gerado imensos estudos e
gue pode ser utilizada, tanto nos modelos presenciais de trabalho como nos modelos a
distancia. Um lider transformacional recebe esse nome por ser capaz de inspirar e influenciar
as pessoas a segui-lo. Estes lideres promovem a consciéncia dos seus liderados, apelando a
valores como justica, liberdade, humanitarismo e paz. Este tipo de lideranca pode ser definido
como “o processo através do qual os lideres fomentam o empenhamento dos seguidores e o0s
induzem a ultrapassar os seus autointeresses (designadamente os materiais) em prol dos
objetivos da organizacdo, assim conseguindo obter o seu empenhamento e produzindo

grandes mudangas e elevados desempenhos” (Cunha, 2016, p. 305).

A teoria da lideranca transformacional foca-se nas caracteristicas do lider, semelhante
a teoria dos tracos, que defende que um lider € composto por um conjunto de tracos e

atributos que lhe permite ter sucesso nos exercicios da lideranca, apenas por ter certas
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caracteristicas na sua personalidade. Este foco nas caracteristicas dos lideres permite
perceber que estes tém influéncia consideravel sobre os seus seguidores, conseguindo fazer
com que os seus liderados acreditem num objetivo e se movam em direcéo a este com pouca
ou nenhuma resisténcia. Um lider transformacional esforca-se assim em tomar decisdes para
um bem maior, tendo em conta o bem-estar, objetivos e motivacdes de todos os elementos
da equipa (Medianik, 2016).

De acordo com Ginsburg (2009), lideres transformacionais possuem caracteristicas
especificas como um alto nivel de carisma, que ajuda a influenciar os seus seguidores a
procurarem altos niveis de iniciativa, confianca e eficacia coletiva relativamente a empresa,
mas, também pessoalmente. Além disso, este tipo de lider estimula a curiosidade intelectual
que gera inovagao visando capacitar os seus liderados a encontrarem novas formas de atingir
objetivos organizacionais, através da possibilidade de terem niveis de autonomia

consideraveis na realizagéo das suas tarefas (Ginsburg, 2009).

No contexto das equipas totalmente a distédncia ou hibridas, os estilos e teorias de
lideranca devem adaptar-se a virtualidade, ndo tendo sido ainda definido com clareza qual o
estilo de lideranca considerado mais assertivo para estas. E importante, por isto, que 0s
lideres aprendam a lidar com dificuldades provenientes de comunicacfes ndo presenciais,
diversidade de personalidades e membros, problemas técnicos, entre outros, para garantir o
sucesso e bom desempenho das suas equipas. Outra questdo a abordar é que, tendo em
conta um estudo analisado por Pereira (2020), realizado com 412 empregados de uma
empresa multinacional, localizados em diversos paises, os lideres de equipas virtuais deveréo
adotar um comportamento misto, orientado para as tarefas, mas também focar-se

consideravelmente nos relacionamentos.

1.9 Lideranga Transacional

Outro tipo de lideranga muito abordada € a lideranga transacional, que esta relacionada
a lideres que se focam em finalizar tarefas, recorrendo a puni¢cdes ou recompensas para
influenciar o nivel de desempenho dos seguidores. Este estilo de lideranca € associado a
caracteristicas estereotipicas masculinas, como competitividade, autoridade hierarquica, alto
controlo por parte do lider e determinacao de objetivos e processos que envolvem trocas
(Couto-de-Soza e Tomei, 2008).

z

Percebe-se assim que o foco principal dos lideres transacionais é nos objetivos,

realcando a relacéo entre desempenho, puni¢do e recompensa, bem como fornecer feedback
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construtivo para manter os seguidores focados na tarefa. E considerada uma lideranca de
estilo passivo, pois o lider sé intervém com a equipa quando 0s procedimentos ou as hormas
para a realizacdo das tarefas ndo sdo cumpridas, ao contrario de outros tipos de lideranca
como a transformacional, que adota um estilo ativo, pois os lideres sdo orientadores que
detetam erros e aumentam a sensibilidade dos liderados, acerca do que é importante para 0s

motivar e fazer com que estes tenham um desempenho além das expectativas (Dias, 2015).

Este estilo relaciona-se com ligagdes entre o dar e o receber, através de recompensas
pelo bom desempenho, como 0os aumentos salariais, promog¢des de cargos, beneficios a nivel
de saude e as puni¢fes, tanto a nivel psicolégico, como feedback negativo e chamadas de
atenc¢do ou ao nivel material como retirar algum beneficio ao colaborador (Araujo, 2019).

A lideranca transacional tem sido também associada a motivacdo extrinseca e a uma
barreira para a criatividade e inovacao. Foi também percebido que este tipo de lideranca tem
maior sucesso em trabalhadores com pouca escolaridade versus trabalhadores com ensino
superior, facto justificado pelos estudos superiores fazerem aumentar as aspiracoes
individuais, no que se refere ao percurso profissional ou as opc¢des disponiveis de emprego.
Além disso, trabalhadores com mais escolaridade ndo se sentem envolvidos com um lider de
acao passiva, que nao interfere até os problemas serem sérios e que atrasam decisdes
(Ojevan, 2024).

Atualmente, as organizagfes necessitam de ter a capacidade de liderar com mudancas
frequentes. Nesse sentido, outro tipo de lideranca foi apontado como uma maneira eficaz de
conseguir realizar mudangas organizacionais transformadoras, definida como lideranca
transformacional, onde os lideres ajudam a organizag&o a realinhar os valores e cultura, que

promovem a mudanca e a inovacéo (Couto-de-Soza e Tomei, 2008).

1.10 Comunicacéo e Lideranca em Equipas em Teletrabalho ou Hibridas

A comunicagéao pode ser percebida como “a troca de informagéo entre um emissor e um
recetor/audiéncia, e a inferéncia (percecéo) de significado entre as pessoas envolvidas no
processo” (Cunha et al., 2016, p. 414). Segundo 0os mesmos autores, a comunicag¢do contém

uma série de elementos fundamentais para ser eficaz, nomeadamente:

o Emissor — Pessoa ou organizacdo que deseja comunicar com um recetor;
¢ Recetor — Individuo que recebe a informacao;
e Codificacdo — Cddigo ou linguagem emitido pelo emissor e compreendido pelo

recetor;
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¢ Mensagem — Resultado da codificacdo, pode ser interpretada independentemente da
vontade, intencdo ou razdes subjetivas do emissor;

¢ Canal — Forma pelo qual a mensagem é transmitida, permitindo a comunicacgéo entre
emissor e recetor (reunides presenciais, Skype, carta, jornais, telefonemas entre
outros)

o Descodificacdo — Traducao feita pelo recetor dos aspetos verbais e ndo verbais da
mensagem transmitida pelo emissor que faz o recetor interpretar a mensagem e
atribuir um determinado significado;

e Feedback — Mensagem de retorno que O recetor envia ao emissor de origem,

tornando-se nesta fase também um emissor.

A comunicagdo é um aspeto fundamental para o sucesso de qualquer negécio, pois &
ela que permite conectar individuos para se formarem equipas, assim como unir
departamentos e otimizar processos de partilha de conhecimentos que ocorrem entre um
remetente e varios recetores em destinos remotos. Estudos comprovam também que existe
uma relacéo entre a comunicacéo e o desempenho das equipas e gestao eficaz dos projetos
(Lande, 2018). A comunicacdo facilita a construcdo de relacionamentos e a confianga entre
varios individuos, sendo por isso um fator-chave importante para o estabelecimento e gestao

eficaz de um grupo de trabalho.

No ambiente virtual a comunicacdo continua a ter extrema importancia e o principal
desafio dos lideres passa por se focarem em promover relacionamentos de proximidade com
os diferentes membros da equipa para garantir a participacdo, envolvimento, assim como
promover a confianga entre todos os participantes. A comunicagéo € considerada como um
dos principais desafios para as equipas de teletrabalho e hibridas, pois é necessaria uma
adaptacdo rapida do lider na forma de comunicar, tendo em conta as particularidades deste
tipo de trabalho. Além disso, um das principais dificuldades comunicativas nas equipas virtuais
€ a dificuldade de partilha de conhecimento, pois num ambiente tradicional de escritério
existem cerca de 75 minutos de um dia de trabalho refletido em “conversas de café” ou
informais onde é possivel partilhar experiéncias e ideias que tém impacto na criacdo de
conhecimento organizacional, algo que ndo acontece nas equipas a distancia, onde a
comunicacéo é realizada de uma forma formal e direcionada ao trabalho, dificultando assim a

partilha de conhecimento entre os diferentes membros da equipa (Smith e Ruiz, 2020).

Pode entdo definir-se que um bom lider de uma equipa remota ou hibrida deve atuar
consoante a equipa, promovendo um dialogo aberto que permita aos liderados compartilhar

guestdes, preocupacdes, valores, normas e aspetos que contribuam positivamente para a
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criacdo da cultura positiva da equipa, para gerar mais partilha de conhecimento, assim como

criar lealdade e comprometimento entre os colaboradores e a entidade (Stratone, 2022).

1.11 Desafios e Oportunidades nas Equipas de Teletrabalho e Hibridas

Como referido anteriormente, a pressado das organizacBes em desenvolver solucbes
para as restricdes impostas devido a pandemia de COVID-19 fez evoluir consideravelmente
o conceito de trabalho hibrido. Os resultados de um estudo realizado nos EUA sugerem que
o trabalho hibrido é o futuro para a maioria das empresas, apresentando uma tendéncia de
adeséao no valor de 53%, enquanto o teletrabalho apresenta uma percentagem de adesao de
24%; apenas 23% das empresas poderdo manter o trabalho unicamente em sistema

presencial (Cristea, 2022).

Tendo isto em conta, é importante perceber as oportunidades/vantagens e desafios que
se podem encontrar nas equipas com a tipologia de trabalho hibrido. Com base nos trabalhos
de Chafi et al., (2021), Cristea (2022), Santos (2023), e Weijde (2023), foi possivel identificar
varias vantagens, tanto para a empresa como para o trabalhador:

Empresas

e Maior facilidade de comunicagéo entre fornecedores e consumidores, através da
utilizacao de TI,

e Reducéo de custos de escritorio e administrativos (luz, limpeza, agua, manutencao,
entre outros);

¢ Maior nivel de produtividade no trabalho;

e Maior grau de retencdo de funcionarios por parte das organizacoes.

Trabalhador

e Possibilidade de aproveitar a parte presencial deste modo de trabalho para se
desenvolver o convivio social, a criagado de insights e a reducao do isolamento social;

e Maiores graus de autonomia que geram maiores niveis de motivacao;

¢ Melhoria de saude dos colaboradores com especial relevo na satde mental;

¢ Maior possibilidade de concentracdo, nos casos em que o trabalhador tem um local
adequado no seu domicilio para o exercicio das suas fungoes;

e Diminuic&o do custo de transportes e ganho de tempo associado;
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e Maior possibilidade de integracdo no mercado de trabalho de pessoas com
deficiéncias;
e Diminuicdo do stress;

e Maior equilibrio entre vida profissional e pessoal.

A ndo adocdo de novos métodos de trabalho leva a alguns desafios e desvantagens
gue podem ser encontrados na revisao da literatura (Cristea, 2022, Chafi et al., 2021 e Lorca,

2023), designadamente:

Empresa

¢ A impossibilidade de oferta de trabalhos flexiveis por parte das empresas podera ter
efeito negativo nos fatores de intencado e retencdo de colaboradores;

¢ Na auséncia de flexibilidade de contrato de trabalho, os funcionarios tendem a ter
uma percecéo de falta de qualidade de vida que gera desmotivacéo;

e Maior possibilidade de ocorréncia de conflitos dentro de equipas relacionado com
fluxos deficitarios de comunicacao;

e Menor inovacao devido a maior dificuldade de partilha de ideias proveniente de redes

estaticas e isoladas.

Trabalhador

e Maior dificuldade de partilha de conhecimento devido a falta de comunicacéo
informal;

¢ Menor possibilidade de progressado de carreira devido a falta ou reduzido vinculo
entre os lideres e as suas equipas;

¢ Dificuldades na organizagdo do tempo laboral devido a distra¢cdes no domicilio.

ApOs a andlise destas vantagens e desvantagens no modo de trabalho hibrido, é
importante existir uma investigacdo mais profunda de como gerir eficazmente as equipas com
estas caracteristicas, de modo a conseguir maximizar-se os beneficios, tanto para o lado das

empresas como para o dos individuos. Algumas boas praticas referidas por Cristea (2022):

e Alideranca eficaz com lideres formados para gerir este tipo de equipas;
e Formacédo adequada ao nivel de utilizagédo de Tl e do modo de realizar as tarefas

e fluxo de trabalho dentro das equipas;
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Utilizacdo de uma comunicacdo e coordenacdo assertiva de modo a tentar
reduzir a dificuldade de partilha de ideias e de conhecimento que gera baixo nivel
de inovacéo;

Manter altos niveis de confianca entre 0s membros das equipas e para com 0s
lideres;

Correto acompanhamento e avaliacdo de desempenhos, transmitindo
frequentemente feedback;

Aplicagdo do conceito de lideranca digital, que visa dotar os lideres para
conseguirem realizar os exercicios de liderangca com foco nas tarefas, mas com

especial atencdo no desenvolvimento de relagdes dentro das equipas.
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2 Metodologia Aplicada

Esta segunda parte pretende apresentar a pergunta de partida para a investigacao, os
objetivos do estudo, o objeto de estudo, a metodologia, assim como as técnicas de recolha e

tratamento dos dados.

2.1 Perguntade Partida

De acordo com Quivy e Campenhoudt (1998), a pergunta de partida desempenha um
papel fundamental no desenvolvimento de uma investigacdo cientifica, sendo o ponto de
partida que estrutura o restante do estudo. Para delimitar o objeto de estudo, assim como
orientar a formulagdo da problematica, esta pergunta deve ser clara, especifica e bem
definida. Além disso, deve ser pertinente e exequivel, assegurando que a investigagdo possa
ser realizada dentro dos recursos e prazos disponiveis. Deve também permitir guiar e auxiliar

na escolha dos métodos e estratégias de investigacao.

Neste caso a pergunta de partida que deu inicio a investigacao foi: “Qual a percecao
que lideres e liderados tém quanto a utilizacdo do modelo de trabalho hibrido no Grupo

Boticario Portugal?”

2.2 Objetivos do Estudo

Para o correto desenvolvimento da presente dissertacdo foi necessario definir

eficazmente os objetivos, tanto geral como especificos, para guiar todo o estudo.

No que se refere ao objetivo geral, este passa por compreender qual a percecéo,
tanto dos lideres como dos liderados, no Grupo Boticario Portugal relativamente a
utilizacdo do modo de trabalho hibrido. Ja no que diz respeito aos objetivos especificos

gue auxiliam no alcance do objetivo geral, estes passam por:

e Perceber como os lideres contribuem para tornar o trabalho hibrido mais eficaz;

e Compreender a percecdo dos lideres e liderados no que se refere ao nivel de
desempenho laboral ao utilizarem o modo de trabalho hibrido;

e Compreender a percecdo dos lideres e liderados no que se refere as vantagens e

desvantagens do modo de trabalho hibrido;
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o Compreender a percecao dos trabalhadores e lideres no que se refere ao impacto
gue o modo de trabalho hibrido tem no bem-estar e nas suas vidas pessoais;
e Perceber quais sdo as caracteristicas gue mais sao valorizadas num gestor de equipa

nesta modalidade de trabalho.

2.3 Objeto do Estudo

A investigacéo foi desenvolvida no Grupo Boticério Portugal, que pertence ao Grupo
Boticario Brasil, uma empresa de grande dimenséao e relevancia a nivel mundial e que em
Portugal estéa situada no distrito e localidade de Lisboa. O setor de atuacéo é o de comércio

de produtos cosméticos e de higiene.

A escolha desta empresa deveu-se a dois aspetos: primeiro por ja ter sido considerada
uma das melhores empresas para se trabalhar em Portugal, segundo o ranking “Great Place
to Work” (Grupo Boticario, 2022), e por utilizar, ha grande maioria, o0 modelo de trabalho

hibrido, e também por a investigadora ter contacto privilegiado com a empresa.

Para maior diversidade dos dados, optou-se por convidar a participar no estudo
trabalhadores de varios departamentos, nomeadamente Demand, Trade, Projectos,
Marketing, Portefolio/Pricing, Regulatorio e Logistica. Refira-se que, na analise dos dados,
foram omitidas as fun¢bes de cada trabalhador para preservar o anonimato. Além disso, para
enriguecer o estudo e considerar varios pontos de vista, decidiu-se entrevistar trabalhadores
situados em dois graus hierarquicos. Foram assim selecionados, com a ajuda de uma
colaboradora da empresa, sete lideres de departamento e 11 liderados. Inicialmente, pensou-
se que poderiam existir algumas pessoas que nao quisessem participar no estudo, no entanto,
todas aceitaram o que foi bastante positivo para o desencadear da investigacdo. As

entrevistas decorreram durante o més de maio de 2024.

2.4 Opcbes Metodologicas

Este trabalho foi desenvolvido com base numa metodologia qualitativa de carater
exploratorio, visando interpretar de forma empirica o tema em estudo. Assim, procura-se
compreender e interpretar os fendmenos a partir dos significados que as pessoas lhes
atribuem (Denzin e Lincoln, 1998). Como método de pesquisa, utilizou-se o estudo de caso,

que, de acordo com Stake (2012) é uma abordagem de investigacdo que permite uma
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compreensdo aprofundada de um fendémeno no seu contexto real, visando perceber ao

pormenor a sua interagdo com o contexto em analise.

2.5 Técnicas e Fontes de Recolha de Informacéo

Apbs a definicdo da pergunta de partida, que, de acordo com Quivy e Campenhoudt
(1998), € o primeiro passo para o desencadear de uma investigacdo, comecgou a pensar-se

em como recolher informacéao.

Passando-se a etapa de exploracédo de uma investigacao, realizou-se inicialmente uma
revisdo de literatura, que permitiu contextualizar e aprofundar o conhecimento sobre o
fendmeno em estudo. Algumas questdes abordadas pelos autores tinham espaco para uma
analise mais detalhada, tendo surgido a ideia de aplicar entrevistas semi-diretivas com
individuos escolhidos da Organizacdo em estudo, para conseguir atingir os objetivos

propostos.

O primeiro contacto com a empresa onde seriam realizadas as entrevistas foi feito em
novembro de 2023. Nessa altura foi questionada a possibilidade de se realizar o caso de
estudo. ApOs aprovacao por parte da empresa, visando a correta definicdo do método de
recolha de dados, foi necessario passar pela etapa da problematica, definida por Quivy e
Campenhoudt (1998), como sendo a etapa onde se decide a abordagem tedrica que servira

para tratar o problema colocado pela pergunta de partida.

A etapa seguinte consistiu em definir o que seria observado, em quem e de que forma,
considerando estas trés questdes como parte integrante da fase de observacdo de uma
investigacdo, conforme proposto por Quivy e Campenhoudt (1998). Relativamente & questéo
0 que observar, a investigadora iniciou a identificacdo de aspetos ainda ndo explorados em
grande abrangéncia na revisd@o da literatura cientifica, nomeadamente a forma de superar os
novos desafios na gestdo de equipas que adotam o trabalho hibrido. Além disso, procurou
compreender como esta modalidade impacta no bem-estar dos trabalhadores, percebendo
que, embora existam aspetos positivos, também se identificaram impactos negativos. Outro
tema relevante foi perceber quais as caracteristicas mais valorizadas num lider para este
modelo de trabalho, sendo uma questdo que ainda carece de investigacdo aprofundada
(Bucater, 2016). Na questédo de investigacéo “a quem”, a investigadora observou a estrutura
da empresa e, como ja referido, tentou escolher individuos de varios departamentos, para
conseguir uma maior diversidade de respostas. Além disso, focou-se na gestao intermédia,

por ser um nivel hierarquico que tem varios tipos de fun¢des, desde fungbes operacionais a
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estratégicas. Por fim, para responder a questdo de investigacdo “como”, utilizou-se a
observacao indireta, dirigindo-se aos sujeitos para obter a informacao pretendida (Quivy e
Campenhoudt, 1998).

A recolha de informacéo teve como fonte as entrevistas aos lideres dos departamentos
selecionados, assim como aos liderados, possibilitando dois tipos de visdes para 0 tema em
estudo. As entrevistas realizadas foram todas semi-diretivas com um planeamento prévio das
questdes, mantendo, no entanto, uma flexibilidade que permitiu, por um lado, captar de forma
eficaz os pontos de vista dos entrevistados relativamente ao objetivo central de cada pergunta,
mas, por outro, ofereceu aos inquiridos a oportunidade de complementar as suas respostas

com informag0des que consideravam relevantes para o estudo.

Foi elaborado previamente um guido de entrevista para os lideres e outro distinto para
os liderados (apéndices 1 e 2). A investigadora manteve sempre o distanciamento da sua
opinido, visando néo influenciar as respostas. As entrevistas foram todas realizadas no més
de maio de 2024 através da plataforma Google Meet, cada uma com uma duracao aproximada
de uma hora, tendo sido questionada a possibilidade de gravacdo, obtendo-se sempre a
aprovacao dos inquiridos. Apos finalizagéo das entrevistas, foi realizada a devida transcrigao

para retirar as informagdes-chave que posteriormente auxiliaram na analise de contetdo.

A revis@o da literatura mencionada anteriormente foi também uma fonte de inspiracéo,
gue, conjugada com as entrevistas, permitiu cruzar ideias e obter o maximo de informacéo e

ideias pertinentes relativamente ao tema da investigacao.

2.6 Andlise e Tratamento de Dados

No que diz respeito a forma de tratamento da informacéo foi utilizada a analise de
conteudo definida como sendo “uma técnica de investigagdo que por meio de uma descrigao
objetiva, sistematica e quantitativa do conteddo manifesto das comunicacdes tem por

finalidade a interpretagéo destas mesmas comunicagdes” (Bardin, 2016).

Dentro da andlise de conteddo existem quatro técnicas, sendo estas a andlise
categorial, a andlise de avaliagdo, a analise de enunciagéo e a analise de expressao. Tendo
em conta o tipo de estudo a realizar, a técnica mais adequada a aplicar foi a analise categorial,
caracterizada por ser uma técnica de desdobramento do texto em categorias, para organizar-

se as mensagens recolhidas conforme conceitos a abordar (Bardin, 2016).
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Para a correta aplicacdo da analise de contetdo € importante seguir as suas fases,

sendo estas a pré-andlise, a exploracao do material e o tratamento dos dados recolhidos.

Inicialmente, na pré-andlise € necesséario organizar as informacdes retirando-se as
ideias principais. Esta etapa foi realizada ao transcreverem-se as entrevistas para texto,
retirando-se apenas as ideias relevantes para suporte a resposta dos objetivos do estudo.
Seguidamente, na fase de codificagdo, elaboraram-se as tabelas sintese que permitiu a
organizacdo da informacdo segundo os guifes das entrevistas, auxiliando o processo de
discusséo de resultados obtidos. Por fim, na fase de tratamento de resultados, o foco foi em
responder as questdes da investigacao, tendo-se feito um cruzamento entre as perce¢cdes dos
entrevistados e a revisao da literatura realizada na secgao 1.

3 Apresentacao e Discussao dos Resultados do Estudo

Esta terceira parte da investigacao visa caracterizar a empresa utilizada na investigacao,
assim como apresentar e analisar os resultados obtidos nas entrevistas realizadas aos lideres
e liderados, conjugando as informagfes obtidas com a revisdo da literatura apresentada na

seccédo 1.

3.1 Caracterizagdo da Empresa em Estudo

A empresa selecionada para a realizacdo das entrevistas que sustentaram esta
investigacdo foi o Grupo Boticario Portugal. A principal motivacdo para a escolha desta
organizacao deveu-se a sua ampla adogdo do modelo de trabalho hibrido e, além disso, ter
sido reconhecida em 2021, como uma das melhores empresas para trabalhar em Portugal,
segundo o ranking "Great Place to Work" o que torna a organizacdo um caso relevante para
a investigacdo. Estes fatores sugeriam que as perce¢cfes dos colaboradores da empresa

poderiam oferecer contribuicdes valiosas para o desenvolvimento do estudo.

O Grupo Boticario Portugal faz parte da &rea internacional da estrutura do Grupo
Boticario Brasil com sede em Curitiba. A empresa nasceu em 1977 numa pequena farmécia
de manipulacdo de cosméticos. O objetivo do fundador desta empresa, Miguel Krigsner, era
produzir uma marca de beleza 100% brasileira com produtos de alta qualidade inspirados na

preocupacdo com as pessoas. Em 1986, deu-se a primeira expansao internacional do grupo
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ao abrir a primeira loja” O boticario” em Portugal no centro comercial das Amoreiras. A marca

foi bastante bem recebida pelos portugueses.

Atualmente, a empresa esta sediada em Lisboa e opera com o CAE 47750 - Comércio
a retalho de produtos cosméticos e de higiene, em estabelecimentos especializados e faz
parte das primeiras escolhas dos consumidores dentro do setor onde atua. Nesta altura,
existem em todo o pais 61 lojas da Marca “O Boticario” e 2 lojas de outra marca do grupo

“Quem disse Berenice”, que tem como foco a maquilhagem.

A missédo do Grupo Boticario Portugal reside em criar oportunidades no sector da beleza,
transformando a vida das pessoas e consequentemente o mundo ao seu redor. Com suporte
a esta missado o grupo apresenta o0s seus valores em forma de esséncias, devido ao setor

onde atua, sendo estas (Grupo Boticario, 2022):

e Fazemos os Olhos dos Nossos Clientes Brilharem — Por focarem as ac¢des nas
necessidades dos seus clientes, ouvindo-os sempre e promovendo uma cultura de
proximidade;

e Somos Inquietos — Procuram um ambiente de aprendizagem continua, através da
recolha de feedbacks e procurando sempre fazer mais e melhor;

e Cuidamos das nossas Relagdes — Focam-se nas pessoas e em cuidar de todos os
gue colaboram com o Grupo;

e Somos Apaixonados pela Execu¢cdo — Conseguem escolher e priorizar as acdes
gue levam a melhor execucgéo das estratégias definidas;

e Procuramos Sucesso Responsavel — Em cada decisdo existe sempre uma
ponderacdo de impacto em 5 dimensfes: empresa, colaboradores, parceiros,

clientes e sociedade.

Para a escolha dos entrevistados foi necessario analisar a estrutura hierarquica da
organizacao (Anexo 1), de modo a perceber quais os individuos mais apropriados para serem
entrevistados para responder aos objetivos do estudo, assim como quais teriam mais
disponibilidade e abertura. Para esta selec¢éo a investigadora teve o auxilio de uma das lideres
que foram entrevistadas, tendo-se definido o publico-alvo na gestao intermédia da empresa,
resultando em sete lideres de departamentos, nomeadamente, Demand, Trade, Projetos,
Marketing, Portefdlio/pricing, Regulatério e Logistica, e onze liderados pertencentes a esses

mesmos departamentos.
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3.2 Discussao dos Resultados Obtidos — Lideres

Nesta parte da investigacdo, foi realizada a analise das entrevistas aos lideres da
empresa. A andlise seguiu a estrutura do guido da entrevista (apéndice 1). Assim, comecgou
com uma breve caracterizacéo do contexto organizacional. Em seguida, foram analisados os
métodos que os lideres consideravam importantes para tornar o trabalho hibrido mais eficaz.
Posteriormente, foi examinada a percecao dos lideres relativamente ao nivel de desempenho
dos seus seguidores ao utilizar o modelo de trabalho hibrido. Também foi apresentada a
percecdo dos gestores sobre o impacto dessa modalidade de trabalho nas suas vidas
pessoais e no seu grau de bem-estar. O penultimo tépico abordou a perce¢do dos lideres
sobre os tipos de lideranga e caracteristicas do lider que poder&o ser importantes no contexto
do trabalho hibrido. Por fim, o Ultimo aspeto discutido foi as vantagens e desvantagens do

trabalho hibrido, segundo a opinido dos lideres da empresa utilizada no estudo de caso.

3.2.1 Caracterizagdo do Ambiente Organizacional

A entrevista aos lideres iniciou-se com perguntas relacionadas com a caracterizagéo
geral do ambiente organizacional (apéndice 3), sendo que o principal intuito desta seccéo foi
auxiliar na compreensédo de forma geral de como decorria 0 ambiente de trabalho na
organizacao. Inicialmente a ideia inicial da investigadora era caracterizar também cada
entrevistado, nomeadamente no que se refere as fungdes e departamentos em que estavam
inseridos, mas de modo a preservar 0 anonimato essas informacdes foram ocultadas da

investigacao.

Inicialmente, questionou-se ha quanto tempo o0s entrevistados desempenhavam
fungbes na empresa. Esta pergunta visava compreender se 0s entrevistados j4 estavam na
empresa antes da aplicacdo do modelo hibrido ou se ingressaram ap0s a sua implementagéo,
que coincidiu com o periodo de isolamento social devido & Pandemia de Covid-19. A
antiguidade dos entrevistados variava entre um e trinta e trés anos, sendo que a maioria dos
entrevistados estava na empresa h4 menos de 3 anos, o que indica que grande parte dos
colaboradores ingressou na empresa apos a adocdo do modelo de trabalho hibrido. Este
resultado vai ao encontro da tendéncia mencionada por varios autores na revisao da literatura,
como Hopikns (2023), Oliveira (2017) e Stratone (2022), que defendem que as empresas
adotaram e mantém atualmente o modelo de trabalho hibrido muito por este ser impulsionado

pela pandemia de Covid-19.
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No que se refere a descricdo do ambiente de trabalho hibrido, primeiramente nos
relacionamentos entre colegas, foram abordados varios elementos como: dinamismo,
abertura a novas ideias, espirito de equipa e nivel de apoio dos colegas. Apos a analise dos
dados obtidos nas entrevistas, de uma forma geral, todos os lideres consideraram que o
ambiente na empresa era dindmico, que existia espirito de equipa, possibilidade de partilha
de ideias e também apoio por parte dos colegas. A presenca destes fatores no ambiente da
empresa vem realcar a ideia de trabalho humano mencionada por Cimas (2023), que
apresenta este conceito como um tema complexo, que exige uma atividade humana individual
ou coletiva, assim como dinamismo e também um fator evolutivo, no sentido de ser necessério
estar em constante melhoria e inovacao. Estando estes trés topicos presentes na percecao
dos lideres ao referirem que existia espirito de equipa (fator coletivo), grande dinamismo
(ambiente dindmico) e abertura a novas ideias, realcando o caracter evolutivo relacionado

com melhoria e inovagao.
No entanto, é importante realcar que:

¢ O lider A considerou que a abertura as novas ideias estavam relacionada com o facto
de a empresa ter uma dimenséo pequena;

e Os lideres B e G consideraram que existia interajuda, mas que ela tendia a aumentar
guando era feita entre departamentos ou grupos de pessoas que tinham mais pontos
de contacto diariamente;

e Os lideres D e E referiram que a empresa estava hum momento bom e de
crescimento, o que facilitava a abertura e disponibilidade para novas ideias. Além
disso, a proatividade e pensamento inovador eram caracteristicas ponderadas no
processo de avaliagdo formal, realizado anualmente pela empresa, o que também
estimulava esta cultura inovadora. O facto de a empresa avaliar estas atitudes e
mostrar a importancia dessa avaliacdo aos seus colaboradores vem realcar a
necessidade de se transmitir eficazmente a cultura da empresa, contribuindo assim
para a avaliagdo eficaz do desempenho dos liderados na modalidade de trabalho
hibrido, como referido anteriormente por Bucater (2016);

e Ao nivel do apoio dos colegas, neste caso entre os lideres e os lideres de outros
departamentos, os lideres B e E consideraram que as pessoas sO nao ajudavam mais
0s colegas por falta de tempo e que deveriam existir estruturas que permitissem ter
mais tempo para essa questao, assim como para a questdo da inovacao;

e O lider G referiu que a empresa conferia estabilidade aos seus colaboradores, por
cumprir com o que prometia a nivel de beneficios, assim como na promog¢éo de um
ambiente de trabalho saudavel e que até ja foi considerada e premiada por ser uma

das melhores empresas para se trabalhar em Portugal.
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Seguidamente o objetivo foi perceber a opinido dos lideres, desta vez no que se referia
a relacdo entre lideres e liderados ao utilizarem a modalidade de trabalho hibrido,
nomeadamente no que diz respeito a abertura a novas ideias e apoio na realizacdo das
tarefas. Todos consideraram que existia uma boa relacao entre lideres e liderados e até sem
formalidades hierarquicas (aspeto realcado pelo lider C). Existiu também unanimidade no que
se referia & grande abertura destes para novas ideias e contribuicdes. Esta predisposicao dos
lideres pode ser considerada positiva, tendo em conta 0os aspetos mencionados por Bucater
(2016) ao referir que algumas das caracteristicas que um bom lider deve ter no modelo de
trabalho hibrido sdo a adaptacdo a mudanca, empatia e foco na inovacao. Além disso, a forte
presenca a abertura a novas ideias e a necessidade da empresa em evoluir vem em certa
parte fazer frente a uma das desvantagens do trabalho hibrido mencionada por Cristea (2022),
que referiu que no ambiente de trabalho hibrido pode existir maior dificuldade em inovar
devido a maior dificuldade de partilha de ideias provenientes de redes de comunicacdo
estaticas e isoladas. E importante também realcar algumas opinides dos lideres no que se

refere a abertura a novas ideias como:

e O lider A considerou que as ideias mais diferenciadoras tendiam a sofrer de maior
resisténcia;

e O lider D concluiu que a abertura a novas ideias dependia do departamento em que
os colaboradores estavam inseridos, pois quanto mais a area se focava na gestédo
do curto-prazo menor era o tempo disponivel para pensar em inovacao;

e Os lideres B e E consideraram que a abertura a novas ideias e vontade de inovar
partia logo, inicialmente, da country manager de Portugal, que se mostrava sempre

disponivel para melhorar processos e trazer mudancas para a empresa.

O ponto menos positivo mencionado pelos lideres de forma geral, foi 0 apoio dado pelos
lideres, neste caso dos lideres da alta lideranca, tendo sido justificado por sobrecarga de
trabalho pelo lider F e pelo lider B, que também acrescentou que o apoio dos lideres tende a
ser mais emocional e focado na execucdo. Esta sobrecarga de trabalho mencionada pelos
entrevistados vem reforcar a importancia de existir neste modelo de trabalho um bom
equilibrio entre produtividade e a qualidade de vida, valorizando a vida pessoal e o descanso
diario do colaborador, ideia que foi mencionada anteriormente por Cimas (2023). Por fim, o
lider G tinha a percecdo de que a empresa poderia estar a perder um pouco o foco nas
pessoas e a aumentar o foco nas tarefas. Ao analisar a perce¢ao deste lider torna-se bastante
importante recuar e perceber o quanto é importante 0s gestores terem um comportamento
misto na modalidade de trabalho hibrido, orientado para as tarefas, mas sem esquecer o

fortalecimento dos relacionamentos dentro da equipa, como referido por Pereira (2020).
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Abordou-se o tema da empatia e dos feedbacks valiosos, para compreender como
esses dois aspetos se aplicam no contexto da adoc¢éo pela empresa do modelo de trabalho
hibrido. Todos os lideres consideraram que existia empatia, aspeto que é considerado
importante por Barbosa (2021) para o bem-estar laboral. No entanto, ao nivel dos feedbacks,
de modo geral, todos referiram que existia, mas havia alguns aspetos a melhorar, como, por
exemplo, haver mais consisténcia e periodicidade nos feedbacks (lider A), pouco tempo para
os realizar e discutir eficazmente (lider D) e a necessidade de maior clareza dos processos
que cada um desempenha (lider B). Esta dificuldade em dar eficazmente feedbacks foi
confirmada por Morais (2021), como um dos desafios mencionados e que considera ser mais
dificil facultar feedbacks na modalidade hibrida de trabalho do que na modalidade presencial,

devido & menor presenca fisica.

Por fim, foi abordado o tema da comunicacgéo realizada a distancia. A maioria dos
lideres entrevistados considerou que a comunicacgéo era eficaz, mas foram relatados alguns

desafios, nomeadamente:

e A necessidade de estar sempre conectado, o que dificultava fazer pausas, pois
existia 0 sentimento de dever estar sempre disponivel (lider A);

¢ A necessidade de maior transparéncia e clareza nas conversas (lider C);

¢ A exigéncia de comprometimento por parte dos trabalhadores (lider D);

¢ A falta de alguns aspetos que dificultavam a proximidade entre os colegas, como as
conversas extralaborais (lider D);

e A perda da parte emocional das conversas (lider G);

¢ A dificuldade quando se trabalha com pessoas de outros paises (lider F).

Estas dificuldades detetadas pelos lideres da empresa refletem alguns desafios do
teletrabalho e trabalho hibrido, mencionados por Barbosa (2021) e Smith e Ruiz (2020), que
apontaram como grandes desafios para a comunica¢do em equipas a distancia a adaptagéo
a forma de comunicar, a necessidade de informacao clara e eficaz e a gestdo das barreiras

de comunicacdo, nomeadamente quando realizada entre pessoas de diversos paises.

No fim deste primeiro grupo de perguntas foi possivel retirar algumas conclusées ao
nivel do ambiente organizacional que era vivido na empresa em estudo, nomeadamente que
a maioria dos lideres entrevistados estava ha poucos anos na empresa, que o0 ambiente tendia
a ser bastante positivo, com pessoas dinamicas e empaticas, com espirito de equipa e
bastante abertas a inovagao. Os pontos menos positivos recairam na falta de apoio dos lideres
e por vezes dos colegas, tendo-se percebido que devera estar relacionamento possivelmente
com a sobrecarga de trabalho e consequente falta de disponibilidade. Além disso, foram

mencionados alguns problemas de comunicacéo, visto que estando todos os entrevistados
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em modelo de trabalho hibrido existia uma necessidade adicional de adaptacdo a

comunicacgéo realizada remotamente.

3.2.2 Percecao dos Lideres no que se Refere ao Melhor Método de Tornar o Trabalho

Hibrido mais Eficaz

No segundo grupo de perguntas do guido destinado aos lideres, o objetivo era
compreender como estes faziam a gestao eficaz das suas equipas na modalidade de trabalho
hibrido (apéndice 4), para responder a um dos objetivos especificos da investigacdo -

“Perceber como os lideres contribuem para tornar o trabalho hibrido mais eficaz”.

O primeiro tépico recaiu sobre as estratégias que os lideres utilizavam para promover
um envolvimento e espirito de equipa positivo na modalidade de trabalho hibrido, sendo que
uma das formas que todos os lideres adotavam como téchica de proximidade e
acompanhamento eram as reunides, tanto diarias como semanais, com todos os liderados.
Esta estratégia visava supervisionar o trabalho que cada elemento desenvolvia, partilhar
ideias e ajudar em alguma necessidade que pudesse surgir. Esta técnica de uso de reunides
pode ser considerada positiva se pensarmos a opinido de Barbosa (2021), que considera
importante a existéncia de uma comunicacao frequente na gestao de equipas em modalidade
hibrida, sugerindo a adogao de reunides virtuais de modo a discutir aspetos relacionados com

a equipa, tanto a nivel de tarefas como para fornecer feedbacks ou avaliagfes.

Além destas reunides, grande parte dos lideres realizavam reunides 1:1 (reunides
individuais entre lider e liderado), para compreender as necessidades de cada trabalhador
(lider A), tirar duvidas e ajudar diariamente cada elemento da equipa (lider D) e valorizar a
proximidade (lider F). Do ponto de vista da investigacéo, a valorizagdo da proximidade entre
membros de equipa por parte dos lideres da empresa podera estar relacionada com a
percecdo da importancia de promover um ambiente de confianca e proximidade nas equipas
em modalidade de trabalho hibrido, como referido por Smith e Ruiz (2020). Outra estratégia
bastante mencionada pelos entrevistados foi a de agendarem periodicamente idas ao
escritorio e almogarem todos juntos, tanto lideres como os liderados, com varios objetivos,

tais como:

e Alinhar estratégias e abordar temas extralaborais (lider A);
e Abordar temas focados em planeamento e também momentos de brainstorming (lider
B);

¢ Aumentar a proximidade, conhecimento e partilha de ideias (lider E).
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Esta necessidade sentida pelos lideres da empresa ao nivel da proximidade pode estar
ligada a tentativa de reduzir o impacto de uma das desvantagens do trabalho a distancia
referida anteriormente por Barbosa (2021), que considera que o teletrabalho faz aumentar o
isolamento social e um dos desafios dos gestores e das organizacdes com equipas neste

contexto é tornarem o ambiente laboral mais humano.

Alguns aspetos também a realgar nesta questéo foram a iniciativa do lider A que pedia
a cada elemento da equipa um feedback semanal sobre o trabalho realizado, assim como
periodicamente agendava uma reunido para falar sobre progressédo de carreira e objetivos
pessoais. E também de salientar a opinido do lider G que considerava que o mais importante
para manter 0 envolvimento e espirito de equipa em sistemas hibridos de trabalho era a
honestidade no feedback, a transparéncia, a proximidade e o sentimento de igualdade entre
todos os membros da equipa, realcando que “os lideres devem nao sé ser, mas também

parecer honestos”.

Seguidamente, o objetivo da entrevista foi perceber como os lideres tentavam
promover uma comunicagdo eficaz na modalidade de trabalho hibrido. Todos referiram as
reunides mencionadas na questdo anterior e a maioria disse utilizar uma plataforma que todos
considerassem uma boa forma de comunicagcdo para estarem em contacto todo o dia. As
plataformas mais referidas foram o Slack e a WhatsApp. Ao perceber a diversidade de
ferramentas de comunicacdo utilizadas, podemos compreender a importancia do
conhecimento tecnoldgico por parte do lider de uma equipa em modelo de teletrabalho ou
hibrida para a gestéo eficaz da equipa, como destacado por Carvalho (2022) e Bucater (2016).

Além disso, outras ideias foram salientadas como:

e O lider B referiu que a comunicacao deve adaptar-se ao perfil da pessoa e ndo ser
generalizada e quando os temas sdo de grande relevancia considerou importante
falar (por meio de audio via WhatsApp ou telefonicamente) e depois formalizar por
escrito em vez de s0 escrever;

e O lider D considerou que s6 os temas importantes devem ser discutidos em reunides
e 0s restantes assincronamente, para nao sobrecarregar as agendas;

e O lider G considerou de extrema importancia conhecer a forma correta de se

comunicar com cada liderado, para evitar mas interpretacoes.

O foco dos entrevistados em conhecer o modo correto de comunicar com cada
elemento, mostrar-se proximo e preocupar-se com a necessidade de cada liderado podera ir
ao encontro do sugerido pelo Stratone (2022), que considera que um bom lider de uma equipa
remota ou hibrida deve promover um diadlogo aberto, permitir partilhar ideias, preocupacbes,

valores, conhecimento e criar lealdade e comprometimento entre todos.
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Relativamente ao tépico como aumentar a proatividade das equipas no modelo de
trabalho hibrido, muitos dos lideres referiram a técnica de ouvir as opiniées dos seus
seguidores e realizar momentos de partilha de ideias. No entanto, outras técnicas importantes

foram mencionadas como:

e Partilhar artigos e documentos relevantes com a equipa (lider A). A preocupacédo
deste lider em partilhar documentos com temas relevantes podera ser uma técnica
utilizada para minimizar um dos desafios das equipas 100% remotas ou hibridas
mencionadas por varios autores, como Stratone (2022) e Smith e Ruiz (2020), que
consideram dificil a partilha de conhecimento neste tipo de equipas, por falta da
presenca fisica,;

e Mostrar a relevancia do trabalho de cada um (lider C), realgando a ideia de Dessen
e Paz (2010), que definem que o bem-estar dos colaboradores esta muito ligado ao
reconhecimento do seu trabalho dentro da organizagéo;

¢ Organizar o tempo dos seus seguidores, porque para pensar em novos processos é
necessario tempo (lider D);

e Ao surgir um novo desafio, questionar quem da equipa o quer “abracar” (lider E);

¢ Envolver a equipa na tomada de deciséao (lider F).

Foi também analisado como os lideres detetavam as necessidades individuais dos
membros das suas equipas. De uma forma geral os lideres referiram os feedbacks periédicos
e as reunides 1:1, realcando a importancia de fornecer feedback eficazmente nas equipas em
modalidade de trabalho a distancia, tal como sugerido por Morais, (2021). Outro aspeto
realgado foi como criar uma relagdo de proximidade, que permita abordar temas pessoais, de
modo a compreender melhor o que motiva cada pessoa (lider C). Esta ideia podera estar
relacionada com a preocupacdo que deve existir por parte dos gestores das equipas em
perceber o que motiva intrinsecamente cada liderado, pois “0 que motiva alguém hoje podera
ja ndo motivar amanha” (Cunha, 2016). O lider F considerou como aspetos imprescindiveis
para detetar as necessidades individuais, a transparéncia, preocupacao e, principalmente, a

capacidade de ouvir os liderados.

No que concerne a motivagdo dos liderados na modalidade de trabalho hibrido os
lideres, surgiram vérias ideias, sendo que os pontos em comum foram dar visibilidade ao
trabalho de cada um, o reconhecimento, conhecer as necessidades de cada elemento, a
progressao de carreira e o desenvolvimento do liderado, realgando alguns aspetos que levam

ao bem-estar laboral referidos por Paz e Dessen (2004). Outros métodos mencionados foram:
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¢ Facultar tarefas com contexto e objetivo definido, mostrar os resultados da empresa
e como todos ajudaram para o atingir, assim como tentar que as pessoas pensem
estrategicamente e nao s6 operacionalmente (lider A);

e Existéncia de transparéncia, comunicacéao eficaz e capacidade de ouvir, de modo a
aumentar a confianga, pois considera que a confian¢a, comunicagéo e motivacdo sdo
temas interligados (lider B);

e O lider F referiu que “Nao tenho de fazer o que é certo para mim, mas sim o que é
certo para a minha equipa” realgando a ideia de que é necessario ouvir e conhecer
cada liderado;

e O salario ajustado foi também mencionado pelos lideres C e D, mostrando a
importancia da motivacao extrinseca para os liderados, caracterizada por Ferreira e
Dias (2017), como fatores motivacionais que mediante beneficios, neste caso o
salario, geram satisfagdo ao realizar as tarefas, associado também a lideranca

transacional (Ojevan, 2024);

A preocupagcéo sentida por parte dos lideres em conhecer o que motiva cada elemento
da equipa, podera estar relacionada com a consciéncia de que o capital humano € um dos
maiores ativos das empresas, como referido por Cunha et, al. (2016), sendo assim necessario

valorizar o trabalhador e conhecer as necessidades de cada individuo.

Na pergunta relativa & importancia os lideres davam a confianca e cooperacao dentro
das equipas, todos concordaram que estas sdo essenciais para o correto funcionamento da
equipa. Algumas afirmagdes relevantes foram a do lider B, que referiu que “se nao confiarmos
uns nos outros ndo podemos resolver o problema, porque ele nunca sera mencionado” e dos
lideres E e F que mencionaram que ndo existe equipa sem confianga, cooperagdo e
transparéncia. Esta tendéncia dos lideres, em considerarem a confianga um tema de extrema
importancia ao gerirem as equipas, realca a ideia de Morais (2021), que defende que a
confianga e comprometimento dos colaboradores € bastante importante para o sucesso das
equipas, especialmente nas equipas virtuais. Barbosa (2021) destaca que a confianca é
considerada um dos fatores principais para o alto desempenho das equipas, sendo também
um desafio nas equipas em regime de teletrabalho ou hibrido, devido ao distanciamento fisico.
Os lideres da empresa em estudo deverdo estar a tentar enfrentar este desafio e a procurar

melhores resultados, promovendo um elevado nivel de confianga entre as suas equipas.

Ao analisar a importancia da empatia na satisfacdo e desempenho dos membros da
equipa, todos os lideres consideram que estes temas estdo relacionados e que a empatia €
fundamental para o ambiente e aumento de desempenho na equipa. O lider A referiu que ja

leu sobre o tema e 90% da motivacao do liderado parte do seu lider, pois este é a porta para

35



a empresa. O lider C considerou que é um dos fatores que faz um liderado permanecer ou
ndo na empresa e o lider D mencionou que o desempenho depende da satisfacdo de cada
um, realcando a importancia de ter empatia e fazer os liderados sentirem-se satisfeitos com
os seus lideres. Esta percec¢do dos lideres, de que a satisfacao esta ligada a empatia, faz todo
0 sentido se conjugada com a ideia de Barbosa (2021) que define a empatia como um fator
gue impacta o bem-estar laboral, e de Bucater (2016), que considera determinante que o
gestor da equipa com caracteristicas virtuais tenha como competéncia a capacidade de ser
empatico, de modo a evitar o sentimento de isolamento ou desconexdo com a equipa por

parte do liderado.

Na entrevista pretendeu-se também compreender a opinido de cada lider no que refere
ao nivel de autonomia que cada liderado deveria ter. Neste sentido, uma ideia for referida pela
maioria dos entrevistados, nomeadamente que os liderados deveriam ter o maximo de
autonomia e que esta deveria estar bastante relacionada com o cargo e funcdes de cada
elemento da equipa. A ideia de dar o maximo de autonomia aos liderados podera estar ligada
a uma das vantagens do trabalho hibrido mencionada por Cristea (2022), que defende que o
trabalho hibrido gera maior necessidade de autonomia e que por sua vez gera maiores niveis
de motivacdo. O lider A achava também muito importante que as pessoas estivessem
alinhadas com os objetivos da empresa quando estivessem a desempenhar fungdes, indo ao
encontro da ideia de Ginsburg (2004), que defende que, ao dar autonomia aos liderados, estes
encontram novas formas de atingir os objetivos da empresa. O lider G mencionou ainda que
a autonomia na gestao do tempo de trabalho no regime hibrido é elevada, mas que a eficiéncia

s6 é alcancada se houver responsabilidade e compromisso por parte do colaborador.

Seguidamente, foram abordados os temas de formacdo, acompanhamento e avaliacao
dos liderados em contexto de trabalho hibrido. Existiu unanimidade em algumas técnicas
utilizadas pelos lideres como a avaliagdo formal da empresa, as conversas 1:1 e os feedbacks.
O lider A mencionou também que pedia a cada membro da equipa que desenhasse um plano
de carreira, o lider C considerou importante a partilha de conhecimento e o lider D referiu que
“uma boa forma de avaliar alguém é dar-lhe um desafio dificil para resolver”. Todos os lideres
consideraram importante formar, acompanhar e avaliar os seus liderados, podendo ser
considerado como um bom resultado. A importancia destes temas foi realgada na revisdo da
literatura por varios autores: Ouba (2022), que considera o ato de qualificar liderados bastante
importante pelo fator humano ser um dos principais ativos da empresa, o correto
acompanhamento dos elementos da equipa ser determinante para o sucesso de uma equipa
em modelo de trabalho hibrido (Cristea, 2022) e o controlo e avaliacdo de desempenho ser
um dos principais desafios para os gestores de equipas de teletrabalho ou hibridas (Bucater,
2016).
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No que se refere as possiveis desigualdades de progressao de carreira na modalidade
de trabalho hibrido, a grande maioria dos lideres achava que nado existe desigualdade e os
temas ndo estavam diretamente ligados. No entanto, foram mencionados alguns pontos como
possiveis fatores de desigualdade, como o sistema hibrido dificultar o conhecimento e a
proximidade entre as pessoas, que podem ajudar ha progressdo de carreira, e a falta de
visibilidade poder prejudicar a progressao, indo assim possivelmente ao encontro de um dos
desafios das equipas hibridas mencionado por Chafi, et al. (2021), ao referir que pode existir
menos possibilidade de progresséo de carreira devido a falta de vinculo com os lideres. O
lider F considerou ainda que, para pessoas em inicio de carreira, esta modalidade de trabalho

pode prejudicar o crescimento e desenvolvimento profissional.

Algumas conclusdes prévias retiradas deste grupo de perguntas, ao abordar alguns
métodos aplicados pelos lideres que poderiam contribuir para a maior eficiéncia do trabalho

em modalidade hibrida, foram:

e Utilizacdo diaria de reunides de alinhamento de tarefas com a equipa;

e Proporcionar momentos individuais com o0s elementos das equipas para
perceber as suas necessidades pessoais e dificuldades laborais;

e Agendar momentos presenciais para melhorar os relacionamentos;

e Necessidade de dar visibilidade do trabalho dos liderados a outros
departamentos;

e Fomentar uma relacdo de confianca e cooperacao;

e Adequar o método de comunicar ao tipo de liderado.

3.2.3 Percecdo dos Lideres Relativamente ao Nivel de Desempenho dos seus

Liderados

Neste grupo de perguntas o objetivo era perceber qual a opinido dos lideres
relativamente a conexdo entre o modelo de trabalho hibrido e o nivel de desempenho das
equipas (apéndice 5), de forma a responder a um dos objetivos especificos da investigacao —
“Compreender a percecao dos lideres e liderados no que se refere ao nivel de desempenho

laboral ao utilizarem o modo de trabalho hibrido”.

A primeira pergunta recaiu sobre a opinido dos lideres relativamente a como o modelo
de trabalho hibrido pode afetar o desempenho e motivagéo dos seus liderados. Enquanto o

lider F considerou que, apesar de as pessoas estarem motivadas, se existissem mais
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momentos presenciais, essa motivacdo aumentava. Os demais entrevistados consideraram

que o modo de trabalho hibrido faz aumentar o desempenho e motivacdo dentro das equipas.

Esta percecdo de que o modelo hibrido aumenta o nivel de satisfacdo e motivacdo dos
liderados vai ao encontro da afirmacéo de Cimas (2023), que considera que o modelo hibrido
traz imensos beneficios para a vida do trabalhador, como a reducédo do desgaste fisico em
deslocacgdes. Ideia também corroborada pelo lider A que referiu que quando pedia para os

liderados irem ao escritério muitos dias seguidos a produtividade destes e motivacdo desciam.

Os lideres C e D referiram que atualmente as pessoas podem até recusar empregos
100% presenciais, por falta de flexibilidade concordando com uma das desvantagens que 0
modelo de trabalho hibrido pode trazer para as empresas mencionadas por Cristea (2022),
gue recai sobre quando as empresas ndo oferecem trabalhos com flexibilidade de horério, os
trabalhadores tenderem a ter uma percecdo de baixa qualidade de vida, que gera

desmotivacgédo e dificuldade na retencéo de trabalhadores.

O lider F sublinhou ainda que “se existir um ambiente de confianga dentro da equipa o
trabalho hibrido s6 tem beneficios”. Esta ideia de que a confianca € importante nesta
modalidade de trabalho vai ao encontro da opinido de Barbosa (2021), que destacou a
importancia da confian¢ca nas equipas do trabalho hibrido para gerar maior desempenho,
referindo até que a confianca e desempenho nestas equipas surgem principalmente do

sentimento de pertenca por parte do colaborador.

Relativamente a compreender a percecao dos lideres, no que se referia ao cumprimento
dos prazos e objetivos pré-estabelecidos quando as equipas estavam no escritorio e quando
trabalhavam remotamente, todos os lideres acreditavam que os seus liderados cumpriam de
forma geral os prazos, mas tendiam a cumpri-los melhor quando trabalhavam a distancia. O
principal motivo para isso recaia sobre quando as pessoas iam ao escritério acabavam por se
distrair e socializar mais do que quando estavam em casa. O facto de os lideres terem
considerado que os seus liderados cumpriam melhor os prazos quando trabalhavam a
disténcia vai ao encontro da conclusédo de Azevedo (2023), ao referir que apés a Pandemia
de Covid-19 os proprietarios das empresas e colaboradores chegaram a concluséo de que
ndo era necessaria uma imposicao de horério fixo e presenca fisica para os trabalhadores

cumprirem as tarefas e objetivos previamente tracados.

Seguidamente, o foco da entrevista recaiu em perceber se os lideres davam mais
autonomia aos seus liderados quando estes adotam o modelo de trabalho hibrido. A excecdo
do lider A, gque considerou que daria 0 mesmo nivel de autonomia no modelo presencial ou
no hibrido, e do lider F, que considerou que a autonomia ndo esta relacionada com a

modalidade de trabalho, todos consideraram que o modelo hibrido acelera - até forcosamente
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(lider B) - a autonomia. Este resultado vem ao encontro de uma das vantagens do trabalho
hibrido na conclusdo de Cristea (2022) que mencionou que existe uma tendéncia de maior
grau de autonomia nas equipas que adotam a modalidade hibrida e que isso podera até gerar

mais motivagao.

Quando questionados sobre a produtividade, a grande maioria dos lideres considerou
gue os seus liderados eram mais produtivos quando trabalhavam de casa, porque existiam
menos distracdes, reforcando assim uma das vantagens da modalidade de trabalho hibrida
mencionada por Weijde (2023) que refere que ao trabalhar a distancia num local apropriado
os individuos conseguem ter maiores niveis de concentragcdo e consequentemente maior
produtividade do que quando estao no escritério. No entanto, os lideres E e G consideraram
que para atividades em que € necessario a partilha de ideias era mais produtiva quando todos
estavam juntos presencialmente, o que também foi mencionado por Ouba (2022) quando
abordou as vantagens do trabalho presencial e referiu que nessa modalidade existia mais
interagdo social, melhor facilidade na partilha de conhecimento, assim como possibilidade de

novas ideias e contribui¢cdes valiosas.

Estas ideias dos lideres vém permitir perceber que, de forma geral, os lideres
consideravam que o trabalho hibrido faz aumentar a satisfacdo dos seus liderados na
empresa, por diversos fatores, como menos cansago em deslocagdes, maior flexibilidade,
entre outros, e que os trabalhadores cumprem melhor os prazos e sdo mais produtivos quando
estdo em casa, facto justificado por grande parte dos entrevistados pela possibilidade de
maior concentracdo. Além disso, percebeu-se que esta modalidade tende a acelerar o nivel
de autonomia. No entanto, alguns aspetos que deveriam ser acautelados como a necessidade
de sentimento de pertenca por parte do trabalhador e, no caso da inovagdo, os momentos

presenciais serem muito importantes para a partilha de ideias.

3.2.4 Percecdo dos Lideres no que se Refere ao Impacto desta Modalidade de

Trabalho no Bem-estar e Vida Pessoal

O objetivo da seguinte parte de entrevista foi o de compreender a percec¢éo dos lideres
acerca do impacto positivo ou negativo que o modelo de trabalho hibrido poderia ter nas suas
vidas (apéndice 6), permitindo responder em parte ao objetivo especifico definido como:
“Compreender a perceg¢ado dos trabalhadores e lideres no que se refere ao impacto que o

modo de trabalho hibrido tem no bem-estar e nas suas vidas pessoais”.
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Inicialmente os lideres foram questionados relativamente a existéncia de equilibrio entre
vida pessoal e profissional, ao adotarem o modo de trabalho hibrido, sendo que as respostas
na grande maioria foram positivas, tendo os lideres, referido que sim, que conseguem ter um
maior equilibrio entre vida pessoal e profissional quando utilizam o modelo de trabalho hibrido.
Alguns entrevistados salientaram como vantagens a reducéo do tempo gasto em deslocacdes
(lider B e F) e a possibilidade de poderem ir diariamente buscar os filhos a escola (lider G).
Estas vantagens referidas pelos entrevistados vao ao encontro do sugerido pelo Santos
(2023), que referiu que a modalidade de trabalho hibrido pode trazer varios beneficios como
um maior equilibrio entre vida profissional e pessoal e a reducao de tempo gasto em
deslocacgbes, que pode ser utilizada por parte do trabalhador para realizar outras atividades
de lazer ou dar suporte a familia. No entanto, o lider C alertou para a necessidade de disciplina
quando se trabalha em casa, para ndo prolongar o horério de trabalho. O lider A considerou
referiu que, apesar das vantagens que o modelo de trabalho hibrido traz, no que se refere ao
equilibrio entre vida profissional e pessoal, na sua opinido o trabalho hibrido nao era positivo
a 100%, pois trabalhava sempre muitas horas além das esperadas quando se encontrava

remotamente.

No que se refere ao nivel de stress estando os lideres a adotar o modelo de trabalho
hibrido, existiu unanimidade na resposta, tendo todos os entrevistados, considerado que néao
se sentem mais nervosos com este modelo de trabalho. O lider A ainda reforcou que em casa
se sente menos nervoso porque pode gerir melhor as suas emocdes e o lider B referiu que o
anico ponto de stress era a carga de reunides diarias, por vezes excessiva. Os resultados da
investigacdo relativamente ao tépico de stress associado ao trabalho sdo bastante
promissores, pois a excecao do ponto em que a sobrecarga de reunibes pode ser excessiva,
os lideres consideraram que se sentem menos stressados quando estdo a trabalhar a
distancia, o que é um fator bastante importante segundo a literatura cientifica, pois de acordo
com Azevedo (2023) uma saude mental debilitada leva os trabalhadores a reduzirem
consideravelmente o seu nivel de bem-estar e consequentemente 0 seu grau de

produtividade.

O proximo tema abordado visou perceber se os lideres consideravam que ao adotar a
modalidade de trabalho hibrido tinham mais flexibilidade de horario o que podia criar
condicBes para ter um estilo de vida mais saudavel, pois, como afirmam Nogueira e Patini
(2012), devido a globalizacdo e contexto atual da sociedade, a flexibilidade laboral passou a
ser uma necessidade para os trabalhadores. Todos os lideres consideraram que tinham mais
flexibilidade de horéario e que podiam fazer a gestao do seu tempo de melhor forma de modo
a poderem fazer outro tipo de atividades que promoviam o0 seu bem-estar e estilo de vida

saudavel. Alguns pontos positivos realgados foram:
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o Ter mais tempo para cozinhar refeicdes saudaveis e fortalecer relacionamentos
pessoais, que levam a um maior bem-estar psicoldgico (lider A);

¢ O facto de cada um trabalhar no horario que se sente mais produtivo promover o
bem-estar de cada um;

e Ser bastante positivo para quem tem criangas pequenas (lider E);

e Para quem pratica desporto dar a possibilidade de fazer melhor a gestdo do seu
tempo (lider D).

Outra opinido interessante foi a do lider G, ao ter referido que, apesar do modelo de
trabalho hibrido trazer muita flexibilidade, sé se consegue promover um estilo de vida
saudavel se a pessoa 0 quiser, pois caso contrario o facto de estar mais tempo em casa pode
até levar a um nivel de vida mais sedentdrio. Estas vantagens mencionadas pelos
entrevistados vao ao encontro das ideias de Cimas (2023) que mencionou varios beneficios
do trabalho hibrido e que também foram detetados no decorrer da presente investigacao,
como a maior flexibilidade de horario, mais tempo para estar mais presente no contexto

familiar, mais tempo para lazer e descanso, entre outros.

Quando questionados sobre a influéncia do modelo de trabalho hibrido nas suas vidas,
todos os lideres referiram uma relagdo positiva. O mais interessante é que trés dos
entrevistados destacaram que este modelo é atualmente um fator decisivo na permanéncia
ou escolha de um novo emprego. A percegdo positiva identificada nas entrevistas
complementa a literatura cientifica, pois, segundo Azevedo (2023), a satisfagéo laboral esta
ligada ao desempenho e ao bem-estar do colaborador. Assim, os resultados positivos na
relacé@o entre a satisfacéo laboral dos lideres e o trabalho hibrido podem estar associados aos
varios beneficios que este modelo proporciona ao bem-estar dos colaboradores. No entanto,
o fato de trés dos cinco lideres entrevistados terem mencionado que a ado¢do do modelo de
trabalho hibrido pode influenciar a escolha ou permanéncia dos trabalhadores no emprego
reforga uma das principais desvantagens do trabalho hibrido para as empresas: a dificuldade
de contratar ou reter funcionarios quando a empresa nao oferece possibilidade de teletrabalho
ou trabalho hibrido (Cristea, 2022).

Quando se tentou perceber se os lideres trabalhavam mais em casa ou quando iam ao
escritorio, as respostas foram quase unéanimes, tendo todos os entrevistados, referido que
trabalhavam mais horas quando estavam em casa. Apenas o lider E mencionou que
inicialmente trabalhava mais em casa, mas com o passar dos anos aprendeu a gerir melhor
0 seu tempo e a trabalhar de igual forma nos dois locais. O lider C disse que tentava ao
méximo igualar a duracdo, mas mesmo assim tendia a trabalhar mais em casa. Estas

respostas tinham na grande maioria como justifica¢éo a facilidade em prolongar o horario de
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trabalho quando se estd em casa porque nao se tinham de deslocar do local de trabalho para
o domicilio e vice-versa. Este resultado vem reforcar a ideia de Ouba (2022) e Cimas (2023),
que referiram ser necessario nesta modalidade de trabalho criar um ciclo benéfico, tanto para
o trabalhador, respeitando o nivel do seu bem-estar e descanso, como para a empresa, ao

nivel da produtividade.

A ultima questéo dirigida aos lideres refere-se a disponibilidade de espacos de trabalho
a partir de casa, de modo a perceber se era um assunto relevante para a boa execucédo das
suas fungbes profissionais. Todos os entrevistados referiram que tinham um espaco
apropriado e que era importante terem-no, sendo que o lider B referiu que “quem n&o tiver um
ambiente de paz néo se consegue focar nos temas” e o lider G referiu ainda que € um aspeto
bastante importante para quem tem familias numerosas. Este resultado é bastante importante,
pois segundo a literatura cientifica um dos aspetos mais abordados quando a empresa
pretende adotar o modelo de trabalho hibrido é existéncia de um espaco apropriado para
realizar as suas funcdes profissionais (Oliveira, 2017), de modo a conseguir atingir uma das

vantagens desta modalidade de trabalho que é a maior produtividade decorrente da

possibilidade de concentracao (Weijde, 2023).

Em suma, foi possivel compreender que na opinido dos lideres o trabalho hibrido
permitia que se tivesse um maior equilibrio de vida pessoal e profissional, poupando tempo
em deslocacdes, estar mais tempo com a familia, estar mais confortavel, entre outros. Além
disso, consideraram que esta modalidade contribuia para um aumento de flexibilidade de
horario, possibilitando alguns aspetos fundamentais para o bem-estar como uma alimentacéo
mais saudavel, mais tempo para praticar exercicio fisico, adequacdo do horario de trabalho
consoante 0s momentos em que se sentiam mais produtivos. Ainda assim, foram
mencionados também alguns pontos menos positivos, como a necessidade de disciplina de
modo a nao prolongar horarios, tendo a maioria dos entrevistados considerado que trabalhava
mais horas quando estava a distancia versus quando ia ao escritério e também a carga

excessiva de reunides diarias.
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3.2.5 Percecdo dos Lideres Relativamente aos Tipos de Lideranca mais Adequados
no Trabalho Hibrido

O objetivo deste grupo de perguntas consistia em perceber qual o tipo de lideranca (foco
nas tarefas ou nas pessoas) € que os lideres da empresa adotavam e/ou achavam ser o mais
eficaz no contexto de trabalho hibrido e que caracteristicas mais valorizavam num lider
(apéndice 7), permitindo assim tirar algumas conclusdes relativamente ao objetivo especifico
da investigacdo “Perceber qual a lideranga aplicada na empresa, assim como quais sdo as
caracteristicas que mais sdo valorizadas num gestor de equipa neste contexto de modalidade

de trabalho”.

Na questéo relativa a que tipo de lideranga seria mais adequado na percec¢éo dos lideres
entrevistados, na grande maioria todos consideraram que o mais adequado, e que por sua
vez mais exerciam, era o foco nas pessoas, pois conseguiam promover a colaboragéo entre
os membros da equipa segundo os valores da empresa, e este tipo de lideranca era
certamente o mais adequado. Apenas o lider D considerou que o mais eficaz é o foco nas
tarefas, quando se esta numa modalidade hibrida de trabalho, e o lider F considerou que o
mais eficaz é o lider que consegue promover os métodos corretos de trabalho em cada
modalidade. E importante também realcar que o lider G mencionou que o mais eficaz é
atualmente o lider focar-se nas pessoas, mas deve existir um equilibrio entre foco nas pessoas
e foco nas tarefas. Esta Ultima percecao vai ao encontro da ideia de Pereira (2020), de que,
no ambiente hibrido de trabalho, os gestores das equipas devem adotar um comportamento
misto, focando-se preferencialmente nas relacbes com os liderados, sem esquecer o foco e

orientagcdo nas tarefas.

No que se refere as caracteristicas/capacidades que os lideres entrevistados
consideravam mais importantes ter ou adotar para manter um bom nivel de confianga e

envolvimento dentro da equipa, as mais mencionadas foram:

o Empatia;

e Comunicacéo eficaz;

e Honestidade;

e Confianga;

e Assertividade na tomada de decisao;

e Capacidade de promover o desenvolvimento de carreira dos seus seguidores.

Este resultado permite perceber que os lideres da empresa tém uma maior tendéncia
para adotar um estilo de lideranga transformacional, no sentido em que as caracteristicas e/ou

capacidades que foram mais mencionadas vao ao encontro das caracteristicas de um lider
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transformacional, que como apresentado por Ginsburg (2019) sdo gestores de equipa que
promovem o reconhecimento, confianca, inovacdo e espirito de equipa, sendo que, além
disso, pretendem desenvolver os seus liderados profissionalmente e preocupam-se com 0s
desejos e necessidades pessoais dos mesmos. Este resultado da investigacdo € bastante
promissor para a empresa, pois a lideranca transformacional influéncia a confianca e o
comprometimento das equipas de forma positiva e foi apontado como o melhor tipo de
lideranca para equipas em teletrabalho ou hibridas por varios autores, nomeadamente por
Morais (2021).

Quando se tentou compreender a importancia que os lideres davam aos feedbacks e
avaliacbes que realizavam aos seus liderados, todos referiram que davam grande
importancia, mas existiu uma tendéncia para valorizarem mais o feedback diario e informal do
que o formal, facto que até foi justificado pelo lider G ao mencionar que o feedback informal
tende a ser mais espontéaneo e o formal mais focado em pontos negativos e em acdes de

melhoria.

Este resultado indicando a tendéncia de os lideres darem feedbacks de forma mais
continua e nao isoladamente vem reforcar uma das boas praticas que um bom gestor de
equipas na modalidade de trabalho hibrido deve ter, que consiste em acompanhar e avaliar
corretamente o desempenho dos seus liderados, transmitindo assim de forma frequente
feedbacks (Cristea, 2023).

Na questdo sobre os aspetos que os lideres mais valorizavam para se sentirem
motivados com o seu trabalho e posteriormente ponderarem se tinham esses topicos em
consideracdo quando faziam a gestdo das suas equipas, 0s pontos mais frequentemente

mencionados pelos entrevistados foram:

e Flexibilidade de horério, sendo esta uma das principais vantagens do trabalho
hibrido mencionada anteriormente na revisao da literatura por Cimas (2023);

e Desenvolvimento e progresséao de carreira, aspetos realgcados por Paz e Dessen
(2004) e Ouba (2022) como promotores de bem-estar para os trabalhadores;

e Renumeragéo, mencionada como um promotor de satisfacéo para o trabalhador
por Dessen e Paz (2010) e como fator de motivacdo extrinseca por Cunha
(2017);

e Reconhecimento, mencionado como um promotor de satisfacdo para o
trabalhador por Dessen e Paz (2010);

o Confianca dentro das relac6es, fator determinante para uma equipa de alto

desempenho de acordo com Barbosa (2021).
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Quando questionados sobre se tinham esses aspetos em conta para gerir as suas
equipas, todos os lideres disseram que sim, mas muitos referiram que infelizmente nao tinham

a capacidade que gostavam de ter para gerir o nivel de salério dos seus liderados.

Pode-se concluir que o foco nas pessoas e as caracteristicas mais mencionadas como
importantes num gestor vdo ao encontro do tipo de lideranca transformacional, como
abordado anteriormente. Além disso, os lideres na empresa tinham uma grande preocupagao
com as necessidades dos seus liderados de modo a criar boas relagbes e um ambiente
bastante colaborativo. Foram também indicados os fatores-chave para os lideres ao nivel
profissional, sendo que a excec¢édo do salario todos tinham esses aspetos em consideracdo
guando faziam a gestdo das devidas equipas.

3.2.6 Percecédo dos Lideres ao Nivel de Vantagens e Desvantagens desta Modalidade
de Trabalho

Neste ultimo grupo de perguntas destinadas aos lideres, o principal objetivo recaiu sobre
perceber a opinido destes (apéndice 8), tendo em conta as vantagens e
desafios/desvantagens da modalidade de trabalho hibrido. Este grupo de perguntas foi
bastante importante para responder parcialmente a um dos objetivos especificos, que
consistia em “Compreender a percegao dos lideres e liderados no que se refere as vantagens

e desvantagens do modo de trabalho hibrido”.

No que se refere as vantagens, a grande maioria dos lideres entrevistados consideraram

que:

¢ A empresa reduz custos ao adotar esta modalidade de trabalho;

¢ A parte presencial deste modelo de trabalho é importante para a partilha de ideias e
convivio social, apesar do lider C ter referido que s6 é positivo quando as equipas se
relinem com um objetivo claro e relevante;

e Promove a insercdo de pessoas com deficiéncias no mercado de trabalho. No
entanto, o lider B considerou que, no caso de deficiéncias visuais e auditivas, o
modelo hibrido pode até dificultar esta insercao. O lider D considerou necessario que
o lider de equipas que tenham membros com incapacidades deve ser adequado,

tendo consciencializagcdo e empatia adicional.

Estes resultados vém ao encontro das vantagens referidas anteriormente por varios
autores como Cristea (2022), Santos (2023), Chafi (2021) e Weijde (2023) na revisao da

literatura de suporte a esta investigacdo. Outras vantagens foram mencionadas como, a
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reducao do stress, por poder gerir melhor as emoc¢des em casa; a alimentacao mais saudavel

e 0 aumento do sigilo, quando é necessario tratar assuntos de maior complexidade (lider D).

No que se refere as desvantagens ou desafios, a grande maioria dos lideres

entrevistados consideraram que:

¢ Este modelo de trabalho compromete, em parte, a seguranca dos dados da empresa,
muito pelo facto de a entidade nao ter acesso a quem vé e utiliza a informacéo (lider
B e C) e até se o colaborador esta num local seguro para trabalhar (lider C);

e Aumentam oS custos pessoais, sendo que alguns custos mencionados foram
relativos a espacgo adequado, mobiliario, aguecimento, eletricidade e alimentagéo;

e Ha possibilidade de maior dificuldade em trabalhar em casa perto de familia ou
amigos no caso de existir desrespeito sobre os horarios de trabalho (lider D), perda
do foco no trabalho, se ndo se fizer uma boa gestao (lider F), familias numerosas
com criancas e bebés (lider G);

e Existe um sentimento de falta dos colegas de trabalho e aumento do isolamento
social. Os lideres B e F consideraram que sentem falta dos colegas, mas que o
modelo de trabalho hibrido combate um pouco esse sentimento e o lider G referiu
gue a falta dos colegas de trabalho aumenta, mas no que se refere ao isolamento
social este ndo existia porque conseguia estar perto de outras pessoas quando

trabalhava, como familiares e amigos.

Estes resultados da investigacdo vdo ao encontro das desvantagens anteriormente
referidas na literatura cientifica por varios autores nomeadamente Cristea (2022), Chafi (2021)
e Lorca (2023). E importante realcar que na desvantagem mencionada na reviséo da literatura
referente a possiveis desigualdades de progressao de carreira face ao modelo presencial, a
maioria dos lideres ndo considerou que se verificasse. No entanto, varios lideres
mencionaram que, apesar de ndo terem verificado nenhuma situacdo na empresa que realce
essa desvantagem, quem é mais visto (no sentido de ir mais vezes ao escritorio) podera ter

mais visibilidade do seu trabalho.

Por fim, outra desvantagem que foi mencionada, além das identificadas na revisdo da
literatura foi a frequéncia elevada de reunides por dia (lider B e D), que podera advir de uma
necessidade de maior controlo de tarefas ou dificuldade em definir responsaveis pelos

processos.
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3.3 Discussao dos Resultados Obtidos — Trabalhadores

Nesta parte do estudo de caso, foi realizada uma andlise dos tépicos abordados nas
entrevistas dirigidas aos liderados da empresa. Esta andlise seguiu a estrutura do guidao da
entrevista (apéndice 2). Assim, foi feita uma breve caracterizagdo dos entrevistados e do
contexto organizacional. Em seguida, foi analisada a percecao dos liderados relativamente ao
impacto positivo ou negativo que o modelo de trabalho hibrido Ihes podera trazer no que se
refere ao seu desempenho laboral. Também foi apresentada a perce¢éo dos liderados relativa
ao impacto desta modalidade de trabalho nas suas vidas pessoais e no seu grau de bem-
estar. O penultimo topico abordou a percecdo dos liderados sobre os tipos de lideranca e
caracteristicas dos lideres que poderéo ser importantes no contexto do trabalho hibrido. Por
fim, foram analisadas as vantagens e desvantagens do trabalho hibrido, segundo a opinido

dos liderados da empresa.

3.3.1 Caracterizagdo do Ambiente Organizacional

Esta sec¢éo desenvolveu-se com questdes referentes a caracterizagdo, de forma geral,

do ambiente de trabalho na empresa (apéndice 9 e 10).

Inicialmente, pretendeu-se perceber ha quanto tempo os liderados estariam a
desempenhar funcfes na empresa, sendo que as respostas mais frequentes recairam entre
dois e trés anos, podendo perceber-se que a maioria dos entrevistados estava ha empresa
apo6s a adocdo do modelo de trabalho hibrido. Este modelo de trabalho foi implementado na
organizacdo apos o surgimento da Pandemia de Covid-19. Tendo em conta que a empresa
adotou 0 modelo de trabalho hibrido devido a referida Pandemia e que continuou a adota-lo,
depois desta ter sido ultrapassada, pode perceber-se que faz sentido a tendéncia apontada
anteriormente na revisdo da literatura por Morais (2021), onde o autor afirmou que as
empresas teriam adotado os modelos de trabalho a distancia e hibrido muito por conta da
Pandemia e que esse seria 0 novo normal, tendo originando novos desafios no exercicio da
lideranca que anteriormente se focava muito na motivacdo dos liderados exercendo a
presencga fisica. Atualmente essa presenca ja ndo serd tdo frequente ou até inexistente em

modelos totalmente a distancia.

Relativamente ao ambiente de trabalho na empresa entre os liderados aquando da
utilizacdo do modelo de trabalho hibrido, a questdo englobava algumas vertentes como

dinamismo, abertura a inovacao e espirito de equipa. A grande maioria dos entrevistados
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considerou que o ambiente na empresa era bastante saudavel, colaborativo aberto a novas
ideias e a comunicacao era muito positiva e aberta a qualquer tema. O liderado A referiu ainda
gue, quando existia algum problema, o foco era sempre na solugao e nao no “apontar do
dedo”. O liderado K referiu que era muito positivo o facto de os lideres utilizarem varias
reunides semanais visando alinhar os objetivos de toda a equipa. Este ponto positivo realcado
pelo liderado K, no que se refere ao alinhamento de todos os trabalhadores, vem em parte
complementar a ideia de Oliveira (2017), ao referir ser bastante importante nas modalidades
de trabalho a distancia a existéncia de formacao, apoio adequado, definicdo de metas e
objetivos das tarefas, assim como avaliaco correta do trabalho realizado pelos trabalhadores,
nao facultando apenas os suportes informaticos necessarios e esquecer o0 acompanhamento

diario dos trabalhadores.

Apenas o liderado F referiu que, no que diz respeito a novas ideias, ainda existia um
ambiente um pouco resistente, pois as pessoas estariam habituadas a realizar os processos

de determinada forma e por vezes era complicado implementar alguma mudanca.

Seguidamente pretendeu-se perceber, de uma forma geral, qual o ambiente na empresa
ao adotar a modalidade de trabalho hibrido, desta vez no que dizia respeito a relagdo entre
lideres e liderados. Pela analise das percec¢des dos liderados foi possivel perceber que esta
relacdo era também bastante positiva; os lideres eram bastante acessiveis, ndo existiam
grandes formalidades hierarquicas e aceitavam as contribuicdes e ideias dos liderados das
varias equipas. O ponto negativo mais real¢cado por alguns entrevistados referia-se ao nivel
de apoio que os lideres davam, tendo sido mencionado que por vezes esse apoio ndo era
realizado na frequéncia correta, devendo-se isso a sobrecarga de trabalho que os lideres
teriam diariamente, dispondo de pouco tempo disponivel para auxiliarem os membros das
suas equipas. Tendo em conta a ideia de Ouba (2022), que defende que atualmente, devido
ao aumento da competitividade organizacional € necessario que a lideranca e as empresas
se foquem cada vez mais nos trabalhadores para se conseguirem diferenciar no mercado, a
falta de apoio mencionada pelos liderados podera ser um ponto de atencdo para a

organizacao, pois € cada vez mais imperativo, acompanhar e formar os colaboradores.

No que se refere a existéncia ou ndo de feedbacks valiosos e de empatia na empresa,
todos os liderados entrevistados referiram que existia bastante empatia e feedbacks valiosos
e que 0 ambiente positivo que a empresa tinha promovia cada vez mais esse tipo de feedback,

no entanto, foram realgcadas algumas ideias como:

e O liderado B referiu que, desde que a empresa comecou a utilizar o modelo de
trabalho hibrido, perdeu-se um pouco o foco nas pessoas e o feedback tende a ser

muito pensado e consequentemente pouco espontaneo;
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¢ O liderado D referiu que o feedback acontece muito mais da lideranca para o liderado
do que o contrario;

¢ O liderado E mencionou que era necessaria maior frequéncia no feedback, para
poderem perceber se estariam a ir ao encontro das expectativas dos seus lideres;

e O liderado F concluiu que o feedback construtivo existia, mas que era por vezes muito
“politicamente correto” e com foco nos interesses da empresa, mais do que no dos
liderados;

e O liderado H referiu que precisava, por vezes, de feedback mais negativo para

conseguir perceber os possiveis pontos de melhoria.

A percecdo dos liderados de que a empresa estaria a desviar-se do foco nas pessoas,
que o feedback tendia a ser “politicamente correto” e que faltava um pouco de feedback
negativo poderd estar relacionada com as barreiras que dificultam a comunicagéo e o grau de
confianca entre os liderados e os lideres, especialmente nas empresas que adotam a
modalidade de trabalho hibrido, conforme referiu Barbosa (2021). Na literatura foram
identificadas diversas barreiras neste contexto, sobretudo devido a maior dificuldade em
comunicar a distancia. Entre os principais obstaculos encontram-se a demora nas respostas,
a auséncia de conversas informais, a menor partilha de ideias, bem como a perda de sinais e
expressoes faciais que ocorrem numa interacdo presencial, essenciais para avaliar se o
recetor compreendeu a mensagem transmitida. Além disso, as comunicagbes a distancia

exigem mais reunibes de acompanhamento e um fornecimento mais regular de feedback.

O ultimo tema abordado tinha como objetivo avaliar, de forma geral, se a comunicacao
na empresa era realizada de maneira eficaz, tendo em vista a ado¢éo do modelo de trabalho
hibrido. Com excecéo do liderado F, que acreditava que a comunicac¢ao n&o era eficaz devido
a existéncia de varios canais de comunicagéo e a frequéncia de mensagens recebidas, que
dificultavam a execucdo das tarefas, os demais entrevistados consideraram a comunicacdo
eficaz. E importante destacar que os liderados D e J sentiam que, por vezes, a auséncia da
linguagem corporal dificultava a transmisséo da mensagem, dificultando a compreenséo da
forma e o objetivo das tarefas solicitadas. Além disso, o liderado H mencionou que a
comunicacdo era totalmente eficaz porque todos os membros da equipa estavam na mesma
modalidade de trabalho, pois acreditava que, se algum membro estivesse num modelo

diferente, isso poderia comprometer o nivel de eficacia das conversas.

A necessidade de o gestor da equipa saber comunicar a distancia de forma eficaz,
utilizando adequadamente os canais de informacéo (ponto de melhoria apontado pelo liderado
F), assim como saber contornar a inexisténcia de expressodes, gestos e posturas (melhoria

apontada pelos liderados D e J) representam barreiras identificadas por Lorca e Lorca (2023)
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e Carvalho (2022) ao abordarem o conceito de lideranca digital na literatura. A percecéo dos

entrevistados corrobora assim com a veracidade dessas ideias.

Em suma, com este grupo de perguntas foi possivel retirar algumas conclusdes ao nivel
do ambiente geral na empresa. Pode perceber-se que era um ambiente positivo, colaborativo
e com espirito de equipa. Os lideres e liderados tinham também uma boa relagdo, sem
formalidades hierarquicas. Os pontos negativos apontados foram a falta de apoio dos lideres,
algumas dificuldades na comunicacdo a distancia e alguns pontos relacionados com o
feedback, como a perda de honestidade e a necessidade de uma maior frequéncia dos

mesmos.

3.3.2 Percecédo dos Liderados no que se refere ao seu Nivel de Desempenho Laboral
ao Utilizarem o Modelo de Trabalho Hibrido

O objetivo deste grupo de perguntas visava perceber qual a opinido dos liderados no
que se refere ao modelo de trabalho hibrido fazer aumentar ou reduzir o seu nivel de
desempenho (apéndice 11 e 12), e complementar a resposta a um dos objetivos especificos
da investigacdo — “Compreender a percecgao dos lideres e liderados no que se refere ao nivel

de desempenho laboral ao utilizarem o modo de trabalho hibrido”.

Inicialmente, pretendia-se entender se o nivel de desempenho, produtividade e
motivacdo dos liderados entrevistados era afetado de forma positiva ou negativa pela
utilizagdo do modelo de trabalho hibrido. Todos os entrevistados consideraram que a
modalidade de trabalho hibrido afetava positivamente o seu desempenho laboral, eram mais
produtivos a distancia e que se sentiam também mais motivados. Foram apontadas varias

razdes para esta percecéo, tais como:

e Os liderados C, D, E e G apontaram como justificagdo para o maior nivel de
produtividade a possibilidade de estarem mais concentrados quando estdo nas suas
casas livres de distracdes. Ponto real¢cado na revisédo da literatura, como sendo uma
vantagem do trabalho hibrido por Weijde (2023);

e Os liderados D, H e J referiram que conseguem ser mais produtivos porque
conseguem fazer melhor a gestédo do horario de trabalho e conjugar os tempos em

gue estdo mais produtivos.

No entanto, foram mencionadas algumas ideias negativas como:

50



¢ O liderado B considera que a motivacao pode reduzir ao utilizar o modelo de trabalho
hibrido porque existe menos visibilidade do trabalho que cada um desempenha e isso
pode ser desmotivador quando alguém é mais reconhecido ou aparenta ter mais
beneficios que os demais;

¢ Oliderado F considera que a produtividade por vezes diminui estando a distancia por
conta da imensa diversidade de canais de comunicacdo adotados pela empresa, que
afetam a realizacdo das tarefas. Realcando a importancia de um gestor em
ambientes de trabalho a distancia saber comunicar eficazmente Carvalho (2022) e
Barbosa (2021);

e O liderado G e | referiram que é importante poder ir ao escritorio, pois estar sempre
no mesmo local de trabalho e familiar afetam negativamente a motivagdo. Ponto
apontado por Cristea (2022) como uma vantagem do trabalho hibrido ao possibilitar
estar no local de trabalho, diminuindo o isolamento social e contribuindo para a

partilha de ideias.

Relativamente & capacidade de concentracdo no escritorio ou a distancia e se isso
afetava o cumprimento dos prazos pré-estabelecidos, em geral todos os entrevistados
referiram estar mais concentrados em casa e cumprir 0s prazos, com mais facilidade quando

estavam a distancia. Algumas ideias importantes a mencionar foram:

¢ O liderado A cumpre os prazos se for ao escritdrio, mas tem de trabalhar até mais
tarde no dia seguinte quando estd em casa;

e O liderado E considera que cumpre melhor os prazos a distancia porque nao é
interrompido com tanta facilidade;

e Varios liderados referiram que quando vao ao escritorio o foco € mais em melhorar
relacionamentos e menos no cumprimento de tarefas, ao contrario de quando estéo
em casa onde comunicam menos, indo ao encontro da ideia de Barbosa (2021), que
apontou com um desafio para as modalidades de trabalho a distancia a maior
dificuldade em se relacionar com os colegas de trabalho que podera ser negativo
para o bem-estar dos colaboradores, pois todos tém a necessidade de pertencer a

um grupo social e de comunicar entre si.

Ao abordar o nivel de reconhecimento do trabalho e o possivel impacto deste na
satisfacdo laboral dos liderados, a maioria dos respondentes considerou que existia
reconhecimento e 0 mesmo afetava o grau de satisfacdo laboral a excecéo dos liderados F e
J, que consideraram que as tarefas realizadas a distancia sdo menos visiveis e o

reconhecimento tende assim a ser desajustado. Outra opinido interessante foi a do liderado
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B que considerou que as tarefas com grande impacto eram mais reconhecidas e as restantes

careciam de reconhecimento.

O facto de todos os entrevistados considerarem que o reconhecimento do trabalho é
fundamental para a satisfacdo laboral vem ao encontro das ideias de alguns autores
mencionados na revisdo cientifica como Azevedo (2023), que considerou como indicadores
de bem-estar para os colaboradores a valorizacdo do trabalho e reconhecimento pessoal e
Cristea (2022), que define como boa préatica para os gestores, nestas modalidades de
trabalho, manter altos niveis de confianga entre membros da equipa e para com os lideres,
através do correto acompanhamento e avaliacdo de desempenho dos liderados e fornecendo
feedbacks frequentes relativos as tarefas que estes realizam.

Seguidamente, pretendeu-se compreender se os liderados consideravam ter mais
autonomia no modelo de trabalho hibrido. A maioria dos entrevistados considerou que, ao
nivel das tarefas, a autonomia era igual ao que seria se quando trabalho realizado na empresa
no modelo presencial, mas estao trabalho hibrido aumentava a autonomia ao nivel da gestao
do horario de trabalho. Apenas o liderado B considerou que néo existia mais autonomia, pois
quando se esta no modelo presencial as validacdes finais nas tarefas por parte dos lideres
sdo mais faceis de alcancar. Este resultado de que na opinido dos liderados néo existe mais
autonomia nas tarefas parece contrariar as convicgdes de alguns autores da revisdo da
literatura, como Cristea (2022), Santos (2023), Chafi et al, (2021), Weijde (2023) que
consideraram como vantagem do modelo hibrido a maior autonomia e consequentemente

motivacdo dos trabalhadores.

No que se refere a proatividade, visando compreender em que ambiente os liderados
se sentiam mais proativos - a distancia ou no escritdrio -, a maioria dos entrevistados afirmou
que era mais proativo no escritério, onde era possivel partilhar ideias com os colegas. Essa
resposta reflete uma das principais vantagens do modelo de trabalho presencial, que favorece
a interacdo social, facilita a partilha de conhecimento e possibilita conversas ndo planeadas,

resultando em mais troca de ideias e proatividade, conforme destacado por Ouba (2022).

Ao nivel do desempenho na modalidade de trabalho hibrido, algumas conclusdes
podem ser retiradas com o término da analise dos resultados deste grupo de perguntas, como
o facto de que esta modalidade parece afetar positivamente a satisfacdo, produtividade e
motivacdo dos colaboradores e a maior possibilidade de concentracdo. No entanto, ha alguns
aspetos a ter em consideragdo como a necessidade de visibilidade do trabalho para um
reconhecimento equilibrado e a importancia de idas ao escritério para estimular a partilha de

ideias e consequente o nivel de proatividade dos liderados.
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3.3.3 Percecdo dos Liderados no que se Refere ao Impacto desta Modalidade de

Trabalho no Bem-estar e Vida Pessoal

O objetivo do seguinte grupo de questbes (apéndice 13 e 14) foi compreender a
percecdo dos liderados acerca do impacto - positivo ou negativo - que o modelo de trabalho
hibrido poderia ter nas suas vidas permitindo complementar a resposta ao objetivo especifico
definido como: “Compreender a percec¢ao dos trabalhadores e lideres no que se refere ao

impacto que o modo de trabalho hibrido tem no bem-estar e nas suas vidas pessoais”.

O objetivo inicial deste grupo de perguntas foi compreender se os liderados da empresa
sentiam que tinham um maior equilibrio entre a vida pessoal e profissional desde que
adotaram o modelo de trabalho hibrido. Todos os entrevistados confirmaram que sim,
referindo melhor conciliacdo entre as duas ocupagdes de tempo. A maioria dos respondentes
apontou para a reducdo do tempo gasto em deslocagbes, mencionada pelos liderados D, E e
J, indo ao encontro da opinido de Santos (2023), que referiu que a modalidade de trabalho
hibrido permitia um maior equilibrio entre vida profissional e pessoal, pois permite reduzir
tempo em deslocacdes. Outra razao foi a possibilidade de passar mais tempo com a familia
(liderados C e E), de estar mais presente com os animais de estimacéo (liderado H) e de
conciliar compromissos pessoais, como consultas, com maior facilidade (liderado H). No
entanto, quase todos os entrevistados alertaram para o risco de ndo se impor limites claros
no horéario de trabalho, prolongando facilmente o horario de trabalho, quando se trabalha a
distancia, o que pode afetar a vida familiar. Este ponto refor¢a a opinido de Cimas (2023), que
destacou a importancia de equilibrar a produtividade com a qualidade de vida do colaborador,

respeitando os tempos de descanso.

Seguidamente, os liderados foram questionados acerca do seu stress quando do
modelo de trabalho hibrido. Na grande maioria, todos responderam que néo se sentem mais
stressados neste modelo de trabalho. Alguns motivos apontados foram a reducédo do stress
em estar no transito (liderado G), que vai ao encontro da ideia de Cimas (2023), ao indicar a
reducédo do desgaste fisico e psicoldgico nas deslocagbes como uma vantagem do modelo de
trabalho hibrido. Apontaram igualmente a possibilidade de gerir melhor as emocdes longe dos
olhares dos colegas (liderado J). Por outro lado, foram mencionados alguns problemas como
o facto de sentir-se nervoso porque a comunicacao presencial € mais intuitiva (liderado B) e
nas alturas que se precisa de ajuda ser mais dificil chegar aos colegas (liderados F, H e K),
como referido por Barbosa (2021) como dois desafios para as equipas com modelos de

trabalho a distancia.
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Outro topico abordado visou compreender se os liderados consideravam ter mais
flexibilidade de trabalho desde que utilizavam a modalidade de trabalho hibrido, e se por sua
vez isso ajudava a ter uma melhor qualidade de vida e bem-estar. A grande maioria referiu

que sim, que tinha mais flexibilidade de horério, por varios motivos:

e Possibilidade de ter mais tempo para praticar exercicio fisico (opiniées dos liderados
A C,F,Gel);

e Cozinhar de forma mais saudavel (opinides dos liderados A, B, F, G E J);

¢ Melhor qualidade de sono (opiniées dos liderados D, E, J e K);

e Possibilidade de estar mais tempo com os animais de estimagéo (liderado H).

A percecéo positiva dos liderados do impacto positivo desta modalidade de trabalho na
flexibilidade de horario vem realgar a importancia desta flexibilidade laboral como uma
necessidade importante para a maioria dos trabalhadores atualmente (Nogueira e Patini,
2012) e o facto de ser realmente uma das principais vantagens desta modalidade de trabalho
(Cimas, 2023).

Quando os entrevistados foram questionados se trabalhavam o mesmo nimero de
horas quando estavam a distancia versus quando estavam no escritério, a maioria dos
entrevistados referiu trabalhar mais horas quando estava a distancia por poderem prolongar
o horario de trabalho com maior facilidade, podendo ser esta uma desvantagem do trabalho
hibrido.

Seguindo-se a entrevista, os liderados foram questionados sobre a existéncia ou ndo de
um lugar apropriado para realizarem as suas tarefas profissionais. Todos referiram que tinham
um espaco adequado justificando esta afirmacdo por varios motivos como, possibilidade de
maior concentracdo (liderado A) e a possibilidade de estar num ambiente mais confortavel
(liderados A, F e K). Importante realcar que o liderado E referiu que a possibilidade de ter um
escritorio foi um fator decisivo quando mudou de domicilio, indo ao encontro da revisédo
cientifica onde se definiu como um ponto importante a ter em atencdo na adogdo da
modalidade de trabalho hibrido a necessidade de o trabalhador ter um espago apropriado para

realizar as suas tarefas (Oliveira, 2017).

Na ultima questédo deste grupo de perguntas relacionadas com o bem-estar laboral, os
liderados foram questionados acerca de pontos positivos e negativos que o trabalho hibrido
trazia para a sua qualidade de vida. Os pontos positivos mais mencionados foram a
possibilidade de ter mais habitos saudaveis, como cozinhar melhor e praticar mais exercicio
fisico, a flexibilidade de horéario e a melhoria dos relacionamentos ao nivel familiar. Por outro

lado, os pontos mais mencionados que afetam negativamente o bem-estar foram o maior
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cansaco por prolongar o horario com maior facilidade, a dificuldade de manter relacdes
positivas com os colegas de trabalho e a necessidade de maior visibilidade do trabalho para
se ter um nivel de reconhecimento equilibrado. A frequente mencédo da desvantagem de
prolongar o horario no modelo hibrido, permite perceber que, como mencionado por Cristea
(2022), a formacéo adequada ao nivel de utilizacdo de Tl e do modo de realizar as tarefas e
fluxo de trabalhos dentro desta modalidade tem efetivamente extrema importancia, de modo

a tentar minimizar este impacto negativo ho bem-estar dos colaboradores.

Por fim, este grupo de perguntas permitiu perceber que a modalidade de trabalho hibrido
possibilitou aos liderados terem um maior bem-estar, possibilitando habitos saudaveis como
cozinhar melhor e praticar mais exercicio fisico, mais flexibilidade laboral, mais tempo para
estar com os animais de estimacao e familiares, entre outros. No entanto, é importante ndo
prolongar horarios de trabalho e ter um espaco apropriado para realizar as tarefas
profissionais quando se esta a distancia, para nao prejudicar nem a produtividade no trabalho,

nem o bem-estar pessoal dos trabalhadores.

3.3.4 Tipos de Lideranca Valorizados pelos Liderados nesta Modalidade de Trabalho

O objetivo deste grupo de perguntas (apéndices 15 e 16), consistia em perceber qual o
tipo de lideranga que os liderados da empresa acreditavam ser o mais eficaz no contexto de
trabalho hibrido e quais as caracteristicas que mais valorizavam num lider permitindo assim
tirar algumas conclusdes relativamente ao objetivo especifico da investigagao “Perceber qual
a lideranca aplicada na empresa, assim como quais sao as caracteristicas que mais séo

valorizadas num gestor de equipa neste contexto de modalidade de trabalho”.

A maioria dos liderados, ao serem questionados sobre o tipo de lideranga mais indicado
para o modelo de trabalho hibrido, apontou que o foco nas pessoas seria 0 mais adequado.
Segundo o liderado B, esse tipo de liderangca melhora a motivagcdo dos colaboradores,
enquanto os liderados A e C destacaram a importancia de uma maior atencdo na criacao e
fortalecimento de relacionamentos. Esse modelo também foi identificado como o adotado pela
empresa. Em contrapartida, trés liderados (D, F e J) defenderam que o foco deveria estar nas
tarefas e na organizacéo do trabalho. No entanto, outros colaboradores sugeriram um modelo
misto de lideranca, combinando a orientacdo para tarefas com a atencdo as relacdes
interpessoais como 0 mais adequado, 0 que se aproxima da visdo de Pereira (2020), que
propés um comportamento misto para lideres em contextos de trabalho remoto, balanceando

o foco em pessoas e tarefas.
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Seguidamente, os liderados indicaram como os seus lideres podiam contribuir para
estes se sentirem mais motivados, proativos e satisfeitos profissionalmente. Os pontos mais
mencionados foram o correto reconhecimento do trabalho, a ajuda nas tarefas e a valorizacéo
de apresentacao de novas ideias e de inovacao de processos. Outros fatores foram também
frequentemente mencionados como o salario ajustado, a definicdo de objetivos claros e a

liberdade na gestéo do tempo laboral.

No que se refere as caracteristicas que os liderados mais valorizavam num lider, foram

mencionadas as seguintes caracteristicas:

e Capacidade de comunicar de forma eficaz, necessidade identificada como um dos
maiores desafios na modalidade de trabalho hibrido por Barbosa (2021);

o Empatia;

e Adaptabilidade;

e Honestidade;

e Assertividade na tomada de deciséo;

e Capacidade de inspiragéo.

Cunha (2016) e Ginsburg (2009) identificaram muitas destas caracteristicas como
tipicas de um lider transformacional, capaz de inspirar os seus liderados a segui-lo e a
aprimorarem continuamente os niveis de desempenho e motivacao. Isso € conseguido pela

promocao de valores como justica, liberdade, humanitarismo e paz.

O préximo tema abordado recaiu sobre a compreensao do grau de importancia que os
liderados davam as avaliagdes e feedback que os seus lideres realizavam. Todos referiram
gue as avaliacOes e feedbacks eram bastante importantes. Varios liderados realgaram que
serviam de direcdo. No entanto, os liderados A e | referiram que deveria dar-se maior
importancia aos feedbacks individuais em detrimento dos coletivos, sugerindo que deveriam
ser dados de forma mais continua e ndo focados nos momentos formais. O lider A destacou
também a importancia dos feedbacks negativos para o desenvolvimento pessoal. Este
conceito de feedback foi importante abordar para se perceber a real importancia para os

entrevistados, pois foi mencionado frequentemente na reviséo cientifica por:

e Morais (2021), como sendo um desafio do trabalho a distancia, assim como conseguir
motivar e formar liderados;
e Barbosa (2021), como uma necessidade para melhorar o nivel de confiangca nas

equipas a distancia, devendo-se fornecer feedback frequentemente;
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e Cristea (2022), como uma boa pratica a adotar por gestores de equipas a distancia,
realizando o correto acompanhamento e avaliagdo de desempenho dos liderados,

transmitindo também frequentemente feedback.

Seguidamente tentou-se perceber que aspetos eram mais importantes para os liderados

no que se referia sua satisfacdo com o trabalho. Os pontos mais mencionados foram:

¢ A flexibilidade de horario, realcando mais uma vez a tendéncia desta necessidade
atualmente (Nogueira e Patini, 2012), assim como sendo uma vantagem do modelo
de trabalho hibrido que gera maior desempenho e bem-estar para os trabalhadores
Cimas (2023);

¢ O reconhecimento do trabalho, fator importante para o bem-estar pessoal e para 0s
liderados sentirem que as suas necessidades e desejos estdo a ser satisfeitos
(Azevedo, 2023);

e A renumeracao ajustada, fator de motivacédo extrinseca apontado por Cunha (2017);

¢ A possibilidade de ter um bom grau de autonomia, apontada com uma caracteristica
de um lider transformacional, que da aos seus liderados maiores niveis de
autonomia, o que permite que estes consigam encontrar novas formas de atingir os
objetivos organizacionais (Ginsburg, 2009);

¢ O desenvolvimento e progressao de carreira, desafio mencionado por Cristea (2022),
como sendo um desafio para os trabalhadores que utilizam a modalidade de trabalho
hibrido.

Os liderados referiram que de uma forma geral os lideres da empresa tinham estes

aspetos, a excec¢do do salario que poderia ser melhor ajustado.

Ao analisar esses resultados, observa-se uma tendéncia dos liderados em preferir
lideres que adotem comportamentos mais focados nas pessoas e nas hecessidades
individuais de cada elemento da equipa. Notando-se que o estilo de lideranca que mais reflete
essas caracteristicas e que seria 0 mais adequado para os liderados entrevistados € a

lideranca transformacional, conforme as caracteristicas apontadas por Cunha (2016).

3.3.5 Percecdo dos Liderados Relativamente as Vantagens e Desvantagens desta
Modalidade de Trabalho

Neste Ultimo grupo de perguntas destinadas aos liderados, o principal objetivo recaiu
sobre perceber a opinido destes (apéndices 17 e 18), tendo em conta as vantagens e

desafios/desvantagens, do trabalho hibrido. Além disso, este grupo de perguntas foi bastante
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importante para complementar a resposta a um dos objetivos especificos desta investigacao,
que consistia em “Compreender a perceg¢ao dos lideres e liderados no que se refere as

vantagens e desvantagens do modo de trabalho hibrido”.

No que se refere as vantagens, a grande maioria dos lideres entrevistados consideraram

que esta modalidade de trabalho:

¢ Possibilitava uma maior conciliacdo entre a vida profissional e pessoal;

¢ Aumentava o rendimento pessoal, por conta da reducéo de gastos em deslocacoes;

¢ Criava mais tempo para outras atividades por conta da reducdo do tempo em
deslocacdes;

e Reduzia os custos para as empresas;

e Existéncia de possibilidade de estar no escritério com os colegas para partilhar ideias
e reduzir o isolamento social, 0 que ndo acontece nos modelos totalmente a distancia;

¢ Possibilitava a insercdo de mais pessoas com deficiéncias no mercado de trabalho;

e Permitia estar mais tempo com os animais de estimacao, assim como dar-lhes um

melhor nivel de bem-estar.

Muitas dessas vantagens estdo em consonancia com as mencionadas anteriormente na
revisdo cientifica por diversos autores, como Cristea (2022), Santos (2023), Chafi et al. (2021)
e Weijde (2023). Entre elas, destaca-se a reducdo de custos para as empresas, 0
aproveitamento da presenca fisica para a troca de ideias e a economia de tempo e dinheiro

devido a diminui¢cdo das deslocac¢fes até ao local de trabalho.

No que se refere aos desafios/desvantagens que os liderados mais identificaram estes

foram:

e Maior isolamento social e falta de convivio com os colegas de trabalho, se a
frequéncia de idas ao escritdrio for reduzida;

¢ Necessidade de regras e de espaco adequado para néo prejudicar a realizacdo das
tarefas profissionais quando se est4 em casa;

e Menos possibilidades de progresséo de carreira, por conta da necessidade de maior
visibilidade do trabalho e da falta de vinculo com os lideres e outros departamentos;

¢ Dificuldade em conhecer colegas de outros departamentos;

¢ Quantidade excessiva de reunides e canais de comunicac&o;

¢ Necessidade de espaco fisico adequado para o colaborador poder desempenhar as

suas funcoes.

Muitas dessas desvantagens ja foram discutidas anteriormente na revisédo da literatura
por diversos autores, como Cristea (2022), Chafi et al. (2021) e Lorca (2023). Contudo, é

58



importante destacar que, no que diz respeito a progressao de carreira, enquanto os lideres
anteriormente afirmaram que ndo haveria desigualdades com a ado¢do do modelo de trabalho
hibrido, contrariando as conclusdes da literatura cientifica, os liderados, por outro lado,

concordam com a existéncia dessas desigualdades.
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Conclusdes e Investigacdo Futura

A globalizacéo, o aumento da competitividade empresarial, a evolucdo das tecnologias
de informag&o e a crescente preocupacao dos trabalhadores com a melhoria do seu bem-
estar tém forcado as organizacdes a adaptarem-se a um ambiente empresarial em constante
transformacéo, onde as necessidades dos colaboradores mudam rapidamente. Além disso, a
Pandemia de COVID-19 acelerou a ado¢do de modelos de trabalho mais flexiveis,
especialmente no que diz respeito a auséncia de horérios fixos, dando aos trabalhadores

maior flexibilidade e diversas outras vantagens (Pinto, 2023).

O modelo de trabalho hibrido comecgou a ser amplamente adotado por varias empresas
a partir de 2019, em resposta a Pandemia de COVID-19 e as restricbes de isolamento
impostas para o seu combate. Contudo, ap6s o fim da Pandemia e o levantamento dessas
restricbes, muitas organizacdes continuam a utilizar este modelo devido as inumeras
vantagens que proporciona, tanto para os colaboradores como para as empresas (Cristea,
2022). Por parte dos trabalhadores, algumas dessas vantagens incluem maior motivacao,
melhor desempenho e satisfacéo, maior flexibilidade de horarios e gestdo do tempo, além de
uma melhor conciliagcao entre a vida pessoal e profissional. As empresas também beneficiam
com a reducao de custos em eletricidade e manutencao de espacos fisicos, bem como pela
capacidade de atrair novos talentos, uma vez que este modelo de trabalho é visto atualmente

como um beneficio significativo (Pinto, 2023).

Apesar das varias vantagens que o modelo de trabalho hibrido oferece, alguns desafios
ou desvantagens foram igualmente identificados, como o aumento do isolamento social,
posturas incorretas devido ao tempo prolongado sentado, a tendéncia de exceder o horario

de trabalho, o que gera maior cansaco, e as barreiras na comunicacao (Stratone, 2022).

O modelo de trabalho hibrido pode oferecer grandes vantagens, mas apenas quando
0s gestores de equipa e as organiza¢des conseguem implementa-lo de forma eficaz. Torna-
-se, portanto, essencial compreender como maximizar os beneficios desta modalidade,
especialmente porque a sua adocéo foi acelerada e ocorreu sem tempo suficiente para uma

adaptacdo adequada (Hopkins, 2023).

Para aprofundar o entendimento sobre o tema, €, portanto, necessario realizar estudos
gue abordem, entre outros aspetos, a possivel adaptacdo das praticas de lideranca e a andlise

da percecéo de trabalhadores que utilizem este modelo.

Com o presente estudo, pretendeu-se compreender a percecdo dos lideres e dos

liderados do Grupo Boticario Portugal, relativamente a utilizagdo do modelo de trabalho
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hibrido. Foi entdo possivel responder ao objetivo geral da investigacdo: compreender qual a
percecado, tanto dos lideres como dos liderados no Grupo Boticario Portugal
relativamente a utilizacdo do modo de trabalho hibrido, assim como responder aos
objetivos especificos anteriormente definidos, sendo estes perceber como os lideres
contribuem para tornar o trabalho hibrido mais eficaz; compreender a percecao dos lideres e
liderados relativamente ao nivel de desempenho laboral ao utilizarem o modo de trabalho
hibrido; compreender a percec¢éo dos trabalhadores e lideres no que se refere ao impacto que
o modo de trabalho hibrido tem no bem-estar e nas suas vidas pessoais; perceber qual a
lideranca aplicada na empresa, assim como quais s80 as caracteristicas que mais sao
valorizadas num gestor de equipa neste contexto de modalidade de trabalho; compreender a
percecdo dos lideres e liderados no que se refere as vantagens e desvantagens do modo de
trabalho hibrido.

A empresa objeto de estudo foi 0 Grupo Boticario Portugal, que faz parte da area do
“internacional” do Grupo Boticério Brasil com sede em Curitiba, Brasil. E considerada uma das
melhores empresas portuguesas para se trabalhar, pelo ranking “Great Place To Work”, tendo
assim relevancia para a investigacgao, visto que adota na maioria 0 modelo de trabalho hibrido.
Para a recolha de dados foram utilizadas as entrevistas semidiretivas, com sete lideres de
departamentos e 11 liderados. Para a andlise dos dados recolhidos aplicou-se o método

qualitativo recorrendo & analise de conteudo para a correta andalise da informacéo.

Toda a andlise de resultados foi realizada de acordo com a estrutura dos guides das
entrevistas, tendo sido construidas tabelas sintese de suporte, disponiveis nos apéndices da
investigacdo. Cada parte da andlise e discusséo de resultados foi suportada pelas referéncias
dos trabalhos cientificos (secgéo 1), e foram elaboradas as conclusGes que se poderiam retirar

em cada grupo de perguntas das entrevistas.

A caracterizacdo da empresa foi realizada na seccdo 3.1, onde se apresentou a sua
origem, valores, missdo, paises onde esta presente, organograma e 0 setor em que atua.
Relativamente aos trabalhadores entrevistados, tanto os lideres como os liderados pertenciam
a departamentos de gestéo intermédia, nomeadamente Demand, Trade, Projetos, Marketing,
Portefélio/pricing, Regulatdrio e Logistica. As fungdes de cada um nédo foram detalhadas para
preservar o anonimato das respostas. A maioria dos gestores de equipa estava na empresa
h& menos de um ano, enquanto os liderados tinham, em média, entre dois e trés anos de
antiguidade na organizagdo. O contexto organizacional foi descrito, tanto pelos lideres como
pelos liderados, como saudavel, caracterizado por interajuda, abertura a inovacao e uma
hierarquia pouco formal, com uma relacdo acessivel e positiva entre liderados e lideres. Os

principais pontos de atencao referidos foram a falta de apoio por parte dos lideres, devido a
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sobrecarga de tarefas, bem como as dificuldades na concessao de feedback, especialmente
no que diz respeito & comunicagcdo a distancia. Foram apontadas como causas para esta
barreira a auséncia de presenca fisica e, consequentemente, a falta de elementos nao verbais
na transmissdo do feedback, além da escassez de conversas informais que poderiam
melhorar a comunicacao entre lideres e liderados. A pouca formalidade hierarquica e o
pensamento inovador poderdo ser fatores que promovem o ambiente positivo e a
possibilidade de utilizar o modelo de trabalho hibrido, ndo tendo a empresa voltado a utilizar
o modelo presencial ap6s o término das restricdes de isolamento impostas pelo Estado

durante a pandemia.

Em relagdo a compreensdo de como os lideres contribuiam para tornar o modelo de
trabalho hibrido mais eficaz, as estratégias mais mencionadas foram: a realiza¢do de reunifes
diarias e semanais para o alinhamento de tarefas; a realizacdo de reunides semanais
individuais entre lider e liderado para partiha de dificuldades, auxilio nas tarefas e
identificacdo de necessidades de cada elemento da equipa; agendamento de encontros
pessoais e almog¢os com toda a equipa para partilha de ideias e melhoria de relacionamentos;
dar visibilidade do trabalho dos liderados aos restantes elementos da equipa, assim como aos
demais departamentos; adotar momentos de formagé&o, assim como dar feedback e avaliar os
liderados continuamente; partilhar documentos ou informagfes relevantes para gerar maior
conhecimento e aprendizagem; adequar o nivel de autonomia ao cargo e funcdes de cada

liderado; e definir assertivamente os objetivos de cada tarefa.

Como aspetos que os lideres consideram indispensaveis para o correto funcionamento
de equipas nesta modalidade de trabalho, pode-se destacar. a capacidade de ouvir os
liderados; envolver a equipa na tomada de decisdo e ndo apenas em tarefas rotineiras;
reconhecer frequentemente o trabalho dos liderados; encontrar a maneira mais eficaz de
comunicar a distancia com cada elemento da equipa; criacdo de um ambiente de confianca;

e ter um grau elevado de empatia para com as dificuldades dos liderados.

Noutra perspetiva, os desafios mais mencionados pelos lideres no que se refere a
gestdo das equipas foram a falta de partilha de conhecimento, dificultando a inovacéo e a falta

de proximidade, tanto entre liderados como entre liderado e lider.

O desempenho laboral e fatores associados foram também abordados e, de forma geral,
tanto os liderados como os lideres consideraram que esta modalidade de trabalho aumenta o
nivel de satisfac@o, motivacao e produtividade. A maior produtividade foi justificada pela maior
parte dos liderados pela possibilidade de estar mais concentrado e livre de distragbes de
trabalho. Além disso, os lideres referiram ser necesséario um sentimento de pertenca por parte

do liderado para que este tenha um desempenho positivo ao utilizar o modelo de trabalho
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hibrido e consideram que a possibilidade de utilizar esta modalidade de trabalho é um fator
de grande peso quando se pondera aceitar uma proposta de emprego. Pode-se identificar
agui um risco para as empresas que ponderarem voltar a utilizar o modelo presencial. Na
percecdo dos liderados, estes referiram que esta modalidade de trabalho exige maior

necessidade de visibilidade das tarefas, podendo ser um desafio para os gestores.

No tema de autonomia, os liderados e lideres divergiram nas opinifes, tendo a maioria
dos lideres referido que a modalidade de trabalho hibrido acelera a autonomia, enquanto os
liderados discordaram tendo considerado ter mais autonomia apenas na questao da gestéo

do tempo laboral.

Quando analisado o impacto da utilizagdo do modelo hibrido no bem-estar dos liderados
e dos lideres, pode concluir-se que o modelo hibrido afeta positivamente o bem-estar dos
trabalhadores, por varios motivos como: a maior flexibilidade de horéario, que permite mais
tempo para o lazer, descanso e habitos saudaveis; possibilidade de passar mais tempo com
a familia e com os animais de estimacao; diminuicdo do nivel de stress, pois € possivel gerir
melhor as emocdes quando se estad num ambiente familiar e confortavel; melhor qualidade do
sono devido a menos horas gastas em deslocacdes. No entanto, foi também possivel
identificar alguns impactos negativos como a possibilidade de trabalhar mais horas e
aumentar o cansaco, assim como prejudicar o tempo para a vida familiar e a necessidade de
existir um espagco adequado no domicilio para desempenhar as fung¢Bes. Esta Ultima
necessidade pode ser um desafio para familias com maiores dificuldades econdémicas ou

muito numerosas.

Para perceber qual o tipo de lideranca que era aplicado na empresa e quais as
caracteristicas que os trabalhadores neste modelo de trabalho mais valorizam num lider, foi
possivel concluir que todos preferiam um gestor que se focasse primeiramente nas pessoas
e has suas necessidades, tanto pessoais como profissionais, e que era esse o tipo de
lideranca aplicado na organizagdo. Algumas caracteristicas mais mencionadas como
importantes para um lider nesta modalidade de trabalho foram: a empatia; a capacidade de
comunicar de forma eficaz; a honestidade; a capacidade de criar um ambiente de confianca
dentro da equipa; a assertividade na tomada de deciséo; e a capacidade de desenvolver
profissionalmente os liderados. Estas caracteristicas vdo muito ao encontro da lideranga
transformacional que se foca nos liderados, utiliza grandes niveis de empatia e acima de tudo
consegue desenvolver profissionalmente os liderados. Os feedbacks e avaliagcBes foram
definidos como essenciais na gestdo das equipas, pois serviam de orientacdo para 0s
entrevistados poderem perceber se estavam a ir ao encontro das expectativas dos lideres,

desde que fossem realizados continuamente e ndo apenas em momentos formais. Quando
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0s entrevistados foram questionados relativamente aos aspetos que mais valorizavam para
estarem satisfeitos com o0 seu trabalho, os pontos mais referidos foram a flexibilidade de
horario, 0 desenvolvimento e progressdo de carreira, a renumeragdo e O
reconhecimento/visibilidade do trabalho realizado. Os lideres referiram com maior frequéncia
o ambiente de confianca dentro da equipa. Por sua vez, os liderados referiram a possibilidade

de ter mais autonomia.

Ao nivel das vantagens do modelo de trabalho hibrido, tanto pelos lideres como pelos

liderados foram identificadas:

e Maior conciliagédo entre vida pessoal e profissional;

e Mais tempo para lazer e outras atividades devido a reducdo de tempo em
deslocacdes;

¢ Reducdo de custos para a empresa nomeadamente em espaco fisico, manutencao,
eletricidade e até beneficios para os colaboradores como € a questdo dos cafés
gréatis;

e Possibilidade de maior partilha de ideias e convivio social por permitir estar presente
no escritério ao contrario de modelos 100% presenciais;

e Maior possibilidade de inser¢cdo de pessoas com deficiéncias no mercado de

trabalho.

Por fim, no que se refere as desvantagens ou desafios, foram identificados, tanto pelos

lideres como pelos liderados:

¢ Necessidade de regras e gestdo para o ambiente familiar ndo interferir na realizacéo
de tarefas;

¢ Dificuldade na criacdo de relacionamentos com os colegas;

¢ Quantidade excessiva de reunides;

¢ Necessidade de espaco apropriado, confortavel e ergonémico para realizar as tarefas

profissionais.

Os lideres e liderados divergiram na opinido relativa ao aumento de custos pessoais,
tendo os lideres considerado que aumentavam devido a eletricidade gasta em casa, internet,
aquecimento e mobiliario necessario, enquanto os liderados consideraram que tinham mais
rendimento devido a reducdo de gastos em transporte. Outra opinido contraria foi referente a
dificuldade na progressdo na carreira onde os liderados consideraram que existia maior
dificuldade, por vezes devido a falta de visibilidade do trabalho realizado, enquanto os lideres

afirmaram néo existir desigualdades face ao modelo de trabalho presencial.
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Com os resultados obtidos, foi possivel perceber que existem varias vantagens do
trabalho hibrido, como a flexibilidade de horario e a autonomia. No entanto, existem também
desafios associados a este modelo, como as dificuldades na progressao de carreira, a falta
de visibilidade do trabalho e o nivel de confian¢a, que pode ser afetado pelas barreiras de

comunicacgao que surgem ao trabalhar a distancia.

Algumas limitagbes do estudo identificadas pela investigadora foram a amostra ser
restrita, por ter sido aplicada apenas a alguns lideres e liderados da gestdo intermédia da
empresa, ndo se podendo generalizar os resultados para toda a organizagdo. Também a
subjetividade das respostas dos entrevistados, por serem perce¢ces de cada um e poderem
variar conforme as experiéncias individuais, contextos de trabalho, dimenséo da equipa, tipo
de cargo entre outros, o que dificulta a comparabilidade dos dados entre os departamentos.
Outra limitacdo podera ser a possivel omissdo por parte dos entrevistados de opinides
negativas com receio de futuros problemas com os lideres, mesmo sabendo que se iria
preservar o anonimato no maior nivel possivel. Por ultimo, tendo em conta que o estudo de
caso foi realizado num contexto organizacional especifico, ndo poderdo as conclusbes ser
aplicaveis a organizagbes que ndo sejam do mesmo setor de atividade ou que tenham

grandes diferencas culturais ou estruturais.

Este estudo proporciona, por outro lado, o conhecimento de véarios aspetos como a
compreensdo mais aprofundada de algumas percecdes de liderados e lideres relativamente
ao modelo de trabalho hibrido, numa organizacdo com relevancia mundial e bons niveis no
que se refere as condi¢gbes de trabalho, identificando assim vantagens e desafios para a
modalidade. Permitiu perceber a diferenca de opinifes entre dois niveis hierarquicos, no que
se refere a utilizacdo do modelo de trabalho hibrido. Ofereceu insights valiosos para a area
de recursos humanos e gestores de equipas ao indicar pontos de melhoria e préaticas de
lideranga, que podem ser adotados para maximizar o potencial desta modalidade de trabalho
e proporcionou uma reflexdo critica relativamente & cultura organizacional e formas de atuar

de uma empresa com grande relevancia no setor onde atua.

Em suma, este estudo de caso revelou uma dindmica complexa, onde as vantagens e
desafios deste modelo de trabalho coexistem. O trabalho hibrido, que combina a flexibilidade
do teletrabalho com a possibilidade de ter alguma interacdo presencial, € amplamente
valorizado pelos colaboradores, pois proporciona um melhor equilibrio entre vida profissional
e pessoal. No entanto, surgem preocupacdes relativamente as barreiras de comunicacdo
nomeadamente: menos capacidade de criar relacionamento, necessidade de espaco
adequado, entre outros, que podem afetar o desempenho dos trabalhadores em empresas

com um ambiente menos estruturado. Portanto, é essencial que a lideranga implemente
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estratégias que promovam um equilibrio entre a possibilidade de flexibilidade por se estar a
distancia e o correto acompanhamento e valorizacdo dos liderados, garantindo que os

beneficios do modelo hibrido sejam aproveitados eficazmente.
Como sugestdes para investigacfes futuras apontamos as seguintes:

e Aplicar um estudo de caso semelhante em empresas de outro sector e fazer a devida
comparacgao, por exemplo, o setor fabril onde a implementacao do trabalho hibrido
tende a ser mais dificil;

e Aplicar o estudo noutros paises onde o Grupo Boticario esteja presente,
nomeadamente no Brasil, pais da sua fundacéo;

e Aplicar o estudo noutros departamentos e a gestao de topo da empresa;

e Aplicar o mesmo estudo na empresa apds um longo periodo de utilizacdo do modelo
de trabalho hibrido, percebendo se existiram diferencgas significativas nas percecoes,

realizando assim uma analise longitudinal.
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Apéndices

Apéndice 1 - Guido de Entrevista aos Lideres

Primeiramente gostaria de informar que todas as informacdes recolhidas seréo
utilizadas exclusivamente para a investigacao ao nivel de dissertacdo que me encontro a

realizar no &mbito do Mestrado em Ciéncias Empresariais no Instituto Politécnico de Setubal.

As entrevistas irdo ser gravadas no sentido de auxiliar no tratamento da informacéo e
destruidas ap6s 3 meses. No relatério escrito ndo serdo mencionados os nomes dos
entrevistados, sendo estes substituidos por letras alfabéticas para o devido tratamento da

informacé&o.

Tendo em conta que a pandemia de COVID-19 veio impulsionar em grande escala a
utilizagdo do modo de trabalho hibrido e que a organizagdo “Grupo Boticario Portugal” &
considerada uma das melhores empresas para se trabalhar em Portugal, esta entrevista
pretende ajudar a responder a questao de partida da investigacdo apresentada como “Qual a
percecdo de lideres e liderados do Grupo Boticario Portugal no que se refere a utilizacdo do

modo de trabalho hibrido?”

Informo também que sera possivel facultar-lhe uma cépia da dissertacao final apds a

sua aprovacgao e discussao.

1 - Caracterizagdo do Entrevistado e do Contexto Organizacional:
1.1 - H& quanto tempo trabalha na empresa?

1.2- Como descreveria 0 ambiente de trabalho na empresa entre colegas? E dinamico?
Aberto a novas ideias? Existe espirito de equipa? Sente que tem 0 apoio necessario

proveniente dos seus colegas ao realizar as suas funcdes?

1.3 - Como descreveria a relagao entre os lideres e os liderados dentro da empresa?

Os lideres aceitam novas contribuicdes e ideias? Os lideres ddo um nivel de apoio adequado?
1.4 - Existe empatia e feedbacks valiosos?
1.5 - A comunicagéo é eficaz, especialmente quando realizada a distancia?

2 - Perceber como os Lideres Podem Contribuir para Tornar o Trabalho Hibrido mais

Eficaz

73



2.1 - Que estratégias ou atividades considera eficazes e aplica para manter o

envolvimento e o espirito de equipa no ambiente de trabalho hibrido?

2.2 - Como pensa que pode promover uma comunicagao eficaz entre os membros da

eqguipa, considerando o formato de trabalho hibrido?

2.3 - Que préticas considera importantes e aplica para aumentar e proatividade dentro

da sua equipa?

2.4 - Que métodos utiliza para compreender as necessidades individuais dos seus

liderados?

2.5 - Que aspetos considera importantes e aplica para manter os seus liderados

motivados?

2.6 - Considera importante um ambiente de confian¢a e cooperagéo entre os membros

da sua equipa? Porqué?

2.7 - Considera que ser um lider empético (que se preocupa com as necessidades
individuais de cada elemento da equipa) promove o nivel de satisfacdo e desempenho dos

membros da sua equipa?

2.8 - Qual a sua opinido relativamente ao nivel de autonomia que os seus liderados

devem ter? Esta satisfeito com esse nivel dentro da sua equipa?

2.9 - Que técnicas considera importantes e aplica para formar, acompanhar e avaliar 0s

membros da sua equipa?

2.10 - Considera que a progressao de carreira é de igual forma justa ao trabalhar parte

do tempo a distancia?

3 - Compreender a Percecdo dos Lideres no que se Refere ao Nivel de Desempenho

Laboral dos seus Liderados ao Utilizarem o Sistema de Trabalho Hibrido

3.1 - Acha que o desempenho e motivagdo dos seus liderados é afetado ao utilizar o

sistema de trabalho hibrido?

3.2 - Os seus liderados conseguem, de uma forma geral cumprir os prazos e objetivos

pré-estabelecidos igualmente ao trabalhar a distancia ou no escritério?

3.3 - Na sua opinido considera que da mais autonomia aos seus liderados ao utilizar o

sistema de trabalho hibrido?

3.4 - Quando considera que os seus liderados s&o mais produtivos? Presencialmente

ou a distancia?

74



4 - Compreender a Percecado dos Lideres no que se Refere ao Impacto que o Modo de

Trabalho Hibrido tem no Bem-estar e nas Suas Vidas Pessoais

4.1 - Sente que tem um melhor equilibrio entre vida profissional e pessoal ao utilizar o

modo de trabalho hibrido?
4.2 - Sente-se mais nervoso ou stressado ao trabalhar em modo de trabalho hibrido?

4.3 - Considera que tem mais flexibilidade de horario desde que utiliza o modo de
trabalho hibrido? Considera que isso ajudou para melhorar o seu nivel de bem-estar,

nomeadamente no que se refere ao cansacgo e estilo de vida saudavel?

4.4 - Considera que existe uma relacdo entre a sua satisfagdo com o trabalho e a
utilizacdo do modo de trabalho hibrido?

4.5 - Trabalha o0 mesmo numero de horas estando no escritério ou a trabalhar a

distancia?

4.6 - Tem um espaco apropriado para realizar as suas tarefas profissionais quando se

encontra a trabalhar a distancia?
5 - Perceber Qual a Influéncia dos Diferentes Tipos de Lideranca no Trabalho Hibrido

5.1 - Que tipo de lider considera que é mais eficaz ao trabalhar em modo hibrido?
(Alguém que se preocupa maioritariamente com tarefas ou alguém que também considera a
importancia de uma relacéo de proximidade entre os lideres e os seus liderados?), qual o tipo

de lideranca aplicado por si?

5.2 - Que capacidades/caracteristicas considera determinantes num lider para que este
consiga aumentar a confianca e envolvimento dentro da equipa? (comunicagdo eficaz,
empatia, capacidade de inspiracdo, adaptabilidade, honestidade, assertividade na toma de
decisdo, capacidade de desenvolver profissionalemnte os seus liderados ...) Considera que

tem essas capacidades/caracteristicas?

5.3 - Qual o nivel de importancia que da aos feedbacks e avaliacdes que utiliza na sua

lideranca?

5.4 - Que aspetos considera mais importantes para se sentir satisfeito com o seu
trabalho (remuneracdo, reconhecimento, feedback construtivo, auxilio na realizagdo de
tarefas, confianca entre colegas, flexibilidade de horario, desenvolvimento e progressdo de
carreira, beneficios ligados a saude, comunicacéo clara, partilha de conhecimento, abertura
da organizacao a novas ideias, autonomia...), tem esses aspetos em consideragao quando

faz a gestdo e acompanhamento dos seus liderados?
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6 - Compreender a Percecdo dos Lideres no que se Refere as Vantagens e

Desvantagens do Modo de Trabalho Hibrido
Responda de forma sucinta as seguintes questfes:

6.1 - Considera que este modo de trabalho ajuda na conciliacdo entre vida pessoal e

profissional?

6.2 - Qual a sua percecdo no que se refere ao aumento do seu rendimento apos deducao

das despesas de deslocacdo desde que utiliza o modo de trabalho hibrido?

6.3 - Considera importante a reducdo do tempo gasto em deslocacdo na utilizagdo do

modo de trabalho hibrido?

6.4 - Qual a sua opinido no que se refere a reducdo dos custos para a empresa ao
utilizar o modo de trabalho hibrido (custos associados a eletricidade, limpeza, manutencéo de

espacgos)?

6.5 - Considera importante a parte presencial do modo de trabalho hibrido para partilha

de ideias e convivio social?

6.6 - Acha importante a adoc¢do deste modo de trabalho para a insercdo de pessoas

com deficiéncias no mercado de trabalho?

6.7 - Acha que a seguranca dos dados da empresa pode ficar comprometida ao se

utilizar o modo de trabalho hibrido? Porqué?

6.8 - Considera que tem mais custos pessoais ao trabalhar a distancia? (Em caso

afirmativo refira quais eletricidade, equipamentos, outros)

6.9 - Considera dificil trabalhar com a sua familia ou amigos em casa? Como faz essa

gestao?

6.10 - Sente falta dos seus colegas e aumento de isolamento social ao trabalhar a

distancia?

6.11 - Acha que existe menos possibilidade de progressao de carreira neste modo de
trabalho? Em caso afirmativo acha que esse ponto esta associado a falta de vinculo com os

lideres?

6.12 - Existem algumas vantagens ou desvantagens para além das abordadas

anteriormente que considera importantes identificar ao utilizar o modo de trabalho hibrido?

Apéndice 2 — Guido de Entrevista aos Trabalhadores
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Primeiramente gostaria de informar que todas as informacbes recolhidas seréo
utilizadas exclusivamente para a investigacao ao nivel de dissertacdo que me encontro a

realizar no &mbito do Mestrado em Ciéncias Empresariais no Instituto Politécnico de Setubal.

As entrevistas irdo ser gravadas no sentido de auxiliar no tratamento da informacéo e
destruidas ap6s 3 meses. No relatério escrito ndo serdo mencionados os nomes dos
entrevistados, sendo estes substituidos por letras alfabéticas para o devido tratamento da

informacéao.

Tendo em conta que a pandemia de COVID-19 veio impulsionar em grande escala a
utilizagdo do modo de trabalho hibrido e que a organizagdo “Grupo Boticario Portugal” &
considerada uma das melhores empresas para se trabalhar em Portugal, esta entrevista
pretende ajudar a responder a questao de partida da investigacdo apresentada como “Qual a
percecdo dos lideres e liderados do Grupo Boticario Portugal no que se refere a utilizagéo do

modo de trabalho hibrido?”

Informo também que sera possivel facultar-lhe uma cépia da dissertacao final apds a

sua aprovacgao e discussao.

1 - Caracterizagdo do Entrevistado e do Contexto Organizacional:
1.1 - H& quanto tempo trabalha na empresa?

1.2 - Como descreveria 0 ambiente de trabalho na empresa entre os colegas? E
dindmico? Aberto a novas ideias? Existe espirito de equipa? Sente que tem o apoio

necessario proveniente dos seus colegas ao realizar as suas fungbes?

1.3 - Como descreveria a relacdo entre os lideres e os liderados dentro da empresa?

Os lideres aceitam novas contribuicdes e ideias? Os lideres dao um nivel de apoio adequado?
1.4 - Existe empatia e feedbacks’ valiosos?
1.5 - A comunicagéo é eficaz, especialmente quando realizada a distancia?

2- Compreender a Percecdo dos Liderados no que se Refere ao seu Desempenho

Laboral ao Utilizarem o Sistema de Trabalho Hibrido

2.1 - Acha que o seu nivel de desempenho no trabalho é afetado ao utilizar o sistema

de trabalho hibrido? Sente-se mais produtivo e motivado ao trabalhar a distancia?
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2.2 - Quando é que consegue estar mais concentrado e focado na realizacdo das
tarefas, quando esta a trabalhar a distancia ou no escritério? Existe impacto no cumprimento

dos prazos pré-estabelecidos?

2.3 - Considera que o seu trabalho é reconhecido pelos lideres mesmo quando as
tarefas sdo realizadas a distancia? Pensa que esse reconhecimento possa afetar a sua

satisfacao laboral?

2.4 - Na sua opinido, tem um nivel maior de autonomia ao utilizar o modo hibrido de
trabalho?

2.5 - Quando se sente mais proativo? Presencialmente ou a distancia?

3 - Compreender a Percecdo dos Trabalhadores no que se Refere ao Impacto que o

Modo de Trabalho Hibrido tem no Bem-Estar e nas Suas Vidas Pessoais

3.1 - Sente que tem um melhor equilibrio entre vida profissional e pessoal ao utilizar o

modo de trabalho hibrido?
3.2 - Sente-se mais nervoso ou stressado ao trabalhar em modo de trabalho hibrido?

3.3 - Considera que tem mais flexibilidade de horario desde que utiliza o modo de
trabalho hibrido? Em caso afirmativo, pode a flexibilidade ter ajudado para melhorar o seu

nivel de bem-estar, nomeadamente no que se refere ao cansaco e estilo de vida saudavel?

3.4 - Trabalha o0 mesmo numero de horas estando no escritério ou a trabalhar a

distancia?

3.5 - Tem um espaco apropriado para realizar as suas tarefas profissionais quando se

encontra a trabalhar a distancia?

3.6 - Que aspetos do trabalho hibrido considera que afetam o seu bem-estar em geral,
tanto positivamente como negativamente? (cansaco, stress, habitos saudaveis,

relacionamento familiar...)

4- Perceber Qual a Influéncia dos Diferentes Tipos de Lideranga no Trabalho Hibrido

4.1 - Que tipo de lider considera mais eficaz ao trabalhar em modo hibrido? (Alguém
que se preocupa maioritariamente com tarefas ou alguém que considera também a
importancia de uma relacdo de proximidade entre o lider e os seus liderados?) Qual o tipo

aplicado na empresa?
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4.2 - Como considera que o seu lider pode contribuir para aumentar a sua motivacao,

proatividade e satisfacao laboral? O seu lider age de acordo com essas necessidades?

4.3 - Que capacidades/caracteristicas considera determinantes num lider para que este
consiga aumentar a confianca e envolvimento dentro da equipa (refira o seu top 5)?
(comunicacéo eficaz, empatia, capacidade de inspiracdo, adaptabilidade, honestidade,
assertividade na toma de decisdo, capacidade de desenvolver os seus liderados ...),

considera que o seu lider direto tem em geral essas caracteristicas?
4.4 - Que importancia d4 aos feedbacks e avaliag6es que o seu lider realiza?

4.5 - Que aspetos considera mais importantes para se sentir satisfeito com o seu
trabalho (remuneracgdo, reconhecimento, feedback construtivo, auxilio na realizacdo de
tarefas, confianca entre colegas, flexibilidade de horario, desenvolvimento e progressao de
carreira, beneficios ligados a saude, comunicacéo clara, partilha de conhecimento, abertura
da organizacdo a novas ideias, autonomia), considera que a entidade e a lideranca cumprem

com esses aspetos que podem ser determinantes para a sua satisfacéo?

5 - Compreender a Percecdo dos Liderados no que se Refere as Vantagens e

Desvantagens do Modo de Trabalho Hibrido
Responda de forma sucinta as seguintes questfes:

5.1 - Considera que este modo de trabalho ajuda na conciliacdo entre vida pessoal e

profissional?

5.2 - Qual a sua percecéo no que se refere ao aumento do seu rendimento apos deducédo

das despesas de deslocacao desde que utiliza o modo de trabalho hibrido?

5.3 - Considera importante a reducdo do tempo gasto em deslocacéo na utilizagdo do

modo de trabalho hibrido?

5.4 - Qual a sua opinido no que se refere a reducdo dos custos para a empresa ao
utilizar o modo de trabalho hibrido (custos associados a eletricidade, limpeza, manutencao de

espacos)?

5.5 - Considera importante a parte presencial do modo de trabalho hibrido para partilha

de ideias e convivio social?

5.6 - Acha importante a ado¢cdo deste modo de trabalho para a insercdo de pessoas

com deficiéncias no mercado de trabalho?

5.7 - Acha que a seguranca dos dados da empresa pode ficar comprometida ao se

utilizar o modo de trabalho hibrido? Porqué?
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5.8 - Considera que tem mais custos pessoais ao trabalhar a distancia? Em caso

afirmativo refira quais (eletricidade, equipamentos, outros...)

5.9 - Considera dificil trabalhar com a sua familia ou amigos em casa? Como faz essa

gestéo?

5.10 - Sente falta dos seus colegas e aumento de isolamento social ao trabalhar a

distancia?

5.11 - Acha que existe menos possibilidade de progressao de carreira neste modo de
trabalho? Em caso afirmativo acha que esse ponto esta associado a falta de vinculo com os
lideres?

5.12 - Existem algumas vantagens ou desvantagens para além das abordadas

anteriormente que considera importantes identificar ao utilizar o modo de trabalho hibrido?

80



Apéndice 3 — Caracterizacdo dos Entrevistados e Contexto Organizacional — Lideres

Entrevistados

dindmico? Aberto
a Novas Ideias?
Existe Espirito de
Equipa? Tem o
Apoio

Necessario?

conserta-los, “Nos
s erramos e
aprendemos se
podermos testar”,
“Penso que em
empresas de
maior dimensao
seja mais
complicado fazer
mudangas”. Sente
gue tem o apoio
necessario dos
colegas e que

que trabalham
juntos como é o
caso de trade e
demand. O
ambiente é aberto
a novas ideias,
dinamico, flexivel
e tém autonomia
para mudar
processos. S6
falta mesmo
estruturas que
permitam ter mais

muita proximidade
e espirito de
equipa. Exista
bastante
transparéncia até
dos resultados da
empresa.

possibilidade de
partilhar novas ideias.
A empresa esta num
momento de muito
foco no futuro e a
area de inovacgdo tem
estado em destaque
e tém tentado inovar
em muitos processos
para serem mais
eficientes. Existe
também espirito de
equipa e proximidade

gue a empresa
esta. A questdo da
inovacéo é um dos
fatores que é
avaliado na
avaliacéo formal.
Existe interajuda,
mas as pessoas
tém muitas tarefas
e existe menos
tempo dedicado a
esse ponto.

proximidade e
cuidado com as
pessoas, muito

espirito de equipa
€ apoio sempre
que necessario.

A C D E F G
Questdes
Colocadas
Ha Quanto Tempo Em Portugal 1 No grupo boticario
Trabalha na 2 an 1an m ano e seis meses, R Brasil desde 2012 e 1an mei ; n
anos. ano e 9 meses. mas no grupo hé S em Portugal a cerca ano e meio. Cerca de 33 anos.
Empresa? dez anos. de 7 anos.

Bastante espirito es Ei)r( ;fc:edem;!h(:ja Procura sempre E uanr];t?;t?ai:r; pr)r(j_e;a
de equipa e o?serem mjenoé trabalhar em Ambiente positivo, gnharam rEmios
espaco para pcolabora dores empresas com dindmico, existe « %eat lace ?o work”)

Como Descrev novas ideias, mas sente-se, ambientes de incentivo a novas gexistg estabilidade ’
omo Lescreve o existe bastante mais esse espirito trabalho informais ideias, ara os
Ambiente de confianga para no : -SP . para ter liberdade de especialmente P
L de interajuda Ambiente de . - . colaboradores, a
Trabalho entre caso de existirem ~ . comunicagéo, devido ao momento . . .
guando séo muita L : Ambiente muito cultura da empresa é
i erros poderem ~ transparéncia e de crescimento em ) .
Colegas? E departamentos colaboragao, saudavel, muito focada nas

pessoas, apesar de
nem todos agirem de
acordo com isso. As
pessoas séo felizes a
trabalhar na empresa
apesar do nivel de
salario. “Um dos
pilares da empresa é
a inquietude” as
vezes pode ser
demais porque
tendem a querer
mudar muito as
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estdo todos
alinhados.

tempo para as
mudancgas.

(mais do que no
Brasil).

coisas, tem de existir
um equilibrio. Existe
espirito de equipa até
por a empresa ser
pequena, mas as
vezes é feito por
grupos de pessoas
que se conhecem e
trabalham mais juntos

Como Descreve a
Relagéo entre
Lideres e
Liderados dentro
da Empresa? Os
lideres Aceitam
Novas Ideias? Dao
0 Apoio

Necessario?

diariamente
“Eu pessoalmente E dificil para o
Existe uma boa guero que as entrevistado

relacédo entre
lideres e
liderados. A
grande maioria
das pessoas tém
uma trajetéria
parecida, vieram
do Brasil e tém
conhecimento ja
do grupo boticéario
Brasil e faz existir
um padréo de
bom
relacionamento
com abertura a
novas ideias,
apesar de nem
todas serem
aprovadas como é
normal, existe
alguma
resisténcia a
mudangas muito
diferentes.

De modo geral
acredita que sim,
que os lideres
aceitam novas
ideias e
contribuicdes e
que essa abertura
parte da lideranca
de topo. No que
se refere ao nivel
de apoio os
lideres dao mais
um apoio
emocional como
mais foco na
execucao.

Cultura bastante
horizontal com
facilidade em

comunicar e
propor novas

ideias a lideranca.

pessoas me tragam
novas ideias e quero
mudar para melhor”.
Mas depende do
departamento e do
tempo que temos
para questionar e
pensar em novos
métodos, “por
exemplo, na area
comercial vivemos
mais com foco na
reagdo aos
acontecimentos e ha
mais foco na resposta
rapida do que na
inovagao”
Quanto mais perto da
gestdo de curto-prazo
menos tempo para
inovar e € sempre
necessario mensurar
em ndimeros o
impacto que as
mudancas irdo ter.

O exemplo de
inquietude é o lider
de topo em Portugal
que estimula que os
liderados tragam
contribuicbes e
novas ideias e de
forma geral todos
os lideres agem
dessa forma.

Empresa que se
desafia
diariamente e
procura sempre
novas ideias e
todos os inputs
sdo analisados de
forma critica. Os
lideres ajudam
quando
necessario, mas
estao
sobrecarregados
e focam-se no
que é realmente
importante.

responder porque
nao conhece a 100%
todos os
departamentos, mas
pensa que o foco
esta a sair um pouco
das pessoas e air
mais para as tarefas,
no entanto tendo em
conta os resultados
atuais essa até pode
ser uma boa
estratégia.
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Existe Empatia e
Feedbacks
Valiosos?

Sim, existe, mas
as vezes sente
que falta um
pouco mais de
consisténcia nos
periodos e que se
focam muito nos
periodos formais,
no entanto,
quando séo feitos
sdo valiosos.
Seria importante
ter uma
periodicidade
maior para

Existe sim e tem
de haver empatia
e perceber o que
0s outros estédo a
sentir. N&o existe
mais feedback e
empatia porque
ainda falta clareza
Nnos processos,
mas assim que 0s
outros percebem
o trabalho que os
demais executam
existe, sim, mais

Pensa que sim,
apesar de ser
dificil ter 100% de
assertividade em
tudo o que é feito,
tanto a nivel de
feedbacks, tarefas
etc... Além da
avaliagdo formal
ha também muito
feedback valioso
diariamente.

Acredita que sim, até
por vezes de mais
porque é uma pessoa
mais direta, mas
tenta sempre dar
feedback. Unico
ponto negativo é o
pouco tempo para 0s
fazer e discutir.

Considera-se uma
pessoa muito
voltada as pessoas
e acredita que
empatia, conversas
transparentes e de
confiangca é o mais
importante para o
bom
relacionamento nas
equipas. Eo
feedback é bastante
importante para
conseguirem
melhorar as

“Um dos objetivos
da empresa é
melhorar este

aspeto de
feedbacks”, existe
um periodo formal
e conversas
individuais com

cada elemento e a
empresa tenta

sempre aumentar

a transparéncia e
confianca nas

Na equipa do
entrevistado, sim,
porque até os
resultados da
plataforma
TeamCulture
aumentou e com o
lider direto também
sente que existe.

A comunicacao é
Eficaz
Especialmente
Quando Realizada

a Distancia?

consegirem empatia entregas que 0s equipas.
trabalhar com patia. ntregas q
. liderados fazem
mais seguranca.
Apos a pandemia
ficou super eficaz Acredita que sim
trabalhar a N ' “Se ha algo que a “E como a diferenga
A . mas apenas quando . :
distancia. Existem : pandemia trouxe de No caso da entre um jogo de
: existe . . .
desafios na bom foi aprender a entrevistada a futebol ao vivo e em

comunicagéo,
precisar de estar
sempre disponivel
para comunicar
(sempre
conectados) e é
um pouco
incomodativo
quando fazem
alguma pausa
porque sentem
que deviam estar
conectados a todo
0 tempo.
“A comunicagao é
sim eficaz porque

Sim, ndo perde
eficacia por ser a
distancia.

Considera que
sim, apesar de
exigir muito mais
tempo do que no
modelo presencial
e ser bastante
importante a
transparéncia e
clareza no
decorrer das
conversas.

comprometimento por
parte das pessoas. O
ponto negativo € a
perda de contacto
com alguns aspetos
gue no modo online
néo sao feitos, por
exemplo, conversas
extra laborais que
enriquecem a relagdo
e proximidade entre
colegas e por isso 0s
momentos
presenciais sdo muito
importantes.

trabalhar de forma
remota e a fazermo-
nos sentir presentes
mesmo estando
distantes
fisicamente”
Pessoas que
emigram ja tém
essa experiéncia e
necessidade de se
fazerem sentir
presentes e pode
ajudar no contexto
laboral.

comunicagdo nao
é facil porque
trabalha com
pessoas de
diversos paises, e
até como
diferenca de
horérios, que ndo
€ um ponto com
muito destaque,
mas que contribui
para essa
dificuldade.

casa, ha coisas que
ndo dao para
substituir’, ha mais
falta da parte
emocional e empatia,
apesar de a
possibilidade de
trabalhar a distancia
trazer muitos
beneficios.
“Sou uma pessoa que
nao apoio o trabalho
100% presencial ou
100% a distancia”
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estamos sempre
conectados”.

Legenda: LA, LB (...) LG — Lider do departamento A, lider do departamento B (...) lider do departamento G.

SR - Sem

Resposta

Apéndice 4 — Perceber como os Lideres Podem Contribuir para Tornar o Trabalho Hibrido mais Eficaz — Lideres

Entrevistados

A B C D E F G
Questodes
Colocadas
x -Reuniéo .
-Reuniao o x -Honestidade e
Diaria com a -Reunido semanal R
Mensal sobre . -Manter sempre o . ~ transparéncia “os
. equipa para com toda a equipa, | -Manter as relagdes . A oz
conquistas e . contacto, o ponto lideres devem nédo so
_ alinhamento : para que todos e falar sobre .
desafios; essencial para o ; . . ser mas também
x das tarefas do . saibam o que esta a assuntos criticos ”
Que -Reunido : sucesso é a . - parecer honestos”, o
dia e para T acontecer: com uma reunido e
- L semanal de . ~ comunicacao; . que pode ser dificil de
Estratégias/Atividades evitar que ndo . -1:1 semanal, para | semanal que serve -Valorizar a .
9grupo para se ajudem ou "Equipa sempre tirar as duvidas e também para definir roximidade com conseguir ao
considera eficazes para | alinhar temas; ! alinhada e a saber . mp P . trabalhar a distancia
x fiqguem . ajudar cada prioridades; a equipa
Manter o -Reuniado 0 que cada um esta ) . i por perda de
L focados elemento; -Marcar dias que (reunides L
i iri individual apenas nas a fazer; Esta sempre estdo juntos semanais de proximidade com os
Envolvimento/Espirito semanal para penas -Combinar dias que . >€Mp ) o liderados;
de Equi Ambient erceber as proprias todos VAO a0 disponivel em presencialmente e grupo e 1:1); Duas reunides
€ Equipano Ambiente P . tarefas; o vérias plataformas almogam juntos; .
. necessidades .~ escritério e podem ) ~ s semanais uma
de Trabalho Hibrido? -Reuniao seja para questdes -Contacto diario .
de cada um; almogcar ou beber . operacional a falar
mensal, as , . de trabalho como através da
-Pede feedback um café juntos, ~ . . sobre tarefas e outra
vezes questdes do nivel plataforma Slack;
semanal a cada . para conhecerem-
presencial,

um para falar de
progresséo de

outras vezes
remota, para

se ao nivel pessoal.

pessoal, para
aumentar a uniao;

estratégica com
indicadores de
performance.
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carreira e
objetivos;
-Pede para se
juntarem no
escritério pelo
menos 1 vez por
més para alinhar
estratégias e
falar sobre
temas
extralaborais

falar de outros
temas mais de
planeamento e
de momentos
de
brainstorming.

-Fazer sentir que
somos todos iguais
independentemente

da hierarquia;

Como Pensa que os
Lideres podem

Promover uma

-As reunides
mencionadas
anteriormente;
-Pede
feedbacks sobre
o
desenvolviment

Considera que
o tipo de
comunicagao
vai ser sempre
condicionado
pelo
comportament
o e perfil da
equipa. Tenta
sempre falar

-Escolher a
ferramenta mais
apropriada (e-mail,
slack, WhatsApp...
sendo que no seu
caso utiliza o slack
porque permite
maior organizagao
das tarefas, ideias e

-As reunides
mencionadas e
tenta sempre que
guando ha reunido
as pessoas estejam
100% focadas no
momento e ndo a

-Utilizacdo da

-Através das
reunides mensais

-Ter uma conversa
que pode ndo ser
eficaz, no sentido de
se focar s6 nas
tarefas laborais, mas
também abordar
outros temas

Comunicacéo Eficaz o e método de em vez de também & mais fazer outras coisas. ferramenta Slack, e de mostrar relevantes a nivel
entre os Membros da trabalho: escrever informal- -S6 marcar tirar davidas e disponibilidade rotineiro e de
Grupo n,o (4udios), s6 Reunides de, . reunides quando o partilha ideias diariamente para necessidades de
Equipa, Considerando Whats/fpp que escreve semanais tagr]1top tema o exige o diariamente. falar e discutir cada um;
Lo osteriormente : resto tratar por ideias. -Saber a forma
0 Trabalho em além de p online como P i

) G conversas para reforcar, presenciais; mensagem, para correta de comunicar
Modalidade Hibrida’ ' _ acha que ; o n&o encher a com cada elemento

laborais permite A comunicacao . =
nunca se deve ' . agenda das da equipa, para ndo

conversas . eficaz é saber como
. falar s6 ou . pessoas de forma se ser mal
pessoais. B} cadaumestaeo L .
escrever s0, - desnecessaria; interpretado.
que precisa”.
deve fazer-se
as duas
coisas.

-Pede opinides -Utiliza as -Mostrar a Considera que “Apresento o novo -Atividades em -Estar aberto a ouvir
Que Praticas Considera | sobre os temas reunites relevancia do para serem roieto para a gue se juntam as ideias de cada um,
Importantes para para perceber semanais com trabalho de cada proativos projeto p todos os membros | que por vezes podem

Aumentar a

novas ideias;
-Partilha artigos
que falem sobre

brainstorming.
-Sempre deixa
a pessoa

um para a empresa;
-Aumentar o
envolvimento da

necessitam de ter
tempo disponivel,
entdo tenta a ajudar

equipa e pergunto
quem quer abragar
o desafio”

da equipa;
-Envolver a
equipa nos temas

ser fundamentais
para melhorar o
servico ao cliente;
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Proatividade na sua novas formas de pensar pessoa com a a equipa a se e tomada de
Equipa? trabalhar; primeiro como organizacao; organizar e sobrar decisao;
faria “Considera que a tempo para pensar -Impulsionar a
determinado proatividade esta em novas ideias. procura de novos
processo e ligada ao nivel de “Clareza no que se inputs para
qual seria a felicidade e pretende, tempo e construirem
opinido dela; envolvimento com a organizagao sao juntos;
-Dé bastante empresa” pontos muito
autonomia importantes”
para cada um
melhorar os
processos
pelos quais
séo
responsaveis;
-Feedbacks
mensais;
-Avaliacédo
formal da
empresa, para .
P P -Reunides -Conversas -Conversas abertas
perceber onde . L . -Conhecer cada um . .
cada um quer mensais e -Reunifes 1:1, com e como cada um semanais onde se com cada um;
Que Métodos Utiliza ' diarias com a a frequéncia que apresentam as -Reunibes semanais
chegar; equipa; cada um escolheu; gosta de trabalhar e necessidades de ou quinzenais com
para Compreender as -Perceber como qu ' L ' comunicar, ndo ha -Transparéncia, q
) cada um. acha -Reunides 1:1 -Chat individual um método iqual cadaume [EOCUPACED © cada um;
Necessidades que pc,Jde para perceber com cada um,; para todog' desconfortos. Eapacigage de “Conhecer as dores
iVi i 0 que cada um -Falar de aspetos ' -Se necessario - de cada um e tentar
Individuais dos seus melhorar o seu q asp -Conversas com 0s ouvir. . )
. . qguer melhorar pessoais para . mostra-se sempre sempre ajudar”;
liderados? trabalho; liderados para . . ) ~
e em que perceber o que disponivel para ter -Criar uma relacéo de
-Perceber os . . perceber o que L i
ponto esta o cada um deseja. conversas proximidade;
pontos fortes e ) cada um pensa. L
fracos de cada trabalho; individualmente.
um e como
desenvolver.
-Dar tarefas “Conversar, -Salario e “As pessoas nao se Considera o Muita Saber o que
i sempre com ouvir, deixar o renumeracao nao sentem motivadas . a i
Que Aspetos Considera P . G0 e . reconhecimento transparéncia, realmente motiva
Importante para Manter contexto & caminho pode ser esquecido; Se nao tiver um bastante capacidade de cadaum e as
P P objetivo aberto e -Desenvolver a desafio ou ndo . P .
L . I . . importante; ouvir cada um. necessidades de
definido; transparéncia pessoa e ajuda-laa | sentirem o impacto
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0s seus Liderados

Motivados?

-Mostrar os
resultados da
empresa e como
cada um
contribui para
iSSO;
-Tenta ndo dar a
pessoas 100%
de trabalho
operacional,
tentando que
pense também
estrategicament
e,;

-Pede para
apresentarem
nas reunides as
tarefas de cada
um, de modo a
dar exposicéo
ao trabalho;

Considera que
a motivacao
vem também
da confianga
que existe na

equipa.
Além disso,
acha
importante
conhecer as
motivacdes de
cada um se
gosta de fazer
processos
diferentes ou
é-se uma
pessoa mais
rotineira e que
a motivacao
também
depende muito
do modo de
comunicar, diz
gue sao temas

atingir os objetivos
pretendidos.

daquilo que estdo a

fazer”;

-Dar visibilidade do
trabalho que cada
um desempenha,;

-Mostrar as
pequenas vitérias
de cada um;

-A progresséo de
carreira e o salario
ajustado;

Deve-se perceber o
gue realmente
motiva cada um;
Mostrar aos
liderados que o
lider esta sempre
disponivel para
ajudar.

cada elemento da
equipa.

“Uma pessoa pode
achar uma viagem
uma 6tima
recompensa, mas ha
guem precise de
dinheiro para a
familia, logo a
recompensa deve ser
ajustada a
necessidade de cada
um”

“Nao tenho de fazer o
gue é certo para mim,
mas sim o que &
certo para a minha
equipa”

interligados.
Considera, sim,
importante.
Acha que uma “Totalmente, Concorda a 100%
Considera Importante pessoa que nédo preci§a tgr, se que € um aspeto Considera que & um
confia nas nés ndo importante.

um Ambiente de
Confianca e
Cooperacao entre 0s
Membros da sua

Equipa? Porqué?

outras acaba
contaminando
0s restantes
membros para
agir do mesmo
modo. Além
disso, considera
que é
importante
perceber o que

confiamos no
outro entao

ndo podemos
resolver o
problema,
porque ele
nao vai ser

mencionado”

E importante saber
que se pode contar
€Om 0S NOSS0S
colegas e que ndo
existem
julgamentos.
“Numero 1 de
coisas importantes”

Super concorda, 0
trabalho flui melhor
guando as pessoas
estdo tranquilas e
existe uniao.

aspeto essencial
com a
transparéncia.
“Se néo houver
confianca e
cooperagdo nado ha
equipa”

“Se néao existir
confianca e
transparéncia ndo
existe equipa”

Sim, considera que é
muito importante.
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esté a falhar
guando existe
algum problema
e consertar

Considera que ser um
Lider Empético
Promove o Nivel de
Satisfacdo/Desempenh
o0 dos Membros da sua
Equipa?

Sim, considera,
e refere que ja
leu sobre isso e
90% da
motivagdo do
liderado parte
do tipo de lider
gue tem, porque
éeleo
responsavel por
abrir portas
dentro da
empresa.A
empatia também
€ importante
para se ter um
ambiente
saudavel e
equilibrado
“nada é tao
urgente que nédo
possa esperar
um pouco, nao
sSomos
médicos”.

“Relacao
totalmente
direta”.
Apesar de a
motivacao/des
empenho estar
associada a
outras
questdes a
empatia e
comunicagao
é fundamental.
E necessario o
lider saber o
gue motiva
cada um.
“A empatia e
confianga
promove a paz
na equipa”

Sim, saber que o
lider apesar dos
erros vai
compreender e
ajudar é
superimportante.
Considera que é um
aspeto importante
para o liderado
permanecer ou nao
na empresa.

Peso bastante
importante, mas
n&o é o Unico ponto
a ser considerado,
outras coisas
devem ser como
feedback, salario,
cargo etc...

"0 desempenho
depende da
satisfacdo de cada
um”

Considera
fundamental, deve-
se conhecer o perfil
de trabalho de cada

um e as suas
necessidades e dar
feedbacks
individualmente.

Acha que é
bastante
importante e
atualmente ja ndo
faz sentido ser de
outra forma.

Considera que sim
claramente.
Deve existir muito
foco no trabalho em
equipa, mas néo se
esquecer do fator
individual.

Dar a mesma
importancia a cada
membro da equipa,
mas tratar cada um
como gosta de ser
tratado.

Qual a sua Opiniéo
Relativamente ao Nivel
de Autonomia que 0s
seus Liderados devem

ter? Estéa Satisfeito
com esse nivel na sua

Equipa?

Acha que tém
um nivel de
autonomia

6timo.
Considera
importante que
todos os
elementos
conhecam e
trabalhem
consoante 0s

Depende do
nivel de
maturidade e
do cargo de
cada um. As
pessoas
devem ter a
autonomia que
seja suficiente
nas tarefas
que

Considera que
depende da
maturidade e do
tempo que tem na
empresa, no
entanto, acha que
as pessoas devem
ter o maximo de
autonomia.

E importante
ponderar qual o

Deve ser 100%
autonomia.
Deve existir muita
confianga no
trabalho da equipa.
Esta satisfeito com
o nivel que tem na
equipa.

Acha que depende
do cargo da
pessoa.

Deve estar
relacionado com a
categoria
profissional de
cada um.
Esté satisfeita
com o nivel da
equipa.

O trabalho hibrido
exige muita
responsabilidade e da
muita autonomia ao
nivel de gestdo do
tempo de cada um.
S6 é produtivo
guando as pessoas
estdo envolvidas com
a empresa.
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objetivos da
empresa.
Acha que é
muito importante
o lider ser claro
naquilo que
pretende do

desempenham

Visa dar 100%
de autonomia,
mas sempre
mede o risco
para o negocio

risco do erro de
cada atividade.
Esta satisfeito com
o nivel que existe
na equipa.

liderado, tanto no caso do
nas tarefas erro e tenta
COmo no fazer essa
desenvolviment gestao
o deste. segundo o
N&o concorda cargo de cada
com um.
microgerenciam
ento das
pessoas.
-Avaliacédo
formal da I “Uma boa forma de
- -Avaliacéo formal . . -Acompanhar
empresa (ciclo . avaliar alguém é o . -Agendas
o anual; . diariamente; .
Utiliza a de gente); Reunides e dar-lhe um desafio Mostrar o bronosito semanais;
Que Técnicas avaliagéo formal | -Conversas dificil para resolver” prop -1:1;
) d 11 acompanhamento Most | das tarefas de cada Envolvi ¢
Considera Importantes a empresa. o diério; ostrar exemplos um; “=VOVIMENIO NAS | - gy blicar claramente
Pede que cada -Feedbacks o do que quer que a P atividades do dia
para Formar . -Dar o maximo de -A nivel de . . 0 que pretende da
' um desenhe um diarios feedback: pessoa entregue. avaliacio feedback a dia da equipa; 003"
Acompanhar e Avaliar plano de Tenta criar um ' Acompanhar as ¢ -Avaliacéo formal P Lo
. . -Fornecer o o constante para . -Dar autonomia;
os Membros da sua carreira, com método de conhecimento e atividades diarias todos saberem os (ciclo de gente)
objetivos claros | acompanhame . : . de cada um e se 0s o -Plano de
Equipa? o partilhar informagéo ~ aspetos positivos e .
! e pontos a nto diario para prazos séo desenvolvimento
o com e entre os . 0S pontos que R -
melhorar. na avaliacdo . cumpridos. individual,
s liderados; e L devem melhorar;
formal nédo E uma avaliagao
existirem continua”
surpresas.
Consideraque a Considera que N&o acha que Acha que, em geral, | Considera que ndo Acha que quem “Quem nao é visto
Progresséo de Carreira sim. & existam € de igual forma existem diferengas, | estd a comecar no nao é lembrado”,
i ualm'ente desigualdades Considera que é justa, mas suspeita no entanto, pensa mercado de existe muita
é de Igual Forma Justa 9 Usta porque a igual, ndo tem gue se fosse o gue existem trabalho o modo necessidade de se
ao Trabalhar Parte do AIgans p(;ntos empresa toda impacto. mod_o presen_cial pessoas no grupo hib_rid(_) pode mostra_r F_)r_e_sente ede
Tempo & distancia? neqativos adota o existiria mais gue valorizam o prejudicar ao dar visibilidade ao
empo a distancia: 9 mesmo visibilidade do presencial e que desenvolvimento trabalho que faz.
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mencionados
sao:
-N&o conhecer
as pessoas téo
bem e as certas
para progredir
na carreira;

modelo de
trabalho. No
entanto,
considera que
se existisse
alguém que
fosse mais
vezes ao
escritorio
podia ter uma
convivéncia
mais préxima
gue outra
pessoa que
tivesse mais
em casa nao
teria.
“Quem é visto
é relembrado”
o desafio é
fazer-se
relembrado
também a
distancia.

trabalho e poderia
acelerar o
processo.

pessoas que vao

mais ao escritério
possam ser
beneficiadas.

e progressao da
sua carreira.

Legenda: A, B (...) G — Lider do departamento A, lider do departamento B (...) lider do departamento G SR — Sem Resposta
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Apéndice 5—-Compreender a Percecédo dos Lideres no gue se Refere ao Nivel de Desempenho Laboral dos seus Liderados ao Utilizarem

o Sistema de Trabalho Hibrido — Lideres

Entrevistados

A B C D E F G
Questdes
Colocadas
“Afeta
positivamente”.
Considera que o
modelo hibrido
traz muitos
Acha que o Sim, beneficios e gera
Desempenho e p03|t|var~nent,e uma melhor_ o . “Acho que & afetado Acha que de N N
porque ndo ha o qualidade de vida Sim, ficam muito o » forma geral as Sim, positivamente
Motivacéo dos ; : . » positivamente ~ "
stress da e mais mais motivados . pessoas estdo as pessoas estédo
) 3 . e . . ) Considera que se . ) )
seus Liderados é deslocacéo. Sim, flexibilidade, Acredita que muitas existir confianca motivadas, mas mais motivadas e
Quando pede positivamente” sendo que as pessoas nao & que se fossem mais confortaveis e
Afetado ao . . o entre os membros . .
para irem muitas pessoas sentem- aceitariam um da equina o mais vezes ao isso reflete-se em
Utilizarem o vezes ao se mais emprego s6 q 'p ! . escritorio existiria | maior produtividade”
; escritorio o motivadas presencial trabalho hibrido s6 mais motivacgao e
Sistema de e : é beneficial”
O desempenho e Acredita que desempenho.
Trabalho Hibrido? | tivacao reduz. atualmente as
pessoas deixem
de aceitar uma
proposta de
trabalho por ser
100% presencial.
i Sim, conseguem Considera que . “Claro, existe “Sim, conseguem e Considera que N
Os seus Liderados ' € g Jeéra que “Sim, cumprem i ' ’ 9 q “Acho que sim, &
cumprir das duas | presencialmente é . i igualdade de tenho orgulho cumprem de igual .
Conseguem, de B PP igualmente . P S igual, as pessoas
formas. E uma mais facil de cumprimento disso forma, mas no
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uma Forma Geral
Cumprir os Prazos
e Objetivos Pré-
Estabelecidos
Igualmente ao
Trabalhar a
Distancia ou no
Escritorio?

questao de definir
prioridades
mesmo estando
num modelo
presencial as
pessoas falhariam
na mesma, se
tivesse de falar

cobrar e
acompanhar as
atividades, no
entanto, quando
esta no escritorio
ndo consegue
cumprir 0s prazos
porque esta
acessivel a todas
as pessoas e
estas acabam por
ocupar o seu
tempo.

Considera
importante existir
momentos na
semana onde se
alinhem as datas.

Considera também
gue quando véo ao
escritorio o
desempenho tende a
baixar porque o foco
é socializar.

Refere que quando
v&o ao escritério o
principal objetivo é
fortalecer relagdes.

que diz respeito a
interajuda nos
processos era

melhor se estivem

presencialmente,
porque as
pessoas estao
mais acessiveis.

sabem que tém
deveres a cumprir”

Na sua Opinido
Considera que da
mais Autonomia

aos seus
Liderados ao
Utilizar o Sistema
de Trabalho
Hibrido?

Considera que
daria 0 mesmo
nivel de
autonomia caso o
modelo fosse
presencial.

“Totalmente, é
uma autonomia
forcada”

“Sim, o trabalho
hibrido acelera a
autonomia”
N&o existe a
disponibilidade
para tirar davidas
gue existiria num
modelo
presencial.

“Acho que daria o
mesmo nivel nos dois
modelos”

No entanto, existe
mais autonomia no
sentido de gestéo do
tempo de cada um.

“Sim, dou toda a
autonomia e
também dou

superautonomia

para a gestédo do
tempo de cada um”.

Considera que
nao e que o nivel
de autonomia nao
esta relacionado

ao modelo de

trabalho.

Sim, “Acho
importante para a
pessoa crescer e

desenvolver-se dar-

Ihe
responsabilidades”

Quando Considera
gue oS seus
Liderados sao
mais produtivos?
Presencialmente

ou a Distancia?

“Em casa, com
certeza”’

Acredita que
depende da
pessoa, mas, em
geral, sdo mais
produtivos quando
trabalham a
distancia.

“A distancia”
Quando vao ao
escritorio ha mais
foco na
socializacéo e ndo
tanto nas tarefas.

“A distancia”.

Considera que em
atividades
estratégicas que
exigem mais
concentracéo sédo
mais produtivos em
casa, mas que no
escritorio é melhor
quando é

Refere que séo
mais produtivos
em casa porque
no escritério o
foco é de
relacionamento
entre colegas e
tornam-se
improdutivos, no
entanto, para
partilhar ideias é

Considera que séo
produtivos tanto &
distancia como

presencialmente, mas

deve existir um
equilibrio e a

comunicagdo quando
o0 objetivo é partilhar

ideias é melhor

.. melhor no ;
necessario pensar . presencialmente.
. escritorio.
em conjunto. « .
Deve existir um
equilibrio”

Legenda: A, B (...) G — Lider do departamento A, lider do departamento B (...) lider do departamento G SR — Sem Resposta
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Apéndice 6 — Compreender a Percecado dos Lideres no que se Refere ao Impacto que o Modo de Trabalho Hibrido tem no Bem-estar e

nas suas Vidas Pessoais - Lideres

Entrevistados

deslocacgdes para

sente que tem de fazer atividades

estar sempre

Pessoal ao Utilizar

certo e ndo
prolongar por

completamente.”

ndo me deslocar
todos os dias ao

A B C D E F G
Questdes
Colocadas
Sente que tem um Considera que
. o sim, tem mais
Maior Equilibrio Sente q”e.‘,e”? equilibrio porque Sim, mas tem de “Sim, sem duvida, o e
. menos equilibrio " R . Sim, sem duvida
entre Vida porque trabalha utiliza o tempo existir disciplina ganho muito Considera importante
Profissional e mais horas e que gastaria em de sair no horério Sim. 100%. “Sim, ‘ tempo de vida ao poder ir buscar os

filhos a escola todos
os dias.

: . ue gosta de estar em casa. trabalho.”
0 Modo de disponivel q f?azer
Trabalho Hibrido?
pessoalmente.
Sente-se mais . Néo, existem Referiu que nao,
Considera que muitas porque o stress nao
Nervoso ou estd menos N&o, mas é um esta associado ao
plataformas que ONE .
Stressado ao nervosa em casa, pouco stressante d4 para Né&o, sinto-me até modo de trabalho,
até porque por ter muitas ap mais feliz” “Nao” “Nao” mas como a
Trabalhar em . comunicar com 0s . o
consegue reunibes demais se existir disponibilidade dos
Modo de Trabalho | controlar melhor diariamente. . lideres para
; as emocoes necessidade de ajudarem, quando é
Hibrido? coes. ajuda. J » que
necessario.

Sim, consegue ter
tempo para
cozinhar comida
mais saudavel e
consegue estar

Considera que Considera que
sim, e que essa
flexibilidade

permite fazer

tem mais
Flexibilidade de

Sim, cada pessoa
pode trabalhar no
horéario que mais
se sente produtivo
e isso impacta

Considera que sim
bastante, até para
guem pratico
bastante desporto.

Sim, até para quem
tem bebés ou
criangas pequenas
por conta da

“Sim, tenho mais
tempo para fazer
atividades
pessoais, como ir
a consultas”

Considera que ao
nivel de flexibilidade
ajuda, mas que no
estilo de vida
saudavel depende
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Horario desde que
utiliza o Modo de
Trabalho Hibrido e
qgue isso Ajudou
para Melhorar o
seu Nivel de Bem-
estar,
nomeadamente no
que se refere ao
Cansaco e Estilo
de Vida Saudéavel?

mais tempo com
as pessoas de
guem gosta, 0 que
ajuda a melhorar
relacionamentos.

melhor a gestéo
do seu tempo.

bastante o bem-
estar de cada um.

reducéo de tempo
em deslocacgao”

porque tem de existir
vontade da pessoa, e
caso ndo exista o
facto de estar em
casa até pode levar a
ser mais sedentario.

Considera que “Sim, nao
Existe uma aceitaria um
. trabalho 100%
Relacé&o entre a presencial” “Sim, nem ‘i
) . . . . . w2 Sim, apesar de
sua Satisfacéo Considera que é imagino voltar a Sim, é um fator ~ L.
: iy o/ . wei . : néo ser a Unica « »
importante a Sim, 100% ter uma rotina Sim. diferencial na - Plenamente.
com o Trabalho e . x . variavel que
satisfagéo todos os dias escolha do meu considero.”
a Utilizagcéo do resultante de ndo presencial.” emprego” :
Modo de Trabalho ter de perder
N, tempo em
Hibrido* deslocacdes.
Referiu que
Trabalha o mesmo . L q
Na maioria dos inicialmente

Numero de Horas

“Trabalho com
certeza muito

Trabalha mais a
distancia porque

dias, sim, mas
existem dias em

trabalhava mais em

Em casa trabalha

Trabalha mais em

W oy casa, mas que casa porque
estando no . tende a ter menos : Mais a distancia q . porq

o mais quando momentos de que trabalha mais atualmente ja faz mais horas. consegue estender
Escritorio ou em estou em casa” aUSa quando esta em melhor essa gestédo mais o horério.

Casa? P ’ casa. e ndo estende o

horario.
Tem um Espaco Sim, considera . .
. Py o Sim, e considera

Apropriado para Sim, tenho que se ndo tiver Sim. tem importante para quem

. escritério” um ambiente de S “Sim.” “Sim.” “Sim.” P
realizar as suas iz escritorio. tem familias

paz ndo da para NUMErosas

Tarefas

focar nos temas.

94




Profissionais
quando se
encontra a
Trabalhar a

Distancia?

Legenda: A, B (...) G — Lider do departamento A, lider do departamento B (...) lider do departamento G SR — Sem Resposta

Apéndice 7 — Perceber Qual a Influéncia dos Diferentes Tipos de Lideranca no Trabalho Hibrido

Entrevistados

A B C D E F G
Questdes
Colocadas
Aplica e acha
mais vantajoso e
“O lider que conforme os
q valores da . .

promove o N Considera que a Acredita que o

contacto e empresa a gestao relacao de lider mais
Que tipo de Lider colaboracéao entre como foco na roximi?jade com adequado é Relacédo de

. . . & » roximidade com P . No ambiente hibrido Considera que um d &
Considera mais os liderados P as pessoas € d

Eficaz ao
Trabalhar em
Modo Hibrido?

“A tarefa sempre
vai existir e todos
sabem quem a
tém de cumprir’
“Aplico isso na
gestdo da minha
equipa”

as pessoas, mas
ndo sabe se no
geral noutras
empresas focar
nas tarefas ndo
serd mais positivo
no ambiente de
trabalho hibrido
para garantir que
os liderados

sempre mais
eficaz, tanto no
modelo hibrido
€como no
presencial, porque
gera confianca.

considera mais
importante o foco nas
tarefas e € a gestdo
que aplica.

lider empético é
mais eficaz e que é
esse 0 modelo que

adota.

aguele se sabe
criar métodos
eficazes de
trabalho no
formato laboral
gque a empresa
adota.

proximidade, mas
deve existir equilibrio
entre preocupagao
com as pessoas e
foco nas tarefas.
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cumpram as

tarefas.
Empatia,
comunicacao
eficaz,
honestidade (para
conseguir Honestidade (gera
Que promover a confianga),
Capacidades/Cara confianga e Assertividade na Empatia, organizagdo do
cteristicas Transparéncia, envolvimento na tomada de deciséo, Empatia, transparéncia, trabalho,
_ empatia, equipa), Honestidade, honestidade, adaptabilidade capacidade de comunicagao eficaz,
Considera capacidade de assertividade na empatia, capacidade de (importante na desenvolver os capacidade de
Determinantes gestdo de tomada de comunicagdo inspiracao, adocao do modelo liderados, inspiracdo, empatia,
Lid conflitos (saber decisoes, eficaz, comunicacao eficaz, hibrido), confianga, assertividade na assertividade na
num Lider para dizer ndo), capacidade de assertividade na empatia. priorizagéo de tomada de tomada de decisdo
conseguir demonstrar as desenvolver os tomada de Tem esses aspetos tarefas, deciséo, “agir (faz os liderados
Aumentar a fraquezas, seus liderados. deciséo, em consideragdo assertividade na como uma pessoa | acreditarem na visao
_ capacidade de Considera que capacidade de qguando faz a gestdo | tomada de deciséo. humana”. dos lideres).
Confianca e gerir pessoas e tem, em geral, desenvolver da sua equipa, mas é | Aplica na gestdo da Age de acordo Age de acordo com
Envolvimento comunicacao essas liderados. mais adaptavel do sua equipa. com essa essas caracteristicas,
dentro da Equina? eficaz. caracteristicas, gue empatico. caracteristica. mas o ponto mais
quipa: mas que 0s baixo € a
(Top 5) pontos negativos organizagéo.
sdo a capacidade
de tomar decisdes
porque depende
imenso da alta
liderancga.
W Olha da melhor
“Muito importante” i Y
) “|mportancia S6 com oS E muito importante, forma os
Qual o Nivel de e . tento fazer feedbacks dados Acha que é muito
maxima”, “Se . . feedbacks é que | Os feedbacks que faz .
Importancia que L Da um nivel . ~ feedbacks semanalmente na importante.
ninguém disser as pessoas de forma informal sdo ~ .
3 : N . grande de . . constantes e ndo plataforma de Valoriza o feedback
da aos Feedbacks | ninguém vai saber . sabem quais e bastante importantes. o . .
. relevancia, mas - pontuais feedbacks informal, porque é
N como agir . como melhorar os Quando algo ndo ~ - . A
e Avaliagdes que . sente que devia . Tem uma relagéo utilizada na mais espontaneo e o
Também gosta de ) seus pontos esta a correr como )
. dar mais de troca dentro da empresa “Team formal tende a ser
Utiliza na sua receber feedbacks fracos. esperado faz planos : . ” .
_ sinceros dos feedbacks. Valoriza mais o de acdo para equipa, também Culture focado mais nos
Lideranca? . o pede feedback dos | Utiliza também as pontos negativos.
liderados. feedback diario do melhorar. -
seus liderados. conversas
que o formal .
valiosas de
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realizado pela
empresa.

desenvolvimento
e o ciclo de gente
Quando o faz da
importancia
maxima.

Que Aspetos
Considera mais
importantes para
se Sentir
Satisfeito com o
seu Trabalho (Top
5)? Tem esses
Aspetos em Conta
quando gere asua

Equipa?

Renumeracéo,
flexibilidade de
horario, ambiente
de trabalho
positivo (promove
a salde mental),
progressao de
carreira,
beneficios
fornecidos pela
empresa.
Tem em
consideracéo ao
gerir a sua equipa,
é dificil na
questdo da
renumeracao e
tenta ensinar a
dizer ndo para os
liderados néo
estarem sempre
sobrecarregados
com tarefas.

Flexibilidade de
horério,
progressao de
carreira,
reconhecimento
(considera mais
importante que o
saléario),
autonomia,
comunicacao
clara (saber
exatamente o que
tem de fazer),
confianga entre
colegas.
Tem esses
aspetos em conta
na gestéo da sua
equipa, mas pode
melhorar na
frequéncia dos
feedbacks e no
auxilio com as
tarefas, no sentido
de dar muita
autonomia, mas
nao sentar a
explicar
detalhadamente

cada processo.

Autonomia,
renumeracao,
desenvolvimento
e progresséao de
carreira,
comunicagdo
clara, flexibilidade
de horéario.

Flexibilidade de
horario,
desenvolvimento e
progresséo de
carreira,
renumeracao,
reconhecimento,
ambiente de trabalho
positivo (existéncia
de confiancga).
Tem isso em
consideracao na
gestdo da sua
equipa.

Renumeracéo,
reconhecimento,
flexibilidade de
horario, beneficios
ligados a saude,
desenvolvimento e
progresséo de
carreira.

Tem esses aspetos
em consideracéo
gquando faz a
gestdo da sua
equipa a excegao
da renumeracao
que ndo tem tanta
possibilidade de
intervir.

Respeito,
confianga,
reconhecimento,
salario, feedbacks
construtivos,
desenvolvimento
e progressao de
carreira.

No que consegue
interferir tem em
conta estes
aspetos na gestao
da sua equipa.

Renumeracao,
reconhecimento,
confianga entre

colegas, flexibilidade
de horério, partilha de
conhecimento,
autonomia.

Tem esses aspetos
em conta quando faz
a gestdo da sua
equipa e € muito
focado no bem-estar
das pessoas.

Legenda: A, B (...) G — Lider do departamento A, lider do departamento B (...) lider do departamento G SR — Sem Resposta
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Entrevistados

Apéndice 8 — Compreender a Percecdo dos Lideres no que se Refere as Vantagens e Desvantagens do Modelo de Trabalho Hibrido

Questdes

Colocadas

Considera que
este Modo de

Trabalho Ajuda na
Conciliagéo entre
Vida Pessoal e
Profissional?
Qual a Sua

Percecéo no que

“Sim”

“Sim”

“Sim”

“Sim”

“Sim”

“Sim”

“Sim”

se Refere ao
Aumento do Seu
Rendimento Apds
Deducéao das
Despesas de
Deslocacgéo Desde
gue Utiliza o Modo
de Trabalho
Hibrido?
Considera

Importante a

“Acho que é igual,
poupo nos
transportes, mas
como mais em
casa.”

“Sim, 100%”

“Igual, uns custos
equilibram com
outros.”

“Aumentou”

“Sim, utilizo esse

“N&o mudou, porque
tenho de ir alguns
dias ao escritério e
nesses dias pago o
transporte, que por
ser raramente ndo é
o passe geral.”

“N&o, reduziu o
transporte, mas
aumentos outros
custos.”

“Aumenta”

“Aumentou”

Reducéao do

“Sim”

tempo extra para
fazer outras

“Sim”

“Sim”

“Sim”

“Sim”
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Tempo Gasto em

coisas relevantes

Deslocagdes na para mim.
Utilizac&o do
Modo de Trabalho
Hibrido? Porqué?
Qual a sua
Opinido no que se “Sim reduz, no “Sim. reduz “Nao mudou muito,
Refere a Reducéo “Diminuiu, Brasil cust,os de mas se fossemos
dos Custos paraa | Aarfendamento, ) economizaram manutengZo, todos agora para o “Reduziu’ “Diminuiu” “Reduziu’
alimentacao, imenso em custos depreciacio de escritorio iriam
Empresa ao economato...” fixos ao fecharem Preclagao o precisar de aumentar
. e moveis etc... N
Utilizar o Modo de um edificio inteiro 0 espaco.
Trabalho Hibrido?
Considera
Importante a Parte “Sim, &
Presencial do importante, mas
Modo de Trabalho “Sim” “Sim, muito” apenas guando se “Sim” “Sim, pontualmente” “Sim” “Sim, sem duvida”
o reunimos com um
Hibrido para a objetivo claro e
Partilha de Ideias relevante.”
e Convivio Social?
Acha Importante a . .
Sim, mas mais
Adocéao deste em limitagSes
Modo de Trabalho “Sim, até para motoras, porque
Insercéo de pessoas que podem existir “Sim, ajuda imenso
paraa ras limitac®d “Sim, m reci ’
sofrem de autismo outras limitagoes “Sim, muito.” Sim, mas precisa de “Sim, é importante” “Sim” na mobilidade

Pessoas com
Deficiéncias no
Mercado de

Trabalho?

e tem dificuldades
em adaptarem-se”

como Vvisao e
audicdo em que o
modo hibrido
pode até
dificultar.”

um gestor adaptado.”

reduzida.”
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Acha que a
Seguranc¢a dos

Progressao de

e . “Sim, ndo ha
dados da Empresa Sim, porque ndo - . ) ! -
) Sim, ninguém acesso a Sim, porque todos N N1
pode Ficar tem as R . ~ AR N N&o, penso que o Nao, os
controla quem vé informacao de tém facil acesso as AN R A ~
. ferramentas . ~ IT combata esse Nao computadores estéo
Comprometida ao L eusaa quem e onde informacdes da . N . .
necessarias de . ~ » ~ ” risco. protegidos.
se Utilizar o Modo | combate ao risco” informagao. estdo as pessoas empresa.
a trabalhar.”
de Trabalho
Hibrido?
Considera que
tem mais Custos “Tenho mais “Sim, até para ter um
; “Sim, muitos mais | custos, preciso de NI “Tenho um pouco wei o ” Nnovo espacgo
Pessoais ao . P Nao . pouce Sim Sim aumenta pag
. custos. estrutura, mais de custos. adequado para
Trabalhar a aguecimento etc... trabalhar em casa’
Distancia?
Considera Dificil
Trabalhar com a o “Sim, especialmente “Em alguns o “Sim, até quando
- Nao, pode ser o o ver - Sim, perde-se o . ,
sua Familia ou SR Nao, mas nas quando as pessoas momentos é dificil, ~ existem bebés e
P mais facil até para P ~ ~ foco se nao for ;
. Nao . familias grandes ao redor ndo mas néo . criangas em casa,
Amigos em Casa? quem vive N . L gerido . =
sozinho.” pode ser. respeitam os horarios compromete as corretamente.” tem de existir gestéo
Como faz essa ’ de trabalho.” entregas.” ’ familiar.”
Gestao?
Sente Falta dos
Seus Colegas e . .
“Sim, mas quando i o s s . . N . | “Sinto falta, mas ndo
Aumento de . Nao, ndo da Sim, quando as vejo N&ao, para quem é Como o modelo é .
P sinto marco . - ~ g -y P oo isolamento porque
. Sim tempo de sentir sinto que néo as vejo imigrante € mais hibrido combate .
Isolamento Social agenda ” . . ” C ot ” estou ao pé de
- falta. h& muito tempo. facil. um pouco. - N
ao Trabalhar a presencial. familiares.
Distancia?
Acha que Existe “Nao considero “Nao, considero “Nao vejo a acontecer “Nao acho que “Nao consigo “Em alguns casos
Menos gue exista, mas gue mesmo neste atualmente, mas a exista referir 100%, mas Sim. exige mais ’
. “Nao” guem esta mais modelo de necessidade de desigualdade, mas penso que sim e m, exig
Possibilidade de P - ) visibilidade do
préximo e mais trabalho existe adaptar os em alguns casos as | depende da tarefa trabalho.”
lembrado.” vinculo” relacionamentos.” relagbes sdo mais da pessoa.” ’
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Carreira neste
Modo de
Trabalho? Em
caso Afirmativo
Acha que esta
Associado a Falta
de Vinculo com o
Lider?

préximas

presencialmente.”

Existem Algumas
Vantagens ou
Desvantagens
para Além das

Abordadas
Anteriormente que
Considera
Importante
Identificar ao
Utilizar o Modo de
Trabalho Hibrido?

-A frequéncia
elevada de
reunides durante
o dia (ponto
negativo).

-Muitas reunibes
(ponto negativo);
-Reduz o stress e tem
mais liberdade de
horério (ponto
positivo);
-Alimentacéo é
melhor em casa
(ponto positivo);
-Sigilo e conversas
mais complicadas
séo mais faceis de ter
(ponto positivo).

N

Nao

-Adaptacao deste
modelo a fabricas;

Legenda: A, B (...) G — Lider do departamento A, lider do departamento B (...) lider do departamento G SR — Sem Resposta




Apéndice 9 — Caracterizacdo dos Entrevistados e Contexto Organizacional (parte |) — Trabalhadores

Entrevistados

A B c D E F
Questdes
Colocadas
Ha Quanto Tempo
Trabalha na 2 anos e meiO Mais de 10 anos 2 anos 1 ano e 3 meses 1 ano 1anoe meio
Empresa?

Como Descreve o
Ambiente de
Trabalho entre
Colegas? E
dindmico? Aberto
a Novas ldeias?
Existe Espirito de
Equipa? Tem o
Apoio

Necessario?

“Ambiente super
saudavel”

As equipas séo
abertas a ajudar e a
ter novas ideias.
Quando algo corre
mal focam-se na
solucao

Ambiente dinamico

com abertura a novas

préaticas.
Existe espirito de
equipa

Existe muito espirito de
equipa e colaboragéo

O ambiente é bem
dindmico, permite a
partilha de ideias e
existe muito espirito de
equipa

Otimo ambiente com os
colegas, abertura para
falar sobre qualquer
tema, abertura a novas
ideias e muito espirito de
equipa

Ambiente muito
dindmico onde as
coisas acontecem

com rapidez.
Relativamente a nova
ideia considera que é
um ambiente um
pouco resistente
porque as pessoas
estdo habituadas a
fazer os processos de
uma determinada
forma. Bom espirito
de equipa e
interajuda

Como Descreve a
Relacéo entre
Lideres e
Liderados dentro

da Empresa? Os

Aceitam muito novas
ideias, mas nem
todos os lideres
ajudam de igual

forma, as vezes estdo
sobrecarregados

Sim, aceitam novas

ideias e querem
sempre perceber
novas formas de

melhorar o negécio.
O apoio é mediano.

Sim, especialmente o
lider direto esta sempre a
querer inovar

Lideres bastante
acessiveis e permitem
sempre a partilha de
ideias, dando também
apoio nas tarefas
quando necessario

Abertura para falar de
tudo com o lider direto,
relacdo muito positiva, a

lideranca é muito
proativa e desperta esse
lado dos liderados para

Os lideres incentivam
a novas ideias, mas
depois para
implementar h4 mais
resisténcia. Existe um
pouco falta de apoio
e acompanhamento
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lideres Aceitam
Novas Ideias? Dao
o0 Apoio

Necesséario?

implementar novas ideias
e processos. Apoio total

Existe Empatia e
Feedbacks

Valiosos?

“Sim”

Sim, existe, mas
desde a pandemia
perdeu-se um pouco
no que se refere as
relagbes humanas e
por vezes 0s
feedbacks séo
pensados e nao tdo
espontaneos.

Sim e sao feitos de forma

humanizada e néo sé
focados no trabalho

Sim, mais da lideranca
para os liderados do
gue o contrario

Existe, mas é necessaria
mais frequéncia para
saber se estdo air ao

encontro das
expectativas

Sim, apesar de
guando o feedback &
dado existir o
“politicamente
correto” néo
comprometendo os
interesses da
empresa

A comunicagao é
Eficaz
Especialmente
Quando Realizada

a Distancia?

“Penso que sim”

A nivel de tarefas,
sim, é eficaz, mas ao
nivel emocional nem

tanto.

“Sim, até melhor que
presencialmente”

Na maioria das vezes,
sim, mas acontece de a
informagao nao ser
bem transmitida e ndo
se perceber o0 que
realmente € para fazer

Sim, ndo nota diferenca
entre estar no escritorio e
estar em casa, existem
varias formas de
estabelecer contacto

Na&o, considera que
existem demasiados
canais e formas de
comunicar que
acabam por
atrapalhar as tarefas

Legenda: SA, SB (...) SK — Liderados A, Liderado B (...) Liderado K.

SR - Sem Resposta
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Apéndice 10 — Caracterizacdo dos Entrevistados e Contexto Organizacional (parte Il) — Trabalhadores

Entrevistados

Empresa?

G H | J K
Questdes
Colocadas
Ha Quanto Tempo
Trabalha na 2 anos e meio 1 ano 3 anos Cerca de 2 anos Menos de um ano

Como Descreve o
Ambiente de

Trabalho entre

Colegas? E
dinamico? Ab Ambiente muito Muito dinamico, aberto a Ambiente tranquilo, dinamico
Inamico: erto . C oA Muito espirito de equipa, novas ideias e muito qurio. -
. colaborativo dindmico e - . . aberto a novas ideias e existe
a Novas ldeias? poucas formalidades, espirito de equipa e tem o

com muita interajuda muito espirito de equipa

Existe Espirito de apolo necessario

Equipa? Tem o
Apoio

Necessario?

Ambiente 6timo, existe
interajuda e existem
reunifes para todos ficarem
alinhados e partilhar caso
existe necessidade de ajuda

Como Descreve a
Sem formalidades, boa

Relacéo entre o Lider super aberto a Ambiente sem formalidades,
. comunicacao e a vontade, Lo . S N
Lideres e Muita abertura a . contribuicdes e novas considera que as ideias vém
sem controlo exaustivo das S ! . . ~
) mudancas tarefas e d4 apoio quando ideias e da o apoio da equipa toda e ndo dos
Liderados dentro p necessario lideres em exclusivo
necessario

da Empresa? Os

A lideranca ouve muito as
opiniBes dos liderados e
aceita novas ideias
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lideres Aceitam
Novas Ideias? Déao
o0 Apoio
Necessario?

Existe Empatia e
Feedbacks
Valiosos?

Sim, existem e focam-se
muito na evolugdo das
pessoas, tendo até um

momento formal de nome

“conversas valiosas”

Sim, existem, mas tem falta
de feedbacks negativos para
se conseguir perceber
pontos de melhoria

“Sim, existe bastante”

Sim, existem e sao feitos com
empatia. O facto de ser um
ambiente ser leve promove a
existéncia dos feedbacks

Sim, existem em momentos
formais e de forma continua
0 que ajuda a estarem todos
alinhados, além disso a
lideranca tem muito empatia
guando faz algum feedback

A comunicagao é
Eficaz
Especialmente
Quando Realizada

a Distancia?

Sim, comunicagdo muito
positiva

Sim, porgue a equipa esta
toda alinhada e gosta de
trabalhar de casa, no
entanto, poderia ficar mais
complicado se algum
membro da equipa
preferisse ir ao escritorio
com mais frequéncia

“Sim, é eficaz”

E eficaz apesar de se perde a
linguagem corporal e alguns
detalhes dos assuntos por as
reunidées serem com muitas
pessoas

De forma geral, sim, mas
existem muitas reunides
diariamente

Legenda: SA, SB (...) SK - Liderado A, Liderado B (...) Liderado K.

SR - Sem Resposta
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Apéndice 11 — Compreender a Percecdo dos Liderados no que se refere ao seu Desempenho Laboral ao Utilizarem o Sistema de

Trabalho Hibrido (parte I) — Trabalhadores

Entrevistados

Questdes
Colocadas

Acha que o seu
Desempenho é
Afetado ao Utilizar
o Sistema de
Trabalho Hibrido?

“Sim, sinto-me mais

Sente que é mais
produtivo, mas a
motivacao é
quebrada com maior
facilidade no sentido
em gque como nao se

E mais produtiva e ativa
em casa, por conta de

Prefere o trabalho
hibrido e é mais
produtiva porque

consegue conciliar os

Afeta o desempenho
positivamente, sente-se
mais produtiva a
trabalhar de casa onde

Sente-se mais
produtiva e motivada
a trabalhar a
distancia, no entanto,
como a comunicagéo

Escritério ou a

trabalhar até tarde
para finalizar as

fortalecer as relagdes
e em termos de

tarefas mais complicadas
faz sempre em casa

com tanta facilidade”

Sente-se mais produtivo” conhece o que todos . ~ La - por vezes é
estar mais focada momentos em que se néo ha distracbes e .
Produti fazem pode gerar . . . excessiva atrapalha a
rodutivo e - sente mais produtiva e consegue estar mais L ~
) uma desconfianca de concentrada focada produtividade se ndo
Motivado ao uns terem mais desligar os canis de
Trabalhar a beneficios que os comunicagao
. outros, por exemplo.
Distancia? P P
Quando Consegue “Em casa” “Sou mais focado em ; . . . N
Consegue cumprir os casa e tem impacto Em casa esta mais Esta mais focada a
estar mais n focada e no escritério o “A distancia, as WX o ia s m distancia e quando é
prazos, mas ser for nos prazos foco é nas relagBes com essoas ndo me A distancia necessario ir ao
Concentrado e ao escritério no dia No escritério ¢ P . Cumpre melhor os o
: as pessoas. Quando tem | conseguem interromper escritério tem sempre
Focado? No seguinte tem de acabamos por prazos

de renegociar 0s
prazos de entrega
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Distancia? Existe
Impacto no
Cumprimento dos

Prazos?

tarefas que nao fez
presencialmente.

conforto e espago
para trabalhar é pior.

Considera que o
seu Trabalho é
Reconhecido pelo
seu lider, mesmo
quando estad a
Distancia? Esse
Reconhecimento
tem Impacto na
sua Satisfacéo
Laboral?

“Sim, existe
reconhecimento”
Sim, afeta bastante a
satisfacdo, quando o
trabalho é
reconhecido aumenta
além da satisfacdo a
motivacgao.

“Sinto que existe
reconhecimento, mas
apenas nas tarefas
com grande impacto”
Como nao vemos as
pessoas a trabalhar
diariamente se s6
fizerem tarefas
rotineiras essas
tarefas ndo véao ser
tdo reconhecidas.

Sim, especialmente
porque faz muitas tarefas
gue s0 se vé o resultado
passado alguns meses e
€ importante ter feedback

nesses momentos

O reconhecimento é
igual

Considera que a

distancia as tarefas ficam
mais escondidas, mas o

lider estd sempre a
acompanhar as tarefas e
tenta colocar o lider em
conhecimento em todos
0s processos. A falta de
reconhecimento baixa a

sua satisfacéo laboral,

mas de momento existe
reconhecimento porque

os lideres sdo muito

presente

Sente que nao é
reconhecido, muito
trabalhdo remoto
acaba por ser
invisivel, € sempre
necessario um tempo
para mostrar as
pessoas o que se
esta a fazer e os
projetos que se tem.
Esta falta de
reconhecimento baixa
a satisfacéo laboral

Na sua Opinido
tem mais
Autonomia por
Utilizar o Modelo
de Trabalho
Hibrido?

“Sim muito”

Nas tarefas de risco
mediano, sim, mas
nas que tém maior
risco tém menos
autonomia porque
necessitam do “OK”
do lider e esse “OK”
era mais facilmente
dado em modelo
presencial.

Sente que a empresa da
bastante autonomia tanto
num modelo como noutro

“Muito mais autonomia”

Sente que no tipo de
tarefas era igual em
modelo presencial, mas
na gestédo do tempo
existe mais autonomia na
modalidade hibrida

Sim, especialmente
na gestédo do proprio
horério de trabalho

Quando se Sente
mais Proativo?
Presencialmente

ou a Distancia?

Considera que é
proativa nos dois
locais, mas quando
estd em casa como
esta mais focada
melhora um pouco a
pro atividade.

Presencialmente
porque em casa o
foco séo as tarefas
habituais e no
escritorio da para
partilhar ideias e ver
outros assuntos que
podem até ser de
outros
departamentos.

Mais a distancia, mas o
presencial é importante
para a partilha de ideias

Presencialmente
porque existe partilha
de ideias

A distancia, porque
consegue pensar em
novas formas de trabalho
e implementa-las sem
distracdes

A distancia porque é
quando consegue
estar mais
concentrada e
surgem mais ideias
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Legenda: SA, SB (...) SK— Liderado A, Liderado B (...) Liderado K.

SR — Sem Resposta

108



Apéndice 12 — Compreender a Percecdo dos Liderados no que se refere ao seu Desempenho Laboral ao Utilizarem o Sistema de

Trabalho Hibrido (parte Il) — Trabalhadores

Entrevistados

Questdes
Colocadas

Acha que o seu
Desempenho é
Afetado ao Utilizar
o Sistema de
Trabalho Hibrido?
Sente-se mais
Produtivo e
Motivado ao
Trabalhar a

Distancia?

Sente-se mais motivada
pela liberdade que o
trabalho hibrido lhe da e
por poder focar-se em
andlises profundas com
mais facilidade, no
entanto, por vezes &
cansativo estar sempre no
mesmo ambiente e
necessita de ir para outros
espagos como, jardim,
shopping etc...

Sente-se melhor e mais
confortavel a trabalhar a
disténcia e com a
modalidade hibrida
consegue fazer melhor a
gestao do tempo pessoal
versus profissional

Sim, acho que funciona
perfeitamente e como
podemos ir ao escritério da
para melhorar a motivagao
guando necessario

Sente-se mais produtivo e
motivado a distancia, gosta de
ir ao escritdrio, mas para
melhorar relagfes e em
alturas que néo existem
entregas importantes. E uma
pessoa que trabalha melhor
ao fim do dia e em casa
consegue gerir melhor o
horario nesse sentido

Sente-se mais produtiva e
motivada a distancia

Quando Consegue
estar mais
Concentrado e
Focado? No
Escritorio ou &
Distancia? Existe

Impacto no

Mais concentracao em
casa e quando sabe que
tem de ir ao escritorio é

necessario organizar a

agenda para nao faltar aos
prazos acordados

Mais concentracdo em casa
porque no escritério o foco é
mais em melhorar
relacionamentos e tem de
ajustar a agenda semanal de
tarefas para cumprir os
prazos quando vai ao
escritorio. Além disso, em
casa existe mais conforto e

Em casa, porque no
escritorio o foco é mais em
criar relag6es e partilhar
ideias

Esta mais focado a distancia e
para néo falhar prazos tenta ir
0 minimo possivel ao
escritorio

A distancia e consegue gerir
melhor o tempo de trabalho
0 que ajuda bastante a
cumprir 0s prazos

109




Cumprimento dos eguipamentos que promove
Prazos? a produtividade
Considera que o
seu Trabalho é
Reconhecido pelo Sim, pelo facto de estar a
. ; . . . equipa todo no mesmo
seu lider. mesmo Considera que é Sim, considera que existe -
) . . . p p . modelo, se existissem
q {43 igualmente reconhecido reconhecimento e o lider até Sente que existe um pouco de pessoas sempre presenciais
quando esta a porgue tem todas as da visibilidade do trabalho - falta de visibilidade das tarefas . . .

A -~ . o Sim . poderia existir desigualdade
Distancia? Esse semanas uma reuniao com ndo so para a prépria e que isso por vezes afeta o no reconhecimento
Reconhecimento o lider onde se falg sgbre equipa, mas para os outros reconhecimento. Considera que o

as tarefas e as prioriza departamentos ; ; .
reconhecimento é um pilar
da satisfacdo

tem Impacto na

sua Satisfacao
Laboral?
Na sua Opinido Sim, porque se torna mais
dificil para o lider controlar as
tarefas dos liderados entédo
tem de existir uma relacéo de

Considera que ndo ha mais

tem mais
i Em termos de tarefas seria | Sim, principalmente para a . . .
Autonomia por . = ~ P b L p . Existe mais autonomia na
. igual, mas na gestao do gestéo do proprio horério de ~ . .
Utilizar o Modelo . . gestao do tempo laboral confianca e de se dar autonomia
tempo tem mais autonomia trabalho .
de Trabalho autonomia para desenvolver
_ as tarefas desde que os
Hibrido? prazos sejam cumpridos
. Sente-se mais proativo
Quando se Sente Depende, em casa existe . P X N
. ) :. . . - presencialmente porque no Quando esta no escritorio ha
mais Proativo? E igual nos dois locais, ; . mais foco e promove a . . . . .
orque esta habituada a Pensa que em casa é mais proatividade, mas no ambiente remoto as reunides mais proatividade, exige
Presencialmente P . proativa R . sdo muito direcionadas a um momentos de partilha de
trabalhar nos dois modelos escritério ha mais partilha . ~ S
ou & Distancia? de ideias determinado tema e estéo ideias
muitas pessoas na reunido

Legenda: SA, SB (...) SK— Liderado A, Liderado B (...) Liderado K.
SR — Sem Resposta
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Apéndice 13 — Compreender a Percecdo dos Liderados no que se refere ao Impacto que o Modo de Trabalho Hibrido tem no Bem-estar

e nas suas Vidas Pessoais (parte I) — Trabalhadores

Entrevistados

Trabalhar na

corpo comunica e a

stressada”

A B C D E F
Questdes
Colocadas
“100% sim”
Sente que tem um “Sim” Permite maior gestéo dos
) o Mas nas alturas de horarios, conseguimos
Maior Equilibrio o “Sim, muito mais” . . . estar mais presentes na
Vida P | maior pico de Permite até visitar mais a Sim, muito devido a vida dos familiares e
entre Vida Pessoa “Sim” trabalho o horério é - , ndo necessidade de . e .
.. I . familia que esté distante . » amigos, ganhamos Sim, muito
e Profissional ao facilmente deslocagbes
- rolongado e porque se pode trabalhar tempo antes de entrar ao
Utilizar o Modelo pro’o de qualquer lugar trabalho e apos sair do
prejudica a parte
Hibrido? . trabalho por conta da
familiar 3
reducado do tempo das
deslocacgdes
Sente-se mais Sente-se mais Sente-se mais
stressado no sentido stressada nos
Nervoso ou em que se a momentos que nio
municacdo for fei . n r
Stressado ao o comunicagdo for fe ta “Sinto-me menos o o consegue aceo_le as
Nao presencialmente o Néo Nao pessoas e precisa de

ajuda, mas sente que

mais Flexibilidade

consigo ir mais vezes
ao ginasio e preparar

E existe mais tempo
para espairecer um

flexibilidade e podemos
usar o tempo das

melhora a sua
qualidade de sono

ajuda no bem-estar e
cansacgo através da

Modalidade pessoa entende as se fosse presencial a
Hibrida? coisas com maior indisponibilidade era
facilidade igual
i “Sim, ajuda bastante “Sim, tenho mais . . . Sim, consegue acordar Sim, considera ter mais Considera que tem
Considera que tem no bem-estar porque flexibilidade” Sim, existe mais mais tarde o que flexibilidade e que isso mais flexibilidade e

gue se 0 modelo
fosse presencial ndo

111




de Horéario? Em
caso Afirmativo,
isso Ajuda a
Conseguir ter um
Melhor Nivel de

Bem-estar?

refeicdes mais
saudaveis”

pouco durante o
horério, cozinhar de

forma mais saudavel,

deslocacgdes para ir, por
exemplo, ao ginasio

possibilidade de dormir
mais horas e até na
reducéo do stress que se
tem quando estamos a
conduzir em horas de
grande transito

conseguiria fazer
atividade fisica, tem
mais tempo para
cozinhar e para tratar
de si

Trabalha o Mesmo
Ndumero de Horas
Estando no
Escritorio ou a

Distancia?

“Sim”

“Trabalho mais em
casa’

Trabalha mais em casa,
tanto nas horas do
almogo como no
prolongar do horario

“Trabalho mais a
distancia”

“Trabalho mais em casa”

Estendem o horério e as

reunides por vezes sdo
até mais tarde

Trabalha mais a
distancia porque
prolonga o horéario

Tem um Espago
Apropriado para
Realizar as Suas
Tarefas Quando
esta a Distancia?

“Sim, um escritério
onde fico mais
confortavel e
concentrada”

“Sim”

“Sim”

“Sim, tenho uma area

dedicada”

Sim e foi um requisito
guando mudou de casa
ter de ter uma diviséo
para esse efeito

Sim, tem um
escritorio em casa
com equipamentos

que deixam o

ambiente confortavel

e ergonémico

Que Aspetos
Considera que
Afetam o seu
Bem-estar ao
Utilizar o Modelo
de Trabalho
Hibrido?
(Positivos e
Negativos)

Positivo: Habitos
saudaveis, mais
tempo para fazer
coisas que gosta e
estar com a familia.
Negativo: Mais
cansaco devido a
prolongar o horéario
de trabalho e maior
dificuldade em criar
relacBes devido ao
isolamento.

Positivos: Mais tempo

para assuntos

pessoais por conta da

reducdo do tempo
gasto em
deslocacgles e a
flexibilidade de
horério
Negativos: Mais
sedentarismo devido
a ficar muito tempo
sentados e 0
prolongar do horario
com maior facilidade

Positivos: Flexibilidade
de horario, mais tempo
para os temas pessoais
devido a redugdo do
tempo gasto em
deslocagbes
Negativos: Maior
isolamento e maior
dificuldade de inovacao e
partilha de ideias

Positivos: Flexibilidade

de horério,

possibilidade de gerir o
tempo de trabalho e as

tarefas

Negativos: Mais horas

de trabalho e

dificuldade a construir

relacionamentos

Positivo: Mais tempo
disponivel até para
cozinhar de forma mais
saudavel e ir ao ginasio e
reducéo de stress devido
a horérios fixos
Negativo: Prolongamento
dos horarios

Positivos:
Flexibilidade de
horério, privacidade
Negativos: Excesso
de canais de
comunicagéo, falta de
visibilidade do
trabalho

Legenda: SA, SB (...) SK - Liderado A, Liderado B (...) Liderado K. SR — Sem Resposta
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Apéndice 14 — Compreender a Percecdo dos Liderados no que se refere ao Impacto que o Modo de Trabalho Hibrido tem no Bem-estar

e nas suas Vidas Pessoais (parte Il) — Trabalhadores

Entrevistados

Questdes
Colocadas

Sente que tem um
Maior Equilibrio
entre Vida Pessoal
e Profissional ao
Utilizar o Modelo
Hibrido?

Existe maior equilibrio,

mas apenas quando se

sabe gerir o horério de
trabalho e néo o prolongar

Sim, especialmente para ir a
consultas ou para passar
mais tempo com o seu cdo
sem ter de o deixar sozinho
ou numa creche

“Sim, claro”

Sim, especialmente por conta
da reducdo de tempo em
deslocacgbes e ter mais tempo
para cozinhar, no entanto, tem
de se saber impor limites para
ndo se prolongar demais os
horérios e prejudicar a vida
pessoal

“Sim absolutamente”
Melhor equilibrio de tempo e
organizacao

Sente-se mais
Nervoso ou
Stressado ao
Trabalhar na
Modalidade
Hibrida?

Nao, sente-se menos
stressada porque nao tem
de estar no transito

Sim, porque é uma pessoa
nervosa e o facto de saber
gue os colegas de equipa
tém muito trabalho, por
vezes quando esta com
dificuldades tenta nao
incomodar

»

“‘Néo

N&o, em casa até consegue

gerir melhor as emogdes e o

stress, porque ndo estdo os
colegas a assistir

Pensa que pode acontecer
por falta de conseguir ter
acesso as pessoas quando
necessario, mas que se
fosse presencial a
disponibilidade poderia ser a
mesma

Considera que tem
mais Flexibilidade
de Horéario? Em
caso Afirmativo,

isso Ajuda a

Sim, tem mais flexibilidade
e consegue fazer mais
exercicio fisico e cozinhar
refeicdes mais saudaveis

Sim, mas atualmente temos
muitas tarefas e o horario
tende a se prolongar para

fazer face aos prazos
acordados

Sim, tem mais flexibilidade
e mais bem-estar porque
vive longe do escritério e

ndo tem de estar
preocupada com o transito
diariamente e o tempo que

“Sim, sem duvida”
Se souber colocar limites no
horério de trabalho o nivel de
cansaco diminui, existe mais
tempo para praticar exercicio,
dormir mais horas e cozinhar
melhor

Sim, tem e ajuda porque
gosta de trabalhar em
horéarios mais tarde e

consegue fazer essa gestédo

0 que ajuda no seu bem-
estar e concentracéo
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Conseguir ter um
Melhor Nivel de

Bem-estar?

ia perder nessas
deslocagbes

Trabalha o Mesmo
Numero de Horas

Atualmente trabalha o

Trabalha mais em casa

“Nao, trabalho mais em

Trabalha muito mais em casa,
mas considera que tem a ver

Trabalha mais em casa,

Estando no
o . mesmo numero de horas porque estende o horario casa’ com o tipo de equipa, carga de | porque se estende o horario
Escritorio ou a trabalho e prazos
Distancia?
Tem um Espago
Apropriado para . .
P .p P Sim e também tem
Realizar as Suas “Sim” “Sim” “Sim” SR equipamentos e mobiliario

Tarefas Quando
esta a Distancia?

adequado

Que Aspetos
Considera que
Afetam o seu
Bem-estar ao
Utilizar o Modelo
de Trabalho
Hibrido?
(Positivos e

Negativos)

Positivos: Flexibilidade de
horario que permite fazer
mais exercicio e comer
melhor e maior
organizacgdo do horério de
trabalho
Negativos: Muito tempo
em casa pode ser
desgastante

Positivos: Consegue dar
mais qualidade de vida ao
seu animal de estimagéo,

maior facilidade para
eventos pessoais como
consultas
Negativos: Stress por falta
se suporte acessivel por
parte da equipa e cansago
por estender o horério

Positivos: Relacionamento
familiar e habitos
saudaveis
Negativos: Falta de ligagéo
com outros departamentos

Positivos: Menos cansago,
menos stress, mais habitos
saudaveis, melhor
relacionamento familiar
Negativos: Falta de
visibilidade do trabalho, maior
probabilidade de estender o
horério de trabalho

Positivos: Habitos
saudaveis, momentos de
concentragdo, melhores

relacionamentos familiares

Negativos: Cansag¢o maior

devido a prolongamento de
horéarios

Legenda: SA, SB (...) SK — Liderado A, Liderado B (...) Liderado K.

SR — Sem Resposta
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Apéndice 15 — Perceber Qual a Influéncia dos Diferentes Tipos de Lideranca no Trabalho Hibrido (parte I)- Trabalhadores

Entrevistados

Considera mais Eficaz
no Modelo de Trabalho
Hibrido (Foco nas
Tarefas ou nas
Relagdes)?

Qual Tipo o seu Lider
Adota?

estou mais tempo a
distancia deve-se
priorizar o
desenvolvimento das
relagdes”

“Na minha equipa
utilizamos a proximidade

com foco”

Ao terem uma boa
relacdo com os
liderados estes

desenvolvem com maior
motivacao as tarefas,
que nesta modalidade
ficam dificeis de
supervisionar
Na empresa existem os
dois tipos de lideres
dependendo do
departamento

proximidade é mais
importante, no que se
refere as tarefas deve
ser uma preocupacao
mais de auxiliar e
acompanhar.
E o tipo aplicado pelo
lider direto

deve ser usado ao
ter confianga com o
desempenho da
equipa, evitando o
microgerenciamento
dos liderados.
Sente que é 0
aplicado pelo lider
direto

dois, um lider deve
saber tracar tarefas e
objetivos claros, mas,
ao mesmo tempo,
preocupar-se com o
bem-estar dos seus
liderados.
Considera que o lider
direta utiliza esse mix
de lideranca

A B C D E F

Questdes

Colocadas

“Acredito que a pessoa
“Tem d istir um com maior foco na
em de existiru proximidade é a melhor E importante existir
Que Tipo de Lider equilibrio, mas como pratica no modelo O foco nas tarefas é P L
ot o um equilibrio entre os
hibrido O foco na 0 mais importante e

E importante o foco
nas tarefas e dé
tarefas de forma

clara.

Considera que € 0

modelo aplicada na

empresa

Como Considera que o
Seu Lider pode
Contribuir para
Aumentar a sua

Motivacéo, Pro

Desafios que tiram da
zona de conforto;

Preocupacao em ajudar
e acompanhar as
tarefas e a facilidade em
resolver problemas

Dar visibilidade as
outras pessoas do
trabalho que é
realizado, sendo que
o lider cumpre com
essa necessidade

Liberdade para gerir
o tempo e as
atividades, o

reconhecimento do
trabalho e a

possibilidade de se
desenvolver dentro
da empresa

Dando objetivos
claros e mostrar como
atingi-los, dar
feedback
frequentemente,
atualizacdes salariais,
progresséo de
carreira e cursos para
melhorar a

Comunicagéo clara
com tarefas e
objetivos bem

definidos,
reconhecimento do
trabalho
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atividade e Satisfacao

aprendizagem e
conhecimento.

Laboral? ~ -
A excecdao do salério
o lider cumpre
Eloquéncia para
definir tarefas e
Que Capacidade de objetivos de forma

Capacidades/Caracteris
ticas Considera
Determinantes num
Lider para conseguir
Aumentar a Confianca
e Envolvimento dentro
da Equipa?

(Top 5)

Comunicagédo, Empatia,
Mostrar interesse nas
tarefas dos liderados,

Adaptabilidade,
Capacidade de
Inspiragdo

desenvolver os
liderados, honestidade,
comunicagao eficaz,
clareza a comunicar as
tarefas e capacidade de
inspiragéo.

O lider cumpre, mas
com um pouco de maior
dificuldade na
capacidade de
desenvolver liderados

Honestidade,
empatia, organizacao,
confian¢a, autonomia.

O lider cumpre com
0s aspetos
mencionados

Capacidade de
comunicar, empatia,
capacidade de
defender a sua
equipa, capacidade
de desenvolver os
liderados,
assertividade na
tomada de deciséo.
Em geral, o lider tem
essas caracteristicas

Empatia,
comunicagéo,
adaptabilidade,
assertividade na
tomada de deciséo,
capacidade de
inspiragéo.

O lider tem essas
caracteristicas

clara, capacidade
de desenvolver os
liderados, empatia,
adaptabilidade e
honestidade.

O lider ndo tem
todas as
caracteristicas
especialmente na
capacidade de
desenvolver
liderados e na
comunicagao clara

Que Importancia da aos
Feedbacks e
AvaliacGes do seu
Lider?

S&o importantes, mas
deveria existir mais,
focam-se muito nas
avaliacdes formais.

Feedbacks negativos séo
importantes para nos
desenvolvermos.

Muita importancia
porgue servem de
direcional.

Muita importancia,
servem de direcional

Muito importancia,
porque ajudam no
desenvolvimento, no
entanto, podiam ser
mais focados no
desenvolvimento de
carreira, deveria
existir um plano de
carreira

Tem muita
importéncia e a
frequéncia com que é
dado é um ponto a
melhorar para o lider

“Importante,
especialmente no
trabalho feito a
distancia para
sabermos se
estamos a ter
visibilidade e
estamos-se no
caminho certo”

Que Aspetos Considera
mais importantes para
se Sentir Satisfeito com
0 seu Trabalho (Top 5)?
O seu Lider Tem esses
Aspetos em Conta
quando gere asua

Equipa?

Flexibilidade de horario,
beneficios de saulde,
autonomia, confianca

entre os colegas,
progressao de carreira.
Sim, sente que o lider
tem esses aspetos em
conta

Renumeracao,
autonomia,
reconhecimento,
flexibilidade de horario,
espirito de equipa.

O lider cumpre com
esses aspetos de forma
geral

Renumeracéo,
flexibilidade de
horéario, autonomia,
desenvolvimento e
progresséo de
carreira, beneficios de
férias e flexibilidade.
O lider cumpre dentro
daquilo que pode
atuar

Confianga entre
lideres e colegas,
flexibilidade de
horario, autonomia,
confianca nos
valores e
posicionamento da
empresa, lider
inspirador.

Os lideres e a
empresa cumprem

Renumeracao,
feedback construtivo,
auxilio na realizagao

das tarefas,
desenvolvimento e
progresséo de
carreira.
reconhecimento.
O lider contribui, mas
algum aspeto é mais
dificil como a carga

Renumeracao,
flexibilidade de
horério,
desenvolvimento
de carreira,
beneficios e
reconhecimento.
Considera que a
empresa tem esses
fatores a excecgéo
da renumeracao
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de trabalho versus
renumeracao que
podia ser ajustado.

que poderia ser
ajustada

Legenda: SA, SB (...) SK— Liderado A, Liderado B (...) Liderado K.

SR — Sem Resposta
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Apéndice 16 — Perceber Qual a Influéncia dos Diferentes Tipos de Lideranca no Trabalho Hibrido (parte Il) — Trabalhadores

Entrevistados

Questdes

Colocadas

Considera importante

Que Tipo de Lider
Considera mais Eficaz no

(Foco nas Tarefas ou nas
Relacbes)?
Qual Tipo o seu Lider
Adota?

Modelo de Trabalho Hibrido

Considera que depende
do tipo de liderado, se
tiver dificuldades em
gerir tarefas o foco deve
ser mais nas tarefas, se
necessitar de mais
acompanhamento e
comunicagéo o foco
deve ser no
relacionamento

existir um equilibrio entre
os dois tipos. Preocupacéo
em definir e organizar
tarefas e a equipa e, por
outro lado, o foco no
relacionamento com os
liderados no sentido de
perceber as suas
necessidades que leva a
um maior nivel de

Depende da cultura da
empresa, mas acredita
que o foco na
proximidade é o mais
adequado e o0 que esta a
ser aplicado na empresa

Pensa que o lider deve
preocupar-se com as
necessidades de cada
elemento da equipa, mas
que o foco deve ser nas
tarefas e controlo de prazos.
Deve ser uma pessoa
organizada que consiga
colocar todos a caminhar no
mesmo sentido

E fundamental o foco nas

pessoas as tarefas sédo
transversais para todos,
mas cada pessoa tem uma
forma de se relacionar com
0s outros e é importante o
lider conhecer o modo de
comunicar com cada um.

Aumentar a sua Motivagao,
Pro atividade e Satisfacéo
Laboral?

Que

Capacidades/Caracteristicas

Autonomia, relacdo de
confianca, empatia e
reconhecimento

Comunicagéo eficaz,
capacidade de

reconhecimento do

trabalho, abertura para

sugerir novas ideia e
processos

Comunicagéo eficaz,

Partilhar ideias e existir
uma relacdo de
confianga

Comunicagéo eficaz,

O lider utiliza o foco nas
motivacao. pessoas
O lider utiliza esse
equilibrio
Como Considera que 0 Seu
Lider pode Contribuir para Renumeragao adequada,

Dando feedbacks com

frequéncia, mostrar
interesse nas tarefas e
reconhecimento do trabalho.
O lider cumpre com esses
aspetos

Existéncia de pontos de
contacto diarios e
individuais e empatia

Considera Determinantes

desenvolver os

liderados,

capacidade de inspiragéo,
assertividade na tomada

empatia, capacidade de
inspiracao,

Honestidade, transparéncia,
assertividade na tomada de
decisdo, capacidade de

adaptabilidade,

Transparéncia,
comunicagéo eficaz,
capacidade de inspiragéo,

organizacéo das tarefas da

assertividade na tomada
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de decisédo, honestidade e

assertividade na tomada

equipa, comunicacgéo eficaz
(considera um desafio para

de deciséo,
adaptabilidade, empatia.

num Lider para conseguir
Aumentar a Confianca e
Envolvimento dentro da
Equipa?
(Top 5)

adaptabilidade, relacéo
de confianca,
honestidade.

O lider direto tem essas
caracteristicas

transparéncia

de decisao.
O lider tem essas
caracteristicas

S&o importantes e

a empresa porque existem
pessoas brasileiras e

portuguesas e por vezes

existe dificuldade a

compreender os feedbacks),

adaptabilidade

Da imensa importancia, mas

nao é apologista de

O lider tem essas
caracteristicas

E muito importante, no
modelo hibrido é

Qual o Nivel de Importancia

gue da aos Feedbacks e

AvaliacOes que Utiliza na
sua Lideranca?

E muito importante e
ajuda até a perceber o
reconhecimento do
nosso trabalho

Da muita importancia,
serve de direcional do que

tem de fazer

Reconhecimento,

devem ser dados mais
de uma forma

individualizada do que de

formal geral e formal

Renumeracéo,

avaliacdes formais e
momentaneas devem ser
feitas de forma continua

durante o ano

necessario ter um

momento de foco e ver o

gue é necessario fazer e
melhorar

Flexibilidade de horario,

Que Aspetos Considera
mais importantes para se
Sentir Satisfeito com o seu
Trabalho (Top 5)? O seu
Lider Tem esses Aspetos
em Conta quando gere a
sua Equipa?

Desenvolvimento e
progresséo de carreira,
comunicagéo clara,
confianga entre os
colegas, reconhecimento
e feedback construtivo.

Neste momento sente
que a empresa e o lider
cumprem com as
necessidades

flexibilidade de horario,
renumeracao, partilha de

Atualmente pensa que a

longo prazo ainda ndo tem

conhecimento e
autonomia.

empresa cumpre estas
necessidades, mas a

reconhecimento,
flexibilidade de horario,
progresséo de carreira,
partilha de
conhecimento.

esses aspetos em
consideracao

A empresa e o lider tém

Renumeracao,
reconhecimento, confianca
entre colegas, autonomia e

progresséo de carreira.
A empresa cumpre a
excecao da renumeracgao
que podia ser mais justa

respeito, preocupacéo com
0S outros, reconhecimento,
abertura a novas ideias.
Considera que o lider e a
empresa tem estes
aspetos em consideragao

a percegao

Legenda: SA, SB (...) SK - Liderado A, Liderado B (...) Liderado K. SR — Sem Resposta
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Apéndice 17 — Compreender a Percecdo dos Liderados no que se Refere as Vantagens e Desvantagens do Modo de Trabalho Hibrido
(parte I) — Trabalhadores

Entrevistados

A B C D E F
Questdes
Colocadas
Considera que este “Sim”
Modo de Trabalho Afirma que prefere um
Ajuda na Conciliagéo “Sim, bastante” “Sim” trabalho hibrido a um “Sim” “Sim” “Sim”
) trabalho que dé uma
entre Vida Pessoal e renumeragao mais
Profissional? elevada
Qual a Sua Percecéo
no que se Refere ao .
Reducéo de gastos
Aumento do Seu . . | emdeslocamentose | Aumentou devido a
Rendi ADO Penso que aumentou em arrendamento menos deslocacoes
endimento Apos “O meu rendimento Menos despesas de ~ ) € ¢ “Tenho a percegéo N&o sente
~ ” ~ porque néo +e e a alimentacgédo que p )
Deducéo das Despesas aumenta deslocacgédo e de - . que aumentou diferenca
alimentaco necessario trabalhar € mais cara fora de
de Deslocacéo Desde ¢ perto do escritdrio que casa
que Utiliza 0 Modo de € no centro da cidade
Trabalho Hibrido?
Considera Importante a
Reduc¢do do Tempo “ai
~ “Sim” “Sim, faz total diferenga” “Sim, muito” S.Im‘ bastan”te “Sim” “Muito”
Gasto em Deslocagdes importante
na Utilizacdo do Modo
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de Trabalho Hibrido?

Porqué?

Qual a sua Opinido no
que se Refere a
Reduc¢éo dos Custos
para a Empresa ao
Utilizar o Modo de
Trabalho Hibrido?

“Acho que n&o houve
uma reducgéo de gastos
significativa porque
poupam de uma forma,
mas com os beneficios
que déo aos
trabalhadores e os
equipamentos que
fornecem fica
equiparado”.

Reduziu os custos além
de eletricidade e
manutencéo até nos
beneficios como o café

Diminui os custos até
ao nivel do espaco
fisico poder ser menor

Pensa que os custos
reduziram até por
utilizarem um
espaco fisico de
menor dimens&o

Diminuiu em termos
de custos fixos com
espaco, eletricidade e
manutencao

Reduziu custos em
espaco fisico e
manutencao

Considera Importante a
Parte Presencial do
Modo de Trabalho

Hibrido para a Partilha
de Ideias e Convivio

Social?

“Sim”

“Considero bastante
importante”

“Sim, desde que nao
seja uma coisa fixa”

“Sim”

“Sim, sem duvida”

N&o considera
importante nem
essencial, apenas
guando se vai ao
escritério com um
propésito
especifico

Acha Importante a
Adocdo deste Modo de
Trabalho para a
Insercédo de Pessoas
com Deficiéncias no

Mercado de Trabalho?

“Sim”

Sim, porgue as pessoas
podem adaptar-se ao
espago para trabalhar

logo na sua propria casa

“Sim, especialmente
para pessoas com
deficiéncias fisicas”

Sim, ajuda, ndo s6
para pessoas com
deficiéncias como
também para grupos
sociais mais
desvalorizados
como podem ser as
mulheres que
precisam de tomar
mais conta do lar

“Sim, sem duvida”

Sim, ajuda e até
para familias com
menos
possibilidades
financeiras que
podem viver em
locais mais baratos
e trabalhar
remotamente na
maioria dos dias

Acha que a Seguranca
dos dados da Empresa
pode Ficar
Comprometida ao se
Utilizar o Modo de
Trabalho Hibrido?

“‘Nao

»

“Nao

“Se for a empresa a
fornecer o
computador nao”

Sim, fica mais facil a
partilha de
informacdes até ao
nivel de capturas de
ecras

Considera que pode
ficar comprometida
porque 0s
funcionarios tém
acesso a muitos
dados e nesta fase da
empresa existem
muitas pessoas novas

N&o compromete
se existir formacgéo
adequada
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Considera que tem
mais Custos Pessoais
ao Trabalhar a

Distancia?

“N&o, poupo nas viagens
até ao escritério”

Mais custos em
eletricidade e agua

“Os custos nao
chegam perto dos
custos de
deslocamento que
teriam de ser feitos”

Sim, tem mais
custos

Sim, mais custos de

eletricidade e internet.

Aumenta 0s custos
em casa, mas
diminui os custos
fora de casa, “por
exemplo, ndo como
fora, mas pago
mais eletricidade”

Considera Dificil
Trabalhar com a sua

Familia ou Amigos em

“Sim, mas tenho um local
para trabalhar e ninguém
entra enquanto estou no

Sim, quando se vive
com familiares que
trabalham no mesmo
modelo ou quando ha
criangas em casa.

N&o porque eu gosto
de trabalhar perto das
pessoas e hdo me

No caso da
entrevistada nao
porque a familia é
pequena e cada um

Considera que é
como trabalhar no
escritorio com um

pouco mais de

N&o sente que seja
dificil porque tem

5 importo com a tem um espaco distracbes, mas uma familia
Casa? Como faz essa horario de trabalho” E necessario um espaco P x , resolve-se indo para pequena
- : . movimentacéo. apropriado para R
Gestao? apropriado para realizar uma divisédo
~ trabalhar .
as funcdes apropriada
Sente Falta dos Seus “N3o, sinto falta dos Sim, a maioria do “Sim
Colegas e Aumento de colegas, mas néo ’

Isolamento Social ao

Trabalhar a Distancia?

aumenta o isolamento
social porque estou com
outras pessoas”

contacto com as
pessoas é feito para
falar de assuntos de
trabalho

Se morasse sozinha,
sim, mas com a
familia em casa néo

presencialmente as
relacdes sdo
melhores”

“Sim, um pouco”

Sente falta do
convivio social
extra laboral

Acha que Existe Menos
Possibilidade de
Progresséo de Carreira
neste Modo de
Trabalho? Em caso
Afirmativo Acha que
estd Associado a Falta
de Vinculo com o

Lider?

“Sim penso que pode
existir, por a falta de
vinculo com o lider poder
dificultar”

N&o acha que existam
menos possibilidades,
mas exige mais
visibilidade do trabalho

Sim, porque temos
menos conhecimento
do que se passa nos
outros departamentos

N&o considera que
existam menos
possibilidades se o
lider souber dar
visibilidade do
trabalho dos
liderados

Considera que sim
podem existir menos
possibilidades pelas
relacbes ndo serem

tdo préximas como no
modelo presencial

Sim, considera que
existem menos
possibilidades nédo
por falta de vinculo
com o lider, mas
por falta de
visibilidade do
trabalho

Existem Algumas
Vantagens ou
Desvantagens para
Além das Abordadas

Anteriormente que

Dificuldade em conhecer
as equipas de outros
departamentos

Vantagem de estar mais
tempo com familiares e
amigos

Quantidade excessiva
de reunides

Possibilidade de
conjugar o horério
de trabalho com
atividades pessoais
(tratar da casa, tirar
Cursos...)

N&o acrescentou
nenhum ponto

Falta de visibilidade
do trabalho
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Considera Importante
Identificar ao Utilizar o
Modo de Trabalho
Hibrido?

Legenda: SA, SB (...) SK— Liderado A, Liderado B (...) Liderado K.

SR — Sem Resposta
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Apéndice 18 — Compreender a Percecdo dos Liderados no que se Refere as Vantagens e Desvantagens do Modo de Trabalho Hibrido

(parte Il) — Trabalhadores

Entrevistados

em Deslocacgdes na
Utilizagdo do Modo de
Trabalho Hibrido? Porqué?

para outras atividades
que gosto de fazer”

G H | J K
Questdes
Colocadas
Considera que este Modo de
Trabalho Ajuda na
I . “Sim, com certeza” “Sim” “Sim” “Sim, sem duvida” “Sim”
Conciliagéo entre Vida
Pessoal e Profissional?
Qual a Sua Percecédo no que
se Refere ao Aumento do
Seu Rendimento Apoés Em Portugal ndo tem N&o tem muito impacto
Deduc&o das Despesas de tapta diferenca porque porque existe 0 passe “Aumentou” Aumentou e tem impacto na “Aumentou”
. existe o passe mensal mensal que néo é escolha do trabalho
Deslocacdo Desde que que fica barato dispendioso
Utiliza o Modo de Trabalho
Hibrido?
Considera Importante a
Reducdo do Tempo Gasto s
Sim, uso esse tempo “Sim, temos tempo para
“Sim, bastante” “Sim” “Sim, bastante” L P p R
atividades pessoais
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Diminuiu, mas nao

Qual a sua Opinido no que
se Refere a Reduc¢ao dos
Custos para a Empresa ao
Utilizar o Modo de Trabalho
Hibrido?

“Reduz muito mesmo”
Especialmente no
espaco fisico

Pensa que existe um
equilibrio porque reduziu
em custos fixos, mas
também teve de fornecer
equipamentos
tecnoldgicos a todos os
colaboradores

“Existe um equilibrio nos
custos, uns aumentaram
outros diminuiram”

Reduz bastante os custos e
as empresas que podem
aplicar esta modalidade de
trabalho deveriam aplicar

consideravelmente
(diminuiu em custos fixos,
mas pode ter aumentado
em equipamentos
tecnoldgicos e segurancga
informatica)

Considera Importante a
Parte Presencial do Modo
de Trabalho Hibrido paraa

Partilha de Ideias e Convivio

Social?

“Sim, superimportante

“Sim, muito importante e o
facto de podermos ir ao
escritorio quando
preferimos é super
positivo”

“Sim”

“Sim, é saudavel e
importante”

“Sim, muito importante”

Acha Importante a Adogéo
deste Modo de Trabalho
para a Insercdo de Pessoas
com Deficiéncias no
Mercado de Trabalho?

“Sim, em termos de
deslocacgdes e até no
tipo de alimentagéo”

“Sim, especialmente
pessoas com mobilidade
reduzida”

“Dependa da pessoa se
adaptar ao modelo ou
nao e da deficiéncia”

“Sim, sem duvida, até
pessoas com ataques de
panico”

“Sim, ajuda muito”

Acha que a Seguranca dos
dados da Empresa pode
Ficar Comprometida ao se
Utilizar o Modo de Trabalho
Hibrido?

N&o, porque 0s
equipamentos sao
facultados pela empresa

Pode existir um pouco
mais de risco no sentido
em gue quando se esta a

trabalhar em casa ha mais
pessoas a volta que pode
ver os dados da empresa

»

“‘Néo

“Nao, se todos forem
pessoas confiaveis e
saberem os limites”

“E igual”
E necessario boas-praticas

Considera que tem mais
Custos Pessoais ao

Trabalhar a Distancia?

Tem mais custos, mas
acaba por reduzir outros
entdo compensa

Sente que ndo tem mais
custos

“Existe um equilibrio”

“Nao tem impacto”

“Nao ha grande diferenga”

Considera Dificil Trabalhar
com a sua Familia ou
Amigos em Casa? Como faz

essa Gestao?

Considera muito dificil
porgue os familiares ndo
compreendem que esta

a trabalhar que tem
reunides entéo é
imprescindivel uma
diviséo apropriada e

N&o, porque tem espago
suficiente em casa para ter
uma diviséo apropriada
para trabalhar, s6 é dificil
guando existem obras em
casa

“‘Néo

longe de distraces

N&o, apenas é necessario
se definir regras de convivio

“Sim, mas é so existir
organizacgéao familiar”
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Sente Falta dos Seus
Colegas e Aumento de
Isolamento Social ao

Trabalhar a Distancia?

Sim, sente falta do
convivio com as
colegas, mas quando
acontece combina ir
mais vezes ao escritorio

“Sim, especialmente
quando passo o dia todo
sem reunides e fico sem

falar com ninguém

“Nao”
Falam diariamente e os
dias presenciais
compensam

Sim, mas vou ao escritério e
também o isolamento é
menos porgue esta perto
dos familiares

“Sim, mas como o modelo
é hibrido nao se sente
tanto a falta”

Acha que Existe Menos
Possibilidade de
Progresséo de Carreira
neste Modo de Trabalho?
Em caso Afirmativo Acha
gue esta Associado a Falta
de Vinculo com o Lider?

Considera que ndo e
gue ha até mais
possibilidades

Sim, em certos casos
pode acontecer pelo lider
ter falta de visibilidade do

trabalho

Acredita que as
possibilidades sao as
mesmas

Sim, considera que é
necessaria mais visibilidade
do trabalho

Sim, podem existir
desigualdades por falta de
vinculo com o lider e até
com pessoas de outros
departamentos

Existem Algumas
Vantagens ou Desvantagens
para Além das Abordadas
Anteriormente que
Considera Importante
Identificar ao Utilizar o
Modo de Trabalho Hibrido?

Resisténcia a adaptar
empresas que trabalham
h& muito tempo em
modelo presencial e
pessoas com filhos
pequenos onde pode ser
mais dificil trabalhar de
casa

Conseguir dar mais
qualidade de vida aos
animais de estimacéo e
aos filhos

Nada a acrescentar

Nada a acrescentar

Cultura da empresa ser
resistente a
implementacéo desta
modalidade de trabalho,
necessidade de
infraestrutura no domicilio
ao nivel de equipamentos,
mobiliario, internet e
espaco fisico

Legenda: SA, SB (...) SK— Liderado A, Liderado B (...) Liderado K.

SR — Sem Resposta
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Anexos

Anexo 1 - Organograma da Empresa

retoria Diretori Diretoria Ex iret
HR Inter & Aero Internacional Logistica R&D
|

q “ s} Planning & Operations R&D & Regulatory

tegy & Portfolio

| Products & Pricing

Einance & Reporting Tech & Digital Brand & Communication Planning & Trade

Legal Branding E-commerce Demand Planning

mrd:': e Coord. Trade Cons.
Coordenadora Coord. Trade &
In house Agency Direct Sales Comm VD

SAC & SAR
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