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Margarida Pereira (2022) - Lideran¢a Empresarial em Contexto de Trabalho Remoto

Resumo

No contexto de pandemia COVID-19 surgiu a necessidade por parte das empresas de se
adaptarem a uma nova realidade, passando de um modelo de trabalho fisico para um
modelo de trabalho remoto.

Nesta dissertacdo, que tera como foco principal o ponto de vista empresarial e cujo
objetivo geral sera a pesquisa sobre quais os desafios que sdo colocados aos lideres
guando existe necessidade por parte das organizagdes de utilizar o trabalho remoto em
substituicao do trabalho presencial. Ird ser primeiramente definido alguns conceitos
como lideranga, lider e trabalho remoto e ird ser aprofundado esses mesmos temas de
uma forma mais detalhada. Seguidamente, sera analisada a forma como os lideres tém
vindo a reagir a esta nova realidade laboral, a forma como se adaptaram a mesma, quais
os principais desafios que notaram, as estratégias utilizadas e quais os prds e contras
associados a este género de trabalho.

Para elaborar esta andlise foram utilizados dados primarios, onde foram elaborados
inquéritos a lideres de ambito nacional que decorreram em novembro de 2021, onde se
obteve uma amostra de 46 questionadrios respondidos. Como dados secundarios foram
utilizadas bibliografias e artigos cientificos.

Como principais conclusdes é possivel afirmar que os lideres se sentiram apoiados pela
empresa aquando do trabalho remoto, sentiram que a comunicac¢do dentro da empresa
foi positiva e que a maioria das empresas pretende continuar com o regime de trabalho

hibrido.

Palavras - chave: Lideranca; Trabalho remoto; Gestdo de equipas; COVID-19
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Abstract

In the pandemic context we currently live in, the ability to adapt to this new reality had
to grow, moving from a presential work model to a remote work model.

This thesis, which will have as a main focus the business perspective and whose general
purpose will be to investigate the challenges that are placed to leaders when there is
the need by organizations to use remote work instead of presential work. Firstly, will be
defined some concepts such as leadership, leader and remote work and those topics will
be discussed in a more detailed manner.

Consecutively, it will be analyzed how leaders have been reacting to this new reality in
the workforce, how they adapted to it, what are the main challenges they faced, the
strategies used and identifying the pros and cons associated with this type of work.

To elaborate this study, primary data has been used, where leaders of national scope
participated in a questionnaire, which gathered a sample of 46 answers. For secondary
data, bibliographies and scientific articles will be used.

As main conclusions it is possible to affirm that leaders felt the support by their
companies when remote work was necessary, felt that companies’ intern
communication was positive and that most companies intend to follow through with

hybrid work model.

Keywords: Leadership; Remote Work; Team Management; COVID-19
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento e Justificagcdao do Estudo

Numa empresa existem sempre lideres e liderados e ambos sdo essenciais para o
funcionamento das tarefas diarias e para atingir os objetivos globais da empresa. Os
colaborados sao parceiros dos seus lideres na execu¢ao do trabalho organizacional e nos
processos de mudanca, citando Rego (2008) “Sem bons seguidores ndo ha bons
lideres.”. Por verificar que a relacdo entre lideres e liderados é tdo importante para as
empresas, ird ser procedido neste estudo, a uma investigagdo que demonstre as
altera¢des na rotina e no modo de trabalho aquando da substituicdo do trabalho
presencial para teletrabalho durante a pandemia global causada pelo COVID-19, em

Portugal, a partir de margo de 2020.

Na relagcdo do lider com os subordinados, para além do papel do lider, é importante que
os funciondrios considerem o seu trabalho relevante, pois desse modo existem
beneficios para a sua produtividade (Seppala, 2016). Por vezes, os trabalhadores
sentem-se desmotivados e é importante que nessa altura o lider saiba como agir para

combater o baixo desempenho dos trabalhadores.

Na figura 1, estdo representados os trés aspetos que os lideres se deverdo preocupar
para encontrar solugdes para o baixo desempenho dos seus trabalhadores, segundo

Emma (2016):
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pes po a o bafxo desempenho dos trabalhad

| Baixo desempenho dos trabalhadores I

4

Os lideres procuram solugdes

.

Alguns tentam através de vantagens materiais como
passes de autocarro, salas de jogos, refei¢des gratuitas.
Esperando que os trabalhadores fiquem mais motivados.

d

Os lideres devem preocupar-se com 3 aspetos:

!

L 4

!

Inspiracao

- E importante incumbir a cultura
na empresa;
- Quando os trabalhadores se

Bondade

- As ligagbes no trabalho nao
passam de trocas transacionais,
o que estd incorreto;

Cuidados Pessoais

- Algumas empresas oferecem
cuidados de bens estar aos seus
empregados, como ginasio, yoga

sentem motivados sdao mais
focados, criativos e resilientes;

- E importante que os lideres
relembrem os trabalhadores que
tém vindo a melhorar.

- 0 companheirismo assim como
o reconhecimento sdo mais
importantes que um salario
elevado.

ou meditagdo;

- Contudo, com horérios
alargados ndo é possivel aos
funcionarios usufruirem das
ofertas;

- Alguns exemplos para criar o
bem-estar nos empregados sao:
Desaconselhar aceder ao email
fora do horario de trabalho ou
fornecer dispositivos para
monitorizar o sono.

Adaptado de Seppala (2016)

Por estas razdes, o lider é alguém imprescindivel para a organizagao e a pandemia
causada pela Covid-19 veio trazer alguns desafios para a sua fungdo. Com a pandemia e
o confinamento a forma de trabalho e de lideranca é feita de forma remota, sendo
necessario avaliar o impacto que este aspeto causa a lideranca e a motivacdo dos
trabalhadores. Desta forma, é necessario verificar como deve ser o seu perfil de lider,

visto que tem de ser utilizado um perfil de lideranca adaptado a nova realidade.
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Investigacao

Nesta tese ira ser analisado o problema da alteragdo do seu modo de trabalho para
forma remota, sem que exista contacto fisico entre o lider e os liderados. E procurado
identificar os impactos que este aspeto podera causar as equipas e quais as dificuldades
que poderdo existir neste modelo de trabalho. Ira ser analisada a adaptagao a nova

realidade e quais os desafios que os lideres irdo enfrentar.

Irda ser procurado responder a algumas questdes, nomeadamente: Quais as
caracteristicas do lider para o trabalho remoto? Como liderar equipas separadas

fisicamente? Qual o impacto causado pela COVID-19 na lideranga?

1.3. Objetivos da Investiga¢ao
1.3.1 Objetivo geral

Quais os desafios que sdo colocados aos lideres quando existe necessidade, por parte

das organizagdes, de utilizar o trabalho remoto em substituicao do trabalho presencial.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos desta dissertacdo serdo:

= Listar os impactos causados pelo trabalho remoto (positivos e negativos).
= |dentificar as caracteristicas necessarias do E-Leader;

= Analisar o impacto da mudanga para trabalho remoto.

1.4. Metodologia

Serdo efetuados dois tipos de estudo utilizando dados primarios e dados secundarios.
Enquanto dados primarios, elaborou-se um inquérito cuja finalidade sera o mesmo ser
respondido por lideres de varias dreas empresariais, nomeadamente lideres de topo e
lideres intermédios como é o caso de lideres de departamento/equipa nomeadamente
nos setores de marketing, financeiro, recursos humanos, logisticos, entre outros. Para
conseguir resposta por parte dos lideres ird ser enviado e-mails a diversas entidades,

publicas e privadas, e ira ser feito uma publicagdo na rede social Linkdin assim como ira

14



ser enviado mensagens de contacto. A data em

—qgue oinquéritoserd.respondido por parte dos lideres sera emi-novembro.de 2021

Irdo também utilizar dados secunddrios, nomeadamente consultas bibliograficas em
livros e artigos cientificos e através da recolha de informagdes em revistas cientificas.

O tratamento dos dados primadrios sera através da andlise estatistica.

1.5. Estrutura da Dissertagao

A dissertacdo é dividida em seis capitulos: Introducdo, Revisdo de
Litratura/Enquadramento tedrico, Trabalho Remoto, Metodologia de investigacdo,
Resultados e discussdao e Consideragdes finais.

No primeiro capitulo (Introdugdo), ira ser realizado um enquadramento e justifica¢do do
estudo, serdo levantadas as questdes de investigacdao e definidos os objetivos, serd
apresentada a metodologia assim como a estrutura da dissertagao.

No segundo capitulo (Revisdo da literatura/Enquadramento tedrico) serdo apresentados
conceitos relevantes para o estudo assim como outros aspetos tedricos relevantes.

No terceiro capitulo (Trabalho Remoto) serd desenvolvido o conceito de trabalho
remoto, quais as suas vantagens, desvantagens, desafios e explicado a forma como os
lideres podem apoiar os funciondrios durante este tipo de trabalho. Posteriormente,
existird uma parte sobre o trabalho remoto pés-pandemia onde se encontra a escolha
dos modelos de trabalho pds-pandemia existentes e as etapas para reimaginar o
teletrabalho pds pandemia.

No capitulo quarto (Metodologia de investigacdo), ird ser demonstrado quais os tipos
de investigacdo, a abordagem e os métodos de recolha de investigagao que irdao existir.
No capitulo quinto (Resultados e discussdo) ird ser elaborado uma andlise de dados, uma
analise multivariada e outras analises relevantes.

Por fim, no capitulo sexto (Consideragdes finais) irdo ser apresentadas as conclusdes ao
estudo, as limitagdes que existiram durante a pesquisa e as recomendacdes ou

sugestdes para futuras investigagdes.
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CAPITULO 2. REVISAO’DE

2.1. Lideranga

2.1.1. Conceito de lideranga

Segundo Ghoshal e Bruch (2003), lideranga pode ser definida como um impulso que faz
com que as pessoas atuem para atingirem um determinado objetivo, sendo que é
desencadeada por estimulos externos ou por expetativas, diminui com o feedback
negativo, com o desapoio de colegas ou com a falta de interesse, contrariamente tende

a aumentar com o feedback positivo e com o interesse.

Para Teixeira (1998), a lideranca pode ser definida como a arte de influenciar os outros
com o intuito de conseguir que os liderados facam o que lider o deseja, ou como a

capacidade para influenciar um grupo a agir para que seja possivel alcangar um objetivo.
2.1.2. Conceito de Lider

Para MacDonald (2019), lider é a pessoa dentro da organizacdo que exerce a atividade
e cujas suas agdes e palavras exercem influéncia que visa o pensamento e o
comportamento dos seus subordinados. E alguém que inspira crescimento, evolugdo,
desenvolvimento e acdes positivas dos seus subordinados. E alguém que responde as
guestées fundamentais para a empresa, nomeadamente, para Teixeira (1998), uma das
questdes mais relevantes para um lider é: Que problema estds a tentar resolver? e a
partir deve ser capaz de formular declarag¢des claras quanto aos problemas que existem
nas organizacdoes e, consequentemente, conseguir agir. A sua funcdo pode ser
determinante no sucesso da organizagdo, pois o lider tem como fungdao definir

estratégias e elaborar planos, assim como garantir que os planos sejam realizados.

No ambito organizacional, a lideranga implica a existéncia de pelo menos um lider,
considerado aquele que inspira e influencia um determinado grupo de liderados. Um
lider é alguém que possui uma visdo estratégica da organizagao e a lideranga imposta
depende em grande parte da postura do lider, das suas caracteristicas pessoais, da sua
capacidade de comunicacao e motivacdo. O sucesso da organizagao esta interligado com

a atuagdo do seu lider e da sua capacidade de dirigir os seus liderados da forma certa.
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Para Kerrissey e Edmmondsorn/(2020), existem trés formassaitravés dos quais os lideres

devem_ atuar:

e A primeira forma, segue o conceito “Atuar com urgéncia”, neste ponto é
relevante que os lideres sejam capazes de tomar decisdes de forma imediata,
mesmo quando exista a necessidade de obter mais informagdes sobre o tema
em questao pois os riscos de atrasar a tomada de decisdao sdao elevados e
incertos;

e A segunda forma passa por “Comunicar com transparéncia”, ou seja, é
necessario comunicar, qualquer que seja a decisdao, com sabedoria e coragem,
de forma clara para que todos entendam. E importante comunicar desta forma
mesmo quando se trata de noticias menos boas, correndo por vezes o risco de
desmoralizar os funciondrios ou os clientes;

e Aterceira: Os lideres devem-se atualizar constantemente, procurando aprender
a medida que surgem novas informagdes, mantendo-se sempre atualizados, e

por outro lado, devem procurar varias ideias para criar a sua propria opinido.

Segundo Seppala (2016) por vezes, os trabalhadores sentem-se desmotivados e é
importante que nessa altura o lider saiba como agir para combater o baixo desempenho
dos trabalhadores. Para elaborar uma estratégia eficaz a longo prazo de forma a
conseguir manter os trabalhadores motivados é necessario, segundo Seppala (2016) ,

ter em consideragao trés aspetos:

12) Inspiracdo: E importante incumbir a cultura na empresa, pois quando os
trabalhadores se sentem motivados sdo mais focados, criativos e resilientes, é

importante que os lideres relembrem os trabalhadores que tém vindo a melhorar.

29) Bondade: Nas empresas as ligagdes no trabalho tendem a ndo passar de trocas
transacionais, o que estd incorreto, o companheirismo assim como o reconhecimento
dentro da organizacdo sao mais importantes do que um saldrio elevado, do ponto de

vista motivacional.

39) Cuidados pessoais, algumas empresas oferecem cuidados de bem-estar aos seus
empregados como gindsio, yoga ou meditacdo, o que se pode tornar numa estratégia

eficaz, embora quando existem hordrios alargados de trabalho ndo é possivel aos
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funciondrios usufruir das
— estarnosempregados.sdo desaconselhar acederem ao email fi

ou fornecer dispositivos para monitorizar o sono.

2.1.3. Estilos de lideranga

Para Carvalho, Bernardo, M.; Sousa, I.; Negas, M. (2015) o desempenho da equipa esta
em grande parte relacionado com o estilo de lideranca que o lider incorpora. O estilo do
lider pode estar relacionado com as suas caracteristicas pessoais, mas também pode
depender das situacdes com que se depara e que tem de tomar decisdes. O que significa
gue, o lider pode assumir diferentes estilos de lideranca consoante a situacdo com que

se depara.

Existem quatro estilos diferentes de lideranca, segundo Carvalho et al (2015):

Autocratica, participativa, democratica e laissez-faire.
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Figura 2 - Estilos de lideranca

Transmite aos seus liderados quais as suas
funcgdes e espera ser obedecido;

Autocratica Atribui tarefas, escolhe equipas, estabelece a
forma como as tarefas irdo ser executadas.

Envolve os seus trabalhadores nas tomadas
Participativa de decisdo, mas possui a palavra final na
decisdo.

Tenta responder a maioria dos desejos dos
seus liderados, estimula e promove a troca de
ideias e dialoga sobre as técnicas a utilizar;
Apresenta-se como um membro da equipa,
embora com maior conhecimento técnico e
mais experiéncia.

Democratica

Os liderados podem tomar as suas proprias
decisoes;

Nao se envolve nos trabalhos do grupo;
Nao dd orientagdes nem conselhos.

Laissez-faire ou liberal

Adaptado de Carvalho, et al (2015)

Para Carvalho, et al (2015), o estilo de lideranca autocratico transmite a ideia de que os
liderados ndo possuem ambicdes, evitam o trabalho e é necessario que tenham de ser
coagidas. Este estilo de lideranca esta presente principalmente em trabalhos de curta
duracdo, rotineiros e onde constam tarefas simples, como é o caso das empresas de

trabalho temporario.

Segundo Carvalho, et al (2015), estilo de lideranca que faz mais sucesso entre os
gestores é o democratico, pois afirmam que esta atitude do lider é a chave para o
sucesso organizacional. Por outro lado, o estilo de lideranca Laissez-faire ou liberal por
norma traduz-se num clima de confusdo e desorganizacao sendo que muitas vezes com

esta auséncia de lideranga os trabalhadores tendem a abandonar a equipa.
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2.1.4. Teorias da lideran

AoTongo do tempo as teorias da lideranga tém vindo a evoluir, tal como refere Carvalho
et al (2015) em “Uma abordagem integrada e prospetiva”, comecando na abordagem
comportamental e pela abordagem contingencial ou situacional, até as teorias mais
recentes como é o caso da lideranga transacional e da teoria da lideranga

transformacional.
= Abordagem dos tracos de personalidade

Foi a primeira abordagem a surgir e menciona que a lideranca é gerada através de uma
binagdo dos tragos, caracteristicas ou qualidades do lider. Assim, um lider surge com as
gualidades que o fazem ser lider em qualquer ocasido e os principios do estudo da
lideranca baseavam-se na identificacdo dessas qualidades. Esta teoria foi abandonada

por volta dos anos 40 ou 50 do seculo XX.

= Abordam comportamental

A abordagem comportamental surgiu apds a abordagem aos tracos de personalidade,
através de estudos onde se defendia que a lideranga poderia ser aprendida. Desta
forma, comecou a dar-se uma maior importancia aos comportamentos do lider, a
maneira de agir e aos seus resultados obtidos. Caso o seu comportamento gerasse bons
resultados, era porque estaria a agir de forma correta e dessa forma o seu
comportamento poderia ser replicado noutros lideres para que fosse possivel a esses

alcangar também o sucesso.
= Abordagem contingencial ou situacional

Nesta abordagem é defendida a teoria de que ndo existem estilos de lideranca ideais de
um ponto de vista universal uma vez que os resultados dependem de fatores ou de
situacdes especificas. O facto de a lideranca ser eficiente depende do perfil do seu lider
e da sua capacidade de se ajustar ao ambiente empresarial. Para diferentes situagdes

devem existir diversos estilos de lideranca.
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= Teoria da lideran

A Teoria da lideranga transacional tem como pressuposto um sistema de trocas entre o
lider e os seus liderados. O lider tem como objetivo que os seus liderados sejam o mais
eficazes possivel e por isso motiva-os através da atribuicdo de recompensas, que sdo por

exemplo prémios salariais, aumentos salariais ou promogdes na carreira profissional
= Teoria da liderancga transformacional

Nesta teoria o lider apresenta-se como um exemplo para os liderados, na medida em
gue se apresenta como sendo um exemplo a seguir, conseguindo inspirar os seus
liderados a estarem motivados e trabalharem em prol da organizacdo. O lider procura
conhecer os seus liderados, aconselhando-os e ouvindo-os, fazendo com que o lider
fique de certa forma também influenciado por os seus liderados. No ambiente
organizacional seguido por esta teoria, os liderados sentem-se livres para inovar e para
partilhar ideias potenciado a criagao de novos conhecimentos ndo so6 a nivel individual

como grupal.

2.1.5 Importancia do lider no contexto empresarial

Dentro de uma organizagao, o lider exerce um papel fundamental no dia-a-dia. O lider,
guia os liderados procurando demonstra-lhe as melhores e mais eficazes maneiras de
atingirem os objetivos, é alguém capaz de ajudar, de estar presente sempre que
necessario e de motivar, tendo por isso uma enorme importancia para a empresa. Por
outro lado, é importante que o lider tenha horizonte capaz de receber o feedback dos
colaboradores, de ter capacidade de escuta ativa e ter capacidade de influenciar os seus

liderados a seguirem as suas orientagdes.

“Os lideres tém grande importancia. Mas, procurando tao zelosamente por melhores
lideres, nds tendemos a perder de vista as pessoas que eles lideram. Sem o seu exercicio
(...) Napoledo ndo teria sido mais do que um homem com ambicGes grandiosas. As
organizagdes singram ou ndo, em parte, devido a forma como os seus lideres lideram,
mas também, em parte, devido ao modo como os seus seguidores seguem”.

(Kelley,1998 p.73)
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Consideracdes que auxilj compreensdo do {trabalho lideranca, segundo Rego

Os lideres podem exercer influéncia sobre os seus liderados, sendo que na
maioria das vezes essa influéncia é indireta. Essa influéncia ocorre na mudanca
da cultura da organizagao, no desenvolvimento a longo prazo da capacidade e
competéncia dos individuos, na alteragdo da tecnologia usada para realizar as
operagdes, na mudanca da estrutura organizacional. Assim, pode ser afirmado
gue ndo é a atividade dos lideres que gera resultados, sdo os efeitos da lideranca
gue traduzem os resultados;

O desempenho quer do lider, quer dos individuos, é influenciado por fatores
internos e externos a organizacdo. Como é o exemplo do estado da economia,
das condi¢cbes do mercado, da situacdo sociopolitica nacional e internacional, os
custos, a situacdo do mercado de trabalho e as mudancas tecnoldgicas,
enquanto fatores externos e o vigor relativo dos stakeholders, as estruturas
internas e a tomada de decisdao enquanto fatores internos;

Como consequéncia, a cadeia que estabelece a ligacdo entre as acdes do lider e
os resultados empresariais é complexa, ndo linear, sendo na maioria das vezes
de longo prazo e de dificil apuracdo. Torna-se dessa forma dificil, precisar com
rigor a parcela dos resultados que pode ser consequéncia direta das acdes do
lider. Desta forma, o autor afirma que do exposto se pode obter a ideia de que
os lideres possuem uma influéncia real sobre a vida da organizacdo que,
porventura, é inferior a que é frequentemente atribuida;

Existe uma tendéncia para atribuir causas as ocorréncias para compreender nao
s6 o mundo circundante, mas também para que seja possivel sentir que o
controlam. Existe uma tendéncia para explicar os resultados da organizacado
através das caracteristicas do lider uma vez que as agdes individuais sao mais
controldveis que as varidveis contextuais. Esta teoria prende a noc¢ado de que se
se substituir o lider ou se o influenciar, podem existir mudangas organizacionais;
Os individuos nem sempre possuem a informacdo necessdria para que seja
possivel avaliar o seu lider. Deste modo, é possivel que perante uma crise o

considerem eficaz se o lider atuar de forma inovadora ou exuberante. Este
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sentimento por parte dos in consequéncia das agdes

do.lider_existire

melhorias significativas.

Na figura 3, é possivel verificar outros fatores internos e externos a organizacao que
influenciam o trabalho de lideranca:

Figura 3 - Outros fatores internos e externos a organiza¢do

Outros fatores internos e externos a organizagao

Os colaboradores

O lider desenvolve
uma visdo apelativa e
inspiradora.

o

Os colaboradores ficam
mais empenhados na
organizagdo e no trabalho.

incrementam o seu nivel de
esforgo, e melhoram as

competéncias.

l

A qualidade, quantidade
e produtividade
aumentam.

As vendas e os lucros

r 3

crescem.

Adaptado de Rego, A. (2003)

2.2. E-Leader

2.2.1. Conceito de E-Leader

Este conceito foi criado no inicio do sec. XXI e remete para um processo de influéncia
social utilizando tecnologias de informagdo com o objetivo de produzir mudangas no
pensamento e comportamento dos trabalhadores e no seu desempenho quer individual

quer em grupos.

Para Wilson (2017), e-Leader pode ser definido como aquele que lidera em diferentes
niveis e se esforca para a mudanca dos trabalhadores, dos negécios, das equipas e da
organizagdo. E alguém que inspira a equipa virtual com o objetivo de atingir um bom
desempenho. Existem duas caracteristicas principais para um E-Leader: Comunicacgdo e
tecnologia. E importante um E-Leader ser competente e assertivo na sua comunicac3o

junto dos membros da equipa e possuir habilidades ao nivel tecnolégico.
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“As skills sobre lideres vi

e dar coachi

criar__atividade, _comunicar eficazmente,
desempenho” (Kerfoot, 2010, p. 118).

Liderar atualmente implica o envolvimento de varias pessoas, que trabalham em varios
departamentos, empresas, no mesmo espaco fisico ou ndo, onde o trabalho pode ser
feito em diferentes fusos horarios. Ao nivel do espaco, a lideranga representa diferentes
ambientes de trabalho, comunicagdo virtual onde as equipas interagem, partilham as

suas ideias e onde sao desenvolvidos projetos.

Para Barelka (2007), Ahuja e Galvin (2003), Avolio et al (2000), existem um conjunto de
guestdes sobre a perspetiva que se deve ter relativamente ao modelo padrao de E-

lideranga, nomeadamente:

e Como é que a estrutura tecnolégica influéncia o estilo de lideranca ao nivel da
motivagdo e performance do seguidor?

e Que efeito vai ter a lideranga na formagao de confianga mediada por tecnologia?

e Serd a natureza da tecnologia, bem como a sua riqueza e transparéncia um fator
na construgao na confianga entre equipas virtuais?

e Como é que aliderancga, a localizacdo das equipas e a tecnologia de comunicacao
dos membros, em rede, vdao afetar a qualidade e a quantidade da sua
comunicagao?

e Como é que a natureza da tarefa e a sua complexidade ao nivel da lideranga vao

influenciar e afetar a performance das equipas virtuais?

2.2.2 Importancia do E-Leader

Nos ultimos meses, derivado da pandemia que estamos a atravessar houve necessidade
por parte dos gestores de tomarem decisGes rapidas, sem que estivessem a espera,
como é exemplo o trabalho remoto. No inicio de 2020 os lideres ndo esperavam que o
pais atravessasse uma crise pandémica, o estado de emergéncia, assim como as
restantes condicionantes causadas pela COVID-19. Foi necessaria uma tomada de
decisdo imediata por parte dos lideres para garantir a seguranca de todos os

funciondrios assim como a continuidade do trabalho sem causar grandes danos, sem

24



—detrabalho. A solucdo

gue fosse possivel preve s claras sobre esta forma
contrada foi o trabalho remoto, m
se adaptar, adquirir varios equipamentos que permitissem aos funciondrios estar na sua
habitacdo a cumprir o hordrio de trabalho e a comunicarem remotamente. Existem
alguns desafios comuns do trabalho remoto como referem Larson, Vroman e Makarius,

(2020) nomeadamente:

e Falta de supervisdo pessoal;
e Falta de acesso as informacdes;
e |solamento social;

e Distragdes de casa.

E necessario que exista uma confianca e um empenho acrescido por parte de todos para
gue seja possivel trabalhar com todas estas condicionantes, e por isso é necessdrio que
os lideres consigam apoiar os funciondrios, mesmo trabalhando de forma remota.
Existem alguns métodos para que isso seja possivel, nomeadamente estabelecer check-
ups diarios, fornecer vdrias opcoes de tecnologia de comunicacao, estabelecer regras de
engagement, criar oportunidades de interagdo remota e é importante que o lider

incentive e oferega apoio emocional aos seus funcionarios.

2.2.3 Oportunidades e riscos do trabalho remoto

O trabalho remoto veio revolucionar o modelo de trabalho existente e com este novo
modelo de trabalho surgem oportunidades e riscos, conforme é demonstrado na tabela

1:
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Tabela 1 —

Oferece vagas de emprego para
pessoas com deficiencia.

Morgan, 2004

£ -

Oportunidades e riscos do trabalho remoto

Reducdo dos beneficios de
aprendizagem que estdo
disponiveis quando os
trabalhores estdo no mesmo
local de trabalho

Cooper and
Kurland, 2002

Possibilita a contratagdo de
trabalhadores de todo o mundo, que

Cooper and Kurl

dd acesso a conhecimento Malhotra et al, 2007 Isolamento social e profissional 2002, Gold 2008,
especializado independentemente da etc
localizagdo geografica.
Preocupagdo dos colaboradores
Aumlenta a competitividade em Avolio et al 2014 devido é. redugdo de plrogresséo Maruayama
ambientes de trabalho global de carreira por se sentir menos 2012
visivel.
Devido a flexibilidade,
Diminuigdo do stress, menos colaboradores altamente
intencdes de trocar de emprego, motivados podem trabalhar
9 L preg Kossek 2006 R P K Putnam 2014
melhor equilibrio da relagdo trabalho mais horas que no ambiente
e familia e satisfagdo no trabalho tradicional de trabalho,
resultando em exaustdo
A disténcia fisi diversidad.
Autonomia e flexibilidade no trabalho stanciafisica e a diversl f €
i X cultural ameagam a construgdo
permite harmonizar assuntos X K Hoch and
Fedakova 2017 da confianga, o compromisso e a

pessoais e familiares, favorecendo o
bem-estar dos trabalhadores

coesdo entre membros da
equipa.

Kozlowski 2014

Disnonibilidade da informacdo

Diminuicdo da performance no

Golden et al.
2008; Wojcak et

Contribui para a solugdo de
porblemas globais como a poluigao e
a qualidade do ar, enquanto
influencia a reputacdo da empresa

Giovanis 2018 Trabalho-Casa conflitos

Golden 2008,
bentley 2014, etc

A heterogeneidade dos membros da
equipa promove a criatividade e a
inovagdo através da combinagdo de
varias perspetivas para alcangar um
objetivo

Sobrecarga de trabalho e
informagdo que se sobrepoém
com o ambiente familiar

Gupta 2018

Cortelazzo 2019,
galvez 2020

Diminui o absentismo devido aos
empregados ndo terem de enfrentar
dificuldades a chegar ao local de
trabalho

Nakrosiene 2019

Oportunidade de interagir e
estabelecer equipas virtuais eficazes,
aumentando a sua capacidade
criativa.

Malhotra 2007; Sch
2018, Cortell 2019

Autonomia no trabalho e
potencialmente menos distrages
permitindo altos niveis de
produtividade

Klopotek 2017; pavlova
2019

Adaptado de Contreras, F. (2020) (Traduzido)

26




2.3. Lideranga vs Gest

Segundo Carvalho, etal(2015) muitas vezes identificamos ostermos lideranca € gestao
associados entre si, embora sejam conceitos distintos. Os lideres devem possuir
capacidades de gestdo e os gestores necessitam ter capacidade de lideranca pois estes
conceitos complementam-se um com o outro, sendo ambas consideradas essenciais
para o desenvolvimento da organizacdo e para o sucesso da mesma. A lideranca engloba
confianca, motivacdo dos trabalhadores para atingirem o objetivo, enquanto gestdo

implica empenho numa determinada posi¢ao hierarquica dentro da organizagao.

Na tabela 2, ird ser demonstrado algumas diferencas existentes entre lideranca e gestao:

Tabela 2- Lideran¢a versus Gestdo

Gestdao da mudanga

Gestdo da complexidade

Inovar

Alinhar pessoas com a
visdo e estratégia

Gerir

Organizar e treinar
pessoas

Apresentar valores

Selecionar pessoas de
acordo com as fungdes

Apresentar uma visdo de
futuro

Definir estruturas e
hierarquias

Visdo de longo
prazo/Futuro

Visdo de curto
prazo/Presente

Comunicar com um
grande conjunto de
pessoas de diversos niveis

Desenvolver e comunicar
planos de agdo

Foco nas pessoas

Foco dos sistemas e
estruturas

Responder ao "Qué" e
"Porqué"

Responder ao "Como" e
"Quando"

Lidar com barreiras a
mudanga

Controlar pessoas e
solucionar problemas

Adaptado de Carvalho, et al. (2015)
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CAPITULO 3. REVISAQ/LITER

3.1 Trabalho remoto

Para Larson, et al (2020), devido ao cendrio pandémico que teve inicio no ano de 2020
causado pelo Covid-19 e devido a incerteza sobre o futuro varias empresas, assim como
varias universidades, foram obrigadas a adaptarem-se a nova realidade solicitando aos
seus funcionadrios e alunos que iniciassem o trabalho de forma remota. Este facto, gerou
que os funcionarios e os lideres trabalhassem fora do escritério e de forma separada
pela primeira vez na maioria dos casos. Por norma, este género de mudancas requereria
a criagao de politicas para trabalho remoto e de métodos claros, capazes de prever como
seria a adaptagdo tanto dos funcionarios como dos lideres. Uma vez que esta medida foi
tomada de forma repentina nao foi possivel tracar um plano prévio de adaptacado, o que

se traduziu um grande desafio para ambas as partes envolvidas.

Segundo Boland (2020) a pandemia global, causada pelo COVID-19 veio forcar a
utilizacdo de novas formas de trabalho. As organizacdes devem procurar imaginar o seu
trabalho, assim como as suas fung¢des do escritdrio, a criagdo de empregos, vidas
seguras, produtivas e agradaveis para os seus funcionarios num cendrio fora do

escritorio. O COVID-19 trouxe junto dele um desafio humano.

3.1.2 Vantagens e desvantagens do trabalho remoto

Para Lowy (2020) o trabalho remoto apresenta algumas vantagens, nomeadamente:
menor sobrecarga, horarios mais flexiveis, reducdo no tempo de deslocacdo dos
funcionarios para a empresa, aumento da produtividade de alguns funciondrios e
diminuicdo dos atritos entre trabalhadores. Enquanto desvantagens, Lowy (2020)

sublinha o sentimento de soliddo por parte do trabalhador e o esgotamento.
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3.1.3. Desafios do trabalho remoto

Sao varios os desafios que podem ser associados ao trabalho remoto. Segundo Larson,
et al (2020) é necessario que os lideres consigam entender quais sdo os fatores que
podem tornar o trabalho remoto mais complicado. Caso ndo acontega, podera existir
decréscimo na produtividade do trabalhador e procrastinagdo na realizagao das tarefas

atribuidas. Os desafios ao nivel do trabalho remoto para Larson, et al (2020) sdo:

= Falta de supervisao: Existe uma preocupagao mutua quanto a falta de supervisao

fisica. Por um lado, os lideres receiam a falta de dedicacao dos seus liderados, o
decréscimo da produtividade e de dedicacdo. Por outro lado, os liderados
receiam uma comunicagao mais lenta, um apoio reduzido e mais lento por parte

do lider;

= Falta de acesso as informacdes: Os trabalhadores que se encontram em trabalho

remoto podem sentir alguma dificuldade em aceder as informagdes necessarias
ao seu trabalho. Porém, tém vindo a surpreender positivamente com o seu
esforco em procurar encontrar informacdes necessarias ao seu trabalho junto
dos seus colegas. Quando se trabalha de forma remota, procurar respostas a
perguntas por vezes simples pode ser um desafio por o acesso as bases de dados
completas das organizagdes ou aos seus sistemas ser reduzido. Por outro lado,
caso um trabalhador se encontre em trabalho remoto e outro em trabalho
presencial pode gerar mal-entendido nas suas conversas por as mesmas estarem
a ser feitas de forma remota e nao presencial, o que pode criar conflitos entre

esses mesmos trabalhadores;

= |solamento social: O isolamento social € um dos fatores cujos lideres e liderados

consideram mais critico no trabalho remoto. Os lideres assim como os liderados
perdem a interac¢do social habitual do ambiente de escritério. No curto prazo, os
colaboradores considerados mais extrovertidos na empresa podem sofrer mais
com o isolamento principalmente se nao houver um contacto ativo com os seus

colegas. No longo prazo pode fazer com que alguns funciondrios sintam que se
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este fator pode aumentar

Distracdes de casa: Nem todas as casas estdo adaptadas ao trabalho remoto e

por vezes existem distracdes de casa que afetam a performance do funciondrio.
Na internet, circulam algumas imagens que retratam esta realidade,
nomeadamente pais que enquanto trabalham tém de tomar conta dos seus
filhos por as escolas estarem fechadas, o seu nivel de concentracdo diminui o
possuem um espaco de trabalho adequado, como uma secretaria apropriada ou
uma cadeira suficientemente ergondmica e confortavel para oito horas de

trabalho remoto.

Para Lowy (2020), existem também desafios associados ao trabalho remoto,

nomeadamente:

Reducdo da comunicacdo face-to-face: A comunicacdo face-to-face ¢é

considerada importante pois permite transmitir e receber uma quantidade
superior de informacdes num determinado espaco temporal devido a
comunicagao nao verbal e informagles extra que s3ao transmitidas numa
comunicagao nao virtual. Ao existir trabalho remoto sao utilizados varias vezes
como meios de comunicacdo o e-mail e as plataformas de escrita como é
exemplo o Teams. Por esta razao, a perda da comunicacdo é considerada uma
das maiores desvantagens do trabalho remoto. Uma alternativa para combater
em parte esta desvantagem é utilizar as videoconferéncias que permitem que
exista contacto visual entre as partes.

Encontros desnecessarios: Os lideres ao tentarem aumentar a comunicagdao com

os seus liderados, caem no erro de agendar reunides excessivas e por vezes

desnecessarias. Um estudo da Owl Labs! concluiu que os trabalhadores remotos

participam em mais reunifes por semana e que 14% desses trabalhadores
participam em mais de dez reunides semanais. As reunides devem ser para
compartilhar ideias e tomar decisGes, mas se o propdsito da reunido for

unicamente conversar cara-a-cara provavelmente poderad ser dispensada. O lider

!https://resources.owllabs.com/state-of-remote-work/2019
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existentes por semana,

tornando.o.tempb de trabalho mais rentavel. As reuni

agendadas...__

M

originam a que os trabalhadores esperem pelas reunides para expor um
problema ou levantar uma questdo, ao contrdrio do que acontece no trabalho
presencial em que a qualquer altura pode existir respostas.

= Permanecer conectado em trabalho remoto: Pode ser dificil de alcangar uma

gualidade eficiente de comunicacdo em equipas separadas fisicamente devido
ao afastamento fisico, mas também por vezes aos hordrios distintos. Para
combater estes fatores os lideres podem criar métodos para melhorar este
aspeto como por exemplo gravacdes em video, encorajar os trabalhadores a
comunicar fora das reunides e permitir conversas informais.

= Perda de compartilhamento de conhecimento: Regra geral o trabalho remoto

diminui o compartilhamento informal de conhecimento e informacdes que no
espaco fisico seriam facilmente compartilhadas. Esta partilha é mais complicada,
mas nao é impossivel de ser utilizada de forma remota. O lider deve incentivar a
sua equipa a partilhar informagdes Uteis entre si. Para facilitar esta partilha
podem ser utilizadas as conversas em grupo através das plataformas de
comunicacdo como o Teams. As conversas neste género de plataformas ndo sao
estruturadas e podem ser alvo de partilhas de experiéncias, ideias que de outra
forma n3o teriam sido partilhadas entre equipas. E importante para o lider
perceber o que pensam os membros da sua equipa, no que estdo a trabalhar em
determinados momentos e quais os seus desafios. O lider deve incentivar as

conversas informais para criar a vontade a sua equipa para fazerem partilhas.

Segundo Alexander (2020), existem ainda alguns aspetos sociais que se tornam mais

complicados quando existe trabalho remoto, nomeadamente:

= Introduzir a cultura da empresa nos novos trabalhadores;
=  Aprendizagem por coaching pratico;

= Executar inovacdes complexas e colaborativas;

=  Promover ideias criativas;

= Lidar com problemas ao nivel da lideranca e da gestao.
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Apesar de existirem inu os desafios associadosao trabalkd remoto, existem também

——algumas técnicas que-

Segundo Larson, et al (2020), algumas técnicas associadas sdo:

tarefa. .. .

lideres podem seguir para os ajud

= Estabelecer check-up didrios estruturados: Muitos dos lideres bem-sucedidos

contactam os seus liderados remotos diariamente através de diferentes formas.
Caso o trabalho seja de uma forma mais independente, podem contacta-los
através de varias chamadas individuais ao longo do dia ou, caso o trabalho seja
elaborado em equipa existe a hipdtese de criar uma conversa em grupo. E
importante que exista um contacto habitual para que os liderados se sintam

confortdveis em apresentar as suas duvidas, questdes ou preocupacoes de forma

a que as mesmas obtenham breve resposta.

=  Fornecer diversas opcoes de tecnologia de comunicacdo: Atualmente existem

diversas opgdes tecnologicas, um simples email ja ndao é suficiente para satisfazer
guem esta em teletrabalho. Existe uma tecnologia mais atual, como é o caso das
videochamadas através de plataformas como o Zoom, Microsoft Teams, etc.. As
videochamadas possibilitam que os intervenientes tenham um contacto mais
real, em que é possivel verem cara a cara. Existem vantagens nas videochamadas
nomeadamente, um aumento do conhecimento mutuo sobre os colegas e
ajudam a diminuir a sensacdo de isolamento que existe na equipa. Tanto quando
o tema é mais delicado, mais complexo ou mais simples, a videochamada é varias
vezes preferivel ao tipico email, pois transmite uma maior sensagao de

proximidade na comunicagao.
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Segundo Alexander (2020), muitas empresas estdo a pondeérar, apos 0 término da
pandemia, manter um regime de trabalho misto, com uma nova combinagdo entre o
escritorio e a casa do trabalhador. Este modo de trabalhar permite as empresas uma
maior abrangéncia ao nivel da admissdo de novos trabalhadores, uma maior

produtividade individual e uma maior flexibilidade de trabalho.

Apesar de existirem inumeros beneficios associados ao trabalho remoto, Alexander
(2020) afirma que este sistema hibrido de trabalho pode ser complicado a nivel social e
para a cultura da empresa. Apesar do sucesso durante a pandemia, apresenta algumas
desvantagens para Alexander (2020), derivadas da cultura da empresa e do
desempenho dos trabalhadores. A forma de trabalho e métodos comportamentais de
interagao entre funcionarios quando existe trabalho presencial, contribui para a cultura
comum da empresa, cria concordancia nos modelos de trabalho e gera confianga nos
trabalhadores. Uma mudanga repentina para trabalho remoto pode comprometer estes

fatores e contribuir para um decréscimo da sua eficiéncia a longo prazo.

Ao pensar no pés-pandemia, Alexander (2020), considera importante unir novamente
os trabalhadores, ter especial cuidado com a sua lideranga. O seu objetivo passa por
utilizar o modelo hibrido da forma mais eficiente para a empresa de forma a criar uma
cultura compartilhada com todos os trabalhadores, criar estabilidade de manter a
coesdo social e a identidade quer para os trabalhadores presenciais, quer para os

trabalhadores remotos.

3.2.1. Escolha do modelo de trabalho pés-pandemia

Escolher o modelo ideal de trabalho é fundamental para Alexander (2020). E necessério
debater os modelos de trabalho e as suas consequéncias para a organizagdo, assim como
responder a uma questdo essencial: Qual o modelo hibrido de trabalho é o certo para
esta organizacao? A resposta a esta questao depende de fatores como os custos, a
produtividade do funcionario, a sua experiéncia e a procura por novos talentos, que irdao

ser utilizados para otimizar os resultados. Todos estes aspetos sao relevantes e por vezes
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é dificil otimizar um se ra elaborar a procura da

—forma _mais_eficaz, podée ser feita a analise através das no ionais.e.0S ...
métodos de trabalho que influenciam a cultura e o desempenho dos trabalhadores
através de dois pontos cruciais: O tipo de trabalho do funcionario e o espaco fisico

necessario para apoiar esse género de trabalho.

Para empresas como call centres, televendas, editoras, relagdes publicas, marketing,
tecnologias de informagao, desenvolvimento de softwares fazem parte dos poucos
setores especificos onde poderia eventualmente ser recomendado o trabalho de forma
remota a full-time. Por outro lado, poucas sdao as empresas recomendadas para um
sistema de trabalho inteiramente fisico devido a restricdes da vida profissional ou
questdes relacionadas com a saude. Estes factos demonstram que as empresas devem
estar presentes num modelo hibrido de trabalho sem recurso aos extremos

(inteiramente fisico ou inteiramente de modo remoto).

3.2.2 Etapas para reimaginar o trabalho pds-pandemia

Para Boland (2020) existem quatro etapas para reimaginar como sera o trabalho e os
locais de trabalho num cenario pds-pandémico. Os lideres organizacionais iram-se
questionar sobre o que devera ser feito uma vez que ndo existe uma resposta igual para
cada organizagdo. Existem fatores diferenciados para cada organizagao, nomeadamente
guais as funcbes mais importantes, quantos colaboradores sdo necessarios para a
organizacao atingir os seus objetivos, a localizacdo da empresa, entre outros. Dentro da
propria organizacdo, também podem existir diferentes necessidades para diferentes
departamentos ou para diferentes fun¢des. Segundo Boland (2020), as organizacdes

devem reimaginar o trabalho pds-pandemia através das seguintes etapas:

1) Reconstruir a forma como o trabalho foi feito: Durante a mudancga repentina

algumas empresas alteraram os seus processos para o modo remoto de forma
simples, outras ndo o conseguiram fazer. Assim, as organizagdes devem verificar
guais os processos mais importantes e revé-los com frequéncia junto dos seus
colaboradores. Desta forma é possivel verificar, caso o trabalhador esteja num

momento a trabalhar de forma fisica e de outro virtual, a evolucdo desse projeto
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quando o trabalhador ¢sta de forma fisica_e quande£y mesmo trabalhador esta

a.trabalhar.de forma remota e fazer uma analise co

2)

3)

4)

anteriormente poderia haver reunides fisicas, e quando existe trabalho remoto

as reunides passam a ser virtuais através de videoconferéncias.

Decidir entre “pessoas para trabalhar” ou “trabalhar para as pessoas”: As

organizagdes verificam o que pode ou ndo ser feito de modo remoto e assim,
poderdo tomar decisdes sobre as funcdes que podem ser desempenhadas fisica
e remotamente. As fungdes podem ser classificadas consoante o segmento de
cada funciondrio, nomeadamente:

- Trabalho remoto;

- Trabalho remoto hibrido;

- Trabalho remoto hibrido por excegao;

- Trabalho fisico.

Redesenhar o locar de trabalho para apoiar as prioridades organizacionais:

Foram poucos os escritorios planeados para apoiar as prioridades da
organizagdo, por norma sao como habitualmente os conhecemos com alguns
escritorios privados, salas de reunides e espagos partilhados. Durante a
pandemia causada pelo COVID-19 foi necessario repensar a forma como os
escritérios estavam projetados para melhorar num momento pds-pandemia.
Existem algumas questdes que precisam de ser respondidas, como por exemplo:
Os escritdrios deverao ser alterados para salas de reunidao? Deve ser pedido aos
funcionarios que trabalham de forma auténoma e independente em gabinetes
isolados para trabalharem de forma remota? No futuro, as organizacdes
precisam de verificar quais os funciondrios que deverao ir ao escritério, com que
frequéncia o devem fazer, com que frequéncia devem os escritdrios ser limpos,
se o fluxo de ar é suficiente, se é possivel manter o distanciamento social entre

colaboradores.

Redimensionar de forma criativa: As empresas devem verificar qual o espaco

adequado as necessidades e de que forma é que o mesmo gera os resultados
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desejados para a de, cultura e experiéncia

de_trabalho._Es melhor_.. .

redimensionar também engloba
localizagdo para a empresa, pois muitas empresas continuarao nas grandes
metropoles, pois pensam ser essencial para atrair jovens com talento, mas outas
podem optar por ficar situadas em meios mais pequenos. Em qualquer uma das
hipdteses, a transformacao da empresa devido a este contexto utilizard algumas
solucdes ao nivel do espaco: espaco proprio, espaco alugado, espaco flexivel,
espaco de co-working e trabalho remoto. Durante a pandemia muitas empresas
reduziram os seus custos ao aproveitarem alternativas para o espago do seu
escritério, revendo formas para gerir o seu espaco. Num cenario pés-pandemia,
algumas empresas podem reduzir os seus custos imobilidrios ou até elimina-los

caso optem por um modelo totalmente virtual.

36



CAPITULO 4. METODO10

4.1 Tipos de Investigacao

O tipo de investigacdo que se utilizou foi um paradigma quantitativo obtido através de um

guestionario. A andlise elaborada foi realizada através de estatistica descritiva.

4.2. Abordagem

Foi elaborado um estudo de natureza descritiva com uma abordagem quantitativa.
Procedeu-se por isso a um questionario, onde se procurou verificar as caracteristicas e
opinides dos respondentes. Utilizou-se um questionario por ser o método que melhor

responde aos objetivos propostos para investigagao.

4.3 Métodos de Recolha de Informagao

4.3.1 — Instrumento de Recolha de Informagao

A pandemia causada pelo Covid-19 veio alterar o modelo de trabalho tradicional,
trazendo obstaculos, mas também oportunidades para os lideres a nivel global. Com
este questionario procura-se entender o modo como os lideres reagiram a esta mudanga
tdo repentina, de que forma se conseguiram adaptar e quais os desafios e
oportunidades que surgiram ao longo deste periodo pandémico. Cada pergunta foi
previamente pensada e analisada e decidiu dividir-se o questiondrio em oito sec¢des em
gue existem trés sobre a caracterizacdo do respondente, duas sobre teletrabalho

durante a pandemia, duas sobre teletrabalho apds a pandemia e uma optativa:

1. A primeira remete para a caracterizagdo da empresa e pretende-se caracterizar
a organizagdo onde trabalha. Este grupo contém duas questdes.
2. Caracterizacdo sociodemografica do entrevistado, este grupo contém quatro

guestdes gerais ndo identificativas do respondente.
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3. Caracterizagao fu ontém duas questdes nao

identificativas do\respondente.

4. Teletrabalho durante a Pandemia |, esta sec¢ao visa somente fazer uma distingao
das empresas que estiveram em trabalho remoto ou nunca estiveram em
trabalho remoto, contendo apenas uma questao.

5. Teletrabalho durante a Pandemia Il, nesta secgdo pretende-se identificar um
conjunto de aspetos sobre o contexto de trabalho durante a pandemia COVID-
19 na organizagdo onde trabalha. Esta secgao contém treze questdes.

6. Teletrabalho apds a Pandemia, O Decreto-Lei n.2 78-A/2021 especifica o novo
enguadramento normativo para o teletrabalho nesta fase pandémica; pretende-
se nesta seccao identificar a orientacdo geral da empresa, no ambito do modelo
de teletrabalho. Esta sec¢do contém cinco questdes.

7. Teletrabalho apds a Pandemia Il, nesta seccdao pretende-se perceber o modo
com o a empresa pondera planear e organizar a relagao laboral. Esta secgao
contém cinco questdes.

8. Grupo de resposta optativa, A resposta a esta secgdo ndo é obrigatoria, contudo
a mesma é util para uma melhor compreensao de algumas das questdes

colocadas. Esta seccdo contém quatro questdes.

4.3.2. Amostragem

A amostra recolhida através deste questionario corresponde a lideres de diferentes
empresas. Ao nivel da dimensdo da amostra, a mesma tem cardter nacional, com
diferentes faixas etdrias e diferentes anos de lideranca.

Quanto ao método de recolha de respostas, foi elaborado um processo bola de neve,
através do qual se contactou empresas através de e-mail e Linkdin. Neste questionario

foram obtidas um total de 46 respostas.

4.3.3. Tratamento de dados

Para tratar os dados obtidos através da amostra foi extraido do Google Forms o ficheiro

Excel e a analise procedeu-se dentro do mesmo.

38



ciadas no quadro abaixo como

zamento de dados entre

e_B. Na_tabela. 3 sera

demonstrado quais os objetivos do cruzamento desses dados:

Tabela 3 — Tabela de cruzamento de dados

QUESTAO A ‘ QUESTAO B ‘ OBJETIVO
Idade Género Caracterizagdo sociodemografica dos
respondentes
Idade Ha quantos anos se encontra numa posigdo de |Caracterizagdo sociodemografica dos
lideranga? respondentes
No momento em que foi decretada a Pandemia Caracterizacio sociodemografica dos
Idade COVID-19 (fevereiro 2020), ja exercia fungdes de ¢ 6
K respondentes
lideranga?
Género Ha quantos anos se encontra numa posigdo de |Caracterizagdo sociodemografica dos

lideranga?

respondentes

No decorrer da situagdo pandémica causada
pelo COVID-19, alteraram o modelo de
trabalho?

No decorrer da situagdo pandémica causada
pela COVID-19, o modelo de teletrabalho foi
aplicavél a ...

Se alteraram o modelo de trabalho e caso a
resposta seja "sim", a que quantidade de
trabalhadores foi aplicada.

Ndmero de colaboradores da empresa

No momento da passagem para o modelo de
teletrabalho, sentiu apoio ativo por parte da sua
empresa?

Perceber se existe um maior ou menor apoio
consoante o nimero de colaboradores da
empresa.

Ndmero de colaboradores da empresa

Em que aspetos se sentiu apoiado pela sua
empresa’?

Perceber se existem aspectos comuns ou
diferenciadores no apoio prestado consoante o
numero de colaboradores da empresa

H4a quantos anos se encontra numa posi¢do
de lideranga?

NOmero de pessoas que lidera

Como classifica a comunicagdo entre si e 0s
membros da sua equipa durante o teletrabalho?

Como classifica a comunicagdo entre os
membros da sua equipa durante o teletrabalho?

Perceber se quem se o facto de estar ha mais
ou Menos anos numa posi¢do de lideranga
influencia a comunicagdo entre o lider e a sua
equipa durante o teletrabalho

Perceber se a comunicagdo entre 0s membros
da equipa é difente consoante o nimero de
pessoas dessa mesma equipa

No decorrer da situagio pandémica causada
pela COVID-19, o modelo de teletrabalho foi
aplicavél a ..

Fsta de acordo com a decis3o adotada pela sua
empresa quanto ao modelo de trabalho
escolhido?

Perceber qual o modelo de teletrabalho
aplicado pela empresa e se os lideres est3o de
acordo quanto ao madelo de teletrabalho
adotado pela empresa

No seguimento do Decreto-Lei n.2 78-
A/2021, em que sdo levantadas a maloria
das restricdes, a empresa tenciona continuar
com teletrabalho?

Qual o regime que estd ou que ira ser adotado
para os colaboradores que se mantenham em
teletrabalho?

Perceber se caso as empresas optem par
continuar com o modelo de teletrabalho qual o
regime que serd adoptado

Qual o regime que estd ou que ira ser
adotado para os colaboradores que se
mantenham em teletrabalho?

O que incentivou a empresa a optar pela
continuidade do teletrabalho?

Perceber quais os motivos que incentivaram a
empresa a optar por determinado regime de
trabalho

Qual o regime que esté ou que ird ser
adotado para os colaboradores que se
mantenham em teletrabalho?

Estd de acordo com a decisdo adotada pela sua
empresa quanto a0 modelo de trabalho
escolhido?

Perceber se o lider estd ou n3o de acordo com
o regime que ird ser adotado para os
colaboradores que se mantém em teletrabalho

Estas correlagdes tém como objetivo cruzar as respostas obtidas no questionario para

perceber alguns aspetos importantes na caracterizacdo sociodemografica dos
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respondentes, para ente

pos-pandemia.

as empresas se adaptaram e altera
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CAPITULO 5. RESULTAD

5.1. Analise de dados

= Caracterizagao da Empresa:

Grdfico 1 - Niimero de trabalhadores

@ Até 10 trabalhadores

@ Entre 11 a 50 trabalhadores
) Entre 51 a 250 trabalhadores
@ Mais de 250

A maioria das respostas obtidas foram de lideres cujas suas empresas tém entre 51 e
250 trabalhadores e mais de 250 trabalhadores, conforme se pode verificar no grafico

1.

Grdfico 2 - Localizagdo da empresa

® Norte

® Centro

@ Lisboa e Vale do Tejo
® Alentejo

® Algarve

® Madeira ou Agores

A maioria dos respondentes encontram-se no Alentejo e em Lisboa e Vale do Tejo pelo

gue a amostra recolhida tem maior enfase nessas duas regioes. Nao foi obtida nenhuma
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resposta da regido do Al ontra representada nesta

analise

= Caracterizacdao Sociodemografica dos respondentes:

Grafico 3 - Idade

@ Até 30 anos

® 31a40anos

@ 41a49anos

® 50 a 59 anos

@ 60 ou mais anos

Exatamente metade dos respondentes tém entre 41 e 49 anos e a faixa etdria que menor

estd representada sdo lideres com 60 e mais anos.

Grdfico 4 - Género

® Feminino
58,7% ® Masculino
@ Outros

Os respondentes sao maioritariamente do género masculino.
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@ Menos de 1 ano
® Entre 12 5 anos
@ Entre 5 a 10 anos
@® Mais de 10 anos

A maioria das respostas sdo de lideres ha mais de 10 anos que tiveram de se adaptar a
nova realidade de trabalho remoto. Contudo, o maior nimero de respostas a seguir foi

de lideres hd menos de um ano, que comecgaram a liderar durante a pandemia.

Grafico 6 - No momento em que foi decretada a Pandemia COVID-19 (fevereiro 2020), ja
exercia fungdes de lideranc¢a?

® Sim
® Nio

A maioria dos lideres ja eram lideres no inicio da pandemia. Porém quase um quarto dos
lideres respondentes ndao exerciam funcdes de lideranca no momento em que foi

decretada a pandemia COVID-19.
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Go dfico 7 § Numero de pes§oas queNider

@ Até 10 pessoas

® Entre 11 a 20 pessoas

10,9% @ Entre 21 a 30 pessoas

® Entre 31 a 40 pessoas

A____‘m ® Entre 41 a 50 pessoas

® Mais de 50 pessoas

A maioria das respostas foram de lideres que lideram até 10 pessoas, seguidamente de
lideres que lideram entre 11 a 20 pessoas. A resposta menos obtida foi de lideres que

lideram mais de 50 pessoas.

Grdfico 8 - Fungdo que desempenha

@ Presidente/CEO
® Membro da Administragdo/CA

@ Diretor de Area Funcional (Ex.Recursos
Humanos, Marketing, Finangas.)

® Responsavel por Secgao/Equipa

A funcdo que desempenha a maioria dos respondentes é diretor de area funcional,

nomeadamente Recursos Humanos, Marketing, Financas.
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Grdfico 9 - No decorrer\da situggdo pardémica causadd pelo COVID alteraram o modelo de trabalho?

@ Sim, estivemos parcialmente ou
totalmente em trabalho remoto

@ Nao, continudmos sempre todos em
trabalho presencial

Praticamente todos os respondentes alteraram o modelo de teletrabalho para trabalho
remoto no decorrer da pandemia. Apenas 3 dos respondentes ndo alteraram o modo
para teletrabalho.

A partir desta questdo, os lideres que escolheram a opc¢do “Nao, continuamos sempre
todos em trabalho presencial” terminam as questdes obrigatérias e o questiondrio

segue para as questdes opcionais.
Grafico 10 - A quem foi aplicado o modelo de teletrabalho

@ Todos os colaboradores
@ Mais de metade dos colaboradores
@ Menos de metade dos colaboradores

Praticamente metade das respostas demonstram que o teletrabalho foi aplicado a todos

os colaboradores da empresa.
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Grafico 11 - o teletrabalho

Dificuldades de acesso as infor...
Distragbes em casa

Dificuldade na separagéo do lo... —19 (44,2%)

Desigualdade de tratamento en... 2 (4,7%)
Falta de condigdes para trabal...

Isolamento Social
Redugéo da comunicagéo face...
Ligacao a infraestrutura da em...

Redugdo na partilha de conhec...

14 (32,6%)

22 (51,2%)
23 (53,5%)

7(16,3%)
13 (30,2%)

Nenhuma das anteriores 2 (4,7%)
0 5 10 15 20 25

Esta questdo, tinha resposta multipla, pelo que os lideres poderiam ter escolhido varias
respostas.

Mais de metade dos lideres demonstraram através da resposta a esta pergunta que as
maiores dificuldades manifestadas pelos liderados enquanto estavam em teletrabalho

foram a reducdo da comunicacgao face-to-face e o isolamento social.

Grafico 12 - No momento da passagem para o modelo de teletrabalho, sentiu apoio ativo por parte da sua empresa?

® Sim
® Nio

)

A maioria dos lideres sentiu que foi apoiado ativamente pela empresa aquando do

teletrabalho.
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Grdfico 13 -

Através das condiges de
trabalho proporcionadas
Através de apoio psicologico
disponibilizado

Através da cedéncia de

30 (69,8%)

8 (18,6%)

0,
equipamentos de tecnologias d... s e
Através_de subsidios a?rlbuldos —6 (14%)
para cobrir as despesas ineren...
Outros 4(9,3%)
N&o existiu apoios por parte da 4(9.3%)
empresa
0 10 20 30 40

Esta questdo, tinha resposta multipla, pelo que os lideres poderiam ter escolhido varias
respostas.

A maioria dos lideres sentiu-se apoiado pela empresa através da cedéncia de
equipamentos de tecnologias de comunicacdo e Através das condicdes de trabalho
proporcionadas. Para além dos listados anteriormente quatro respondentes registaram
outros elementos que ndo estavam listados como op¢do, nomeadamente: Ferramentas
de trabalho remoto como a video conferéncia; Equipamentos de protegdo individual e
desinfetantes e limitacdo do hordrio de trabalho, imposicdo de regras de tempo de
reunido, implementacdo de dias livres de reunido; Mais iniciativas promotoras de

proximidade.

Grdfico 15 - Apoios sentidos durante o teletrabalho

Cedéncia de equipamento
informatico

Cedéncia de material de
escritério (Ex.Cadeira, Mesa d...
Cedéncia de Seguranga digital
para os equipamentos informat. ..
Subsidio para cobrir despesas
inerentes ao teletrabalho

38 (88,4%)
16 (37,2%)

10 (23,3%)

6 (14%)

Outros 3 (7%)

Nao houve qualquer apoio por

4 (9,3%
parte da empresa (9.3%)

Esta questdo, tinha resposta multipla, pelo que os lideres poderiam ter escolhido varias
respostas.
A maioria das respostas demonstra que o maior apoio dado por parte da empresa foi

igual a lideres e liderados através da cedéncia de equipamento informatico. Para além
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p¢do, nomeadamente: Ferramentas&e
a video conferéncia; Equipamentos de protecdo individual e desinfetantes; Limitacdo do
horario de trabalho, imposicdo de regras de tempo de reunido, implementacao de dias

livres de reunido.

Gradfico 16 - Instrumentos de apoio utilizados para apoiar os membros da equipa durante o teletrabalho

27 (62,8%)
29 (67,4%)

Através de Check-ups regulare...

Demonstragdo de confianga no...

Aconselhou permanentemente... 6 (14%)

Através de técnicas motivacion... 11 (25,6%)
Aprendizagem por coaching pr...
Através de feedback sobre o tr... 30 (69,8%)

Outros
Nao foi necessario utilizar instr... 3(7%)

0 10 20 30
Esta questdo, tinha resposta multipla, pelo que os lideres poderiam ter escolhido varias
respostas.
Os instrumentos de apoio mais utilizados pelos lideres para apoiar os membros das suas
equipas durante o teletrabalho foram: Através de feedback sobre o trabalho realizado;

Demonstracdo de confianga no seu trabalho; e Check-ups regulares (Didrios/Semanais).

Grdfico 17 - Na organizagdo do trabalho da sua equipa, mantinha contacto com a mesma fora do horario
estabelecido?

® Sim
® Néo

A maioria dos lideres ndo manteve contacto com a sua equipa fora do horario de

trabalho.
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Grdfico 18 - teletrabalho

@ Excelente

@ Muito bom

@ Bom

® Razoavel

@ Abaixo da expectativa
@ Dificil

Mais de metade dos lideres assume que a adaptacdo dos trabalhadores da sua equipa
teve classificacdo de excelente ou muito bom. Nenhum dos respondentes assume que
a adaptacao foi dificil e uma percentagem muito pequena assume que foi abaixo da

expectativa.

Gradfico 19 - Avalia¢do do desempenho geral da equipa ao nivel da produtividade durante o teletrabalho

@ Aumentou significativamente
@ Aumentou ligeiramente

@ Manteve-se igual

@ Diminuiu ligeiramente

@ Diminui significativamente

Mais de metade dos lideres assume que o desempenho da sua equipa se manteve igual

ao nivel da produtividade durante o teletrabalho.

Grdfico 20 - Classificagdo da comunicagdo entre os membros da equipa durante o teletrabalho

@ Excelente

@ Muito bom

© Bom

® Razoavel

@ Abaixo da expectativa
® Dificil

A maioria dos lideres revela que a comunicac¢do entre os membros da sua equipa teve

classificacdo muito bom e bom.
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equipa durante o teletrabalho

® Exelente

@ Muito bom

@ Bom

® Razoavel

@ Abaixo da expectativa
® Dificil

A maioria dos lideres revela que a comunicacdo entre si e os membros da sua equipa

teve classificagdo muito bom e bom.

Grdfico 22 - No seguimento do Decreto-Lei n.° 78-4/2021, em que sdo levantadas a maioria das restrigdes, a
empresa tenciona continuar com teletrabalho?

18,6% \

@ Sim, todos os colaboradores continuam
em teletrabalho ou regime hibrido

@ Sim, mais de metade dos trabalhadores
continuam em teletrabalho ou regime...

@ Sim, metade dos colaboradores
continuam em teletrabalho ou regime...

@ Sim, menos de metade dos
colaboradores continuam em teletrab...

@ Nio, nenhum trabalhador continua e...

20,9%
@ Apenas os colaboradores com atesta. ..

A maioria das respostas demonstra que a empresa ird optar por apenas o0s

colaboradores com atestado médico continuam em teletrabalho.

Grdfico 23 - Qual o regime que esta ou que ird ser adotado para os colaboradores que se mantenham em
teletrabalho?

@ Regime sempre teletrabalho
@ Regime maioritariamente teletrabalho
mas com encontros esporadicos
84,6% planeados pela empresa
@ Regime Hibrido (Periodos em
teletrabalho, periodos em trabalho
w presencial)

O modelo de teletrabalho adotado pela maioria das empresas sera o regime hibrido, em

gue existem periodos em teletrabalho e periodos em trabalho presencial. A resposta

menos obtida foi o regime sempre teletrabalho.
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Grafico 24 - O Gue incentivou a empresa a optar pela continuidadp do teletrabalho?

Redugao de custos 11 (42,3%)

Aumento do desempenho dos

L
colaboradores 4 (15.4%)

Pedido dos colaboradores 19 (73,1%)

Facil adaptagdo

Possibilidade de recrutar

0y
trabalhadores de outras zonas... 7(26.9%)

Outras

0 5 10 15 20

Esta questdo, tinha resposta multipla, pelo que os lideres poderiam ter escolhido varias
respostas.

O que incentivou maioritariamente a continuidade do teletrabalho foram os pedidos
dos colaboradores, seguido da reducdo dos custos da empresa. O que menos incentivou
foi o aumento do desempenho dos colaboradores e outros aspetos. Para além dos
listados anteriormente dois respondentes registaram outros incentivos que nao
estavam listados como opc¢do, nomeadamente: Conciliacgdo com a vida familiar e

protecdo dos restantes.

Grdfico 25 - Esta de acordo com a decisdo adotada pela sua empresa quanto ao modelo de trabalho escolhido?

® Sim
® Nio

A maioria dos lideres respondentes esta de acordo com a decisdo escolhida por parte da
sua empresa. A maioria das respostas que justificam esta resposta prendem o facto de

existir maior flexibilidade entre a vida pessoal e profissional.
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rdﬁco 26 - E tasado/ Vive em{Unido

® Sim
® Nio
A maioria dos respondentes é casado/vive em unido de facto.
Grdfico 27 - Tem filhos?
® Sim
® Nio
Mais de metade dos respondentes tem filhos.
Grdfico 28 - Tem filhos em idade escolar?
® Sim
® Nio

Mais de metade dos respondentes tem filhos em idade escolar.
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5.2. Analise Multivariada

5.3 Outras Andlises (Cruzamento de dados)

Ao analisar os dados foi notdrio que existiam alguns cruzamentos de dados que eram
importantes serem realizadas, para que fosse possivel entender de uma forma mais
eficaz alguns aspetos relevantes.

Seguidamente, ira ser elaborada uma analise em que pode verificar alguns dados

relevantes sobre os respondentes:

e Ao ser elaborado uma andlise de relagdo entre idade e género dos respondentes
é chegada a conclusdao de que o maior numero de respostas obtido foi de pessoas
do género feminino com idades entre os 41 e 0s 49 anos. Do género masculino

60 ou mais anos nao foi obtida qualquer resposta. Conforme anexo ll, tabela 4.

e O maior numero de respostas surgiu de lideres entre 41 e 49 anos que se
encontram numa posicdo de lideranga ha mais de 10 anos e ndo foi obtida

gualquer resposta de lideres:

- Had menos de 1 ano lideres com idades entre 50 e 59 anos e lideres com 60 ou
mais anos,

- Entre 1 e 5 anos lideres com 41 e 49 anos e 60 ou mais anos.

- Entre 5 a 10 anos lideres até 30 anos, com 31 a 40 anos e 60 ou mais anos.

- Com mais de 10 anos lideres até 30 anos.

Conforme anexo ll, tabela 5.

e Em todos os intervalos de idade foram obtidas respostas positivas quando
guestionados se os lideres ja exerciam funcdes de lideranca quando foi
decretada a pandemia causada pelo COVID-19. O maior niumero de respostas

positivas foi em idades entre 41 e 49 anos. Conforme anexo |, tabela 6.
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de lideres respondentes na gl género.—
masculino e encontram-se numa posicao de lideranca ha mais de 10 anos. O
menor numero de respostas obtido foi de lideres entre 1 e 5 anos, do género

masculino. Conforme anexo I, tabela 7

Praticamente metade das respostas obtidas foram de lideres cujas empresas
alteraram o seu modelo de trabalho para todos os colaboradores durante a
pandemia COVID-19. A resposta menos obtida foi de lideres cujas empresas
alteraram o modelo de trabalho apenas para menos de metade dos

colaboradores. Conforme anexo Il, tabela 8.

A maioria dos lideres sentiram um apoio ativo por parte da empresa aquando
do momento da passagem para o modelo de teletrabalho, apenas existiram
trés respostas em que os lideres demonstraram nao se terem sentido apoiados
ativamente por parte da empresa, essas respostas foram de lideres em que as
empresas tém entre 11 e 50 trabalhadores (1 resposta) e entre 51 a 250

trabalhadores (2 respostas). Conforme anexo Il, tabela 9.

A maioria dos lideres sentiu-se apoiado através das condi¢des de trabalho
proporcionadas pela empresa aquando da mudanca para teletrabalho. Um
aspeto a referir, € que apenas lideres de empresas com mais de 250
trabalhadores responderam que a empresa apoiou através de subsidios para

cobrir despesas. Conforme anexo I, tabela 10.

A maioria dos lideres admitem que a comunicacdo entre si e os membros da
sua equipa durante o teletrabalho foi classificada como muito boa. E o menor
nimero de respostas foi da opcdo “abaixo da expectativa”,
independentemente do nimero de anos em que o lider se encontra numa

posicao de lideranga. Conforme anexo Il, tabela 12.
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e __A maioria dos lideres afirma que a comunicagao entre os membros da sua______
equipa se situa na resposta “Muito bom” e de seguida da resposta “bom”. A
resposta “Abaixo da expectativa” apenas obteve duas respostas e foram
provenientes de lideres até 20 pessoas. E possivel por isso afirmar que a
resposta ao nivel da comunicagdao entre os membros das equipas foi positiva

para os lideres, dado as respostas obtidas. Conforme anexo Il, tabela 13.

e Dasrespostas obtidas no questiondrio apenas um lider respondente ndo esteve
de acordo quando a empresa adotou o modelo de trabalho aplicado a todos os
colaboradores. A esmagadora maioria dos lideres esteve de acordo com a
decisao tomada pela empresa independentemente de quem foi apicado o

modelo de teletrabalho. Conforme anexo Il, tabela 14.

e Quanto a continuidade do teletrabalho pds pandemia conclui-se que a grande
maioria das empresas opta por continuar com o teletrabalho para parte dos
trabalhadores em regime hibrido, e a resposta menos obtida é regime sempre

teletrabalho, tendo obtido apenas 1 resposta. Conforme anexo I, tabela 15.

e Para as empresas que continuam o modelo hibrido de trabalho, o maior
incentivo que levou a empresa a continuar com este modelo de trabalho foi o
pedido dos colaboradores e da reducdo de custos por parte da empresa.
Conforme anexo |, tabela 17.

e A maioriados lideres esta de acordo com a decisdo tomada pela empresa quanto
ao regime que esta ou ird ser adotado para os colaboradores que se mantenham
em teletrabalho. Contudo, existiu nas respostas obtidas apenas 1 lider, em 22
lideres que nao concordou com a decisdo da empresa em optar por um regime

hibrido. Conforme anexo I, tabela 18.
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CAPITULO 6. CONSIDERACOE

Neste capitulo serdo transmitidas as conclusdes relativamente a lideranga empresarial
em contexto de trabalho remoto, sendo que serd relembrado aquilo que se estava a
investigar, as questdes iniciais e os objetivos propostos. Serdo apresentadas as principais
conclusdes que o estudo demonstrou e se 0o mesmo cumpriu os objetivos propostos. Por
fim, serdo salientadas as limitacdes do estudo e serdo apresentadas recomendac¢des ou

sugestoes para futuros trabalhos.

6.1 Conclusoes

Primeiramente nesta investigacdo procedeu-se a um estudo bibliografico para se
realizar o estado de arte. Identificou-se palavras-chave, conceitos que eram
imprescindiveis de serem analisados e estudados.
Esta dissertacdo dividiu-se em seis capitulos principais, que sdo:

1) Introdugdo

2) Enquadramento tedrico

3) Trabalho Remoto

4) Metodologia de investigacdo

5) Resultados e Discussdo

6) Consideragdes Finais

Ao longo do percurso da dissertacao foi identificado o conceito de lider e lideranga,
alguns aspetos relevantes sobre o trabalho remoto e sobre como os lideres se

adaptaram a esta nova realidade.

O objetivo geral da dissertacdo passaria por ser procedido a pesquisa sobre quais os
desafios que foram colocados aos lideres quando existiu necessidade por parte das
organizagOes de utilizar o trabalho remoto em substituicao do trabalho presencial. E
com base neste objetivo foi elaborado um conjunto de objetivos especificos,

nomeadamente:

e Listar os impactos causados pelo trabalho remoto;

e Identificar as caracteristicas necessarias ao E-Leader;
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e Analisar o impact udanta para trabalho remo

Apds analisar os objetivos, surgem questdes pertinentes de serem respondidas,
nomeadamente:

= Quais as caracteristicas do lider para o trabalho remoto?

= Como liderar equipas separadas fisicamente?

= Qual oimpacto causado pela COVID-19 na lideranga?

= A pandemia mundial causada pelo COVID-19 tem impacto negativo nas

empresas e impacto positivo nos trabalhadores? Se sim, quais esses impactos.

Para dar resposta a estas questdes, assim como concluir os objetivos especificos foi
procedido a um inquérito direcionado a lideres, sobre o qual se obteve 46 respostas.
Apds analise a estas respostas foi possivel tracar o perfil dos lideres respondentes, em
gue se conclui que a maioria das respostas obtidas foi proveniente de respondentes do
género masculino, que faixa etaria com maioria de respostas é entre os 41 e 49 anos em
ambos os géneros, que residem maioritariamente no Alentejo e em Lisboa e Vale do
Tejo, que no momento da pandemia causada pelo Covid-19 ja exerciam fungdes de
lideranca e que estdo numa posicdo de lideranca a mais de 10 anos, ou seja, que no
momento em que foi decretada a pandemia ja exerciam func¢des de lideranca. Durante
a pandemia o modelo de trabalho remoto foi aplicavel na sua maioria a todos os
colaboradores.

Em relagdo a aspetos mais especificos, foi notdrio que a maioria dos lideres se sentiram
apoiados aquando do trabalho remoto, sendo que existiram dois aspetos em que os
lideres se sentiram mais apoiados pela empresa: Através das condi¢cdes de trabalho
proporcionadas e através da cedéncia de equipamentos de tecnologias de comunicacao.
Foi também notdrio que empresas com um maior numero de trabalhadores
conseguiram garantir um apoio mais aprofundado aos colaboradores, nomeadamente
através de apoio psicoldgico disponibilizado e através de subsidios para cobrir despesas
inerentes ao trabalho remoto.

Um dos impactos causados pela pandemia Covid-19 na lideranga foi a forma de
comunicar dentro da empresa. As respostas dadas pelos lideres as questdes sobre a

comunicacdo interna entre os membros da sua equipa ou entre os membros da sua
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—positiva.a.-este novo.modelo de trabalho.

qQ §

equipa e o proprio lider foF majoritarlamente positiva, o\gueslemonstra uma adaptacao

ApOds a pandemia, vdrias empresas se questionaram sobre a continuagdao do modelo de
trabalho remoto ou hibrido. Quando questionados os lideres estdo de acordo com a
empresa na sua decisdo, sendo que a maioria das empresas onde trabalham os
respondentes optou por continuar com um modelo de trabalho hibrido (periodos em
teletrabalho, periodos em trabalho presencial). Segundo os respondentes, os aspetos
gue incentivaram as empresas a continuar neste modelo de trabalho foram sobretudo
o pedido por parte dos colaboradores e a reducdo de custos da empresa. Estes aspetos

demonstram impactos positivos quer para a empresa, quer para o trabalhador.

6.2 LimitagOes da Pesquisa

Durante o decorrer do trabalho de pesquisa para elaborar a presente Dissertacdo
existiram algumas limitagdes derivadas sobretudo as restrigbes impostas devido a
pandemia Covid-19.

Primeiramente, durante a pesquisa as bibliotecas encontravam-se encerradas ou com
horarios reduzidos o que se traduziu numa barreira a procura de informacao em suporte
fisico.

Em segundo lugar, o acesso ao numero de respostas obtidas no questionario ficou
aquém do previsto. Foram realizadas vdrias tentativas através de diferentes meios,
nomeadamente através de e-mail, Linkdin, mensagens privadas e foi sentido uma

dificuldade de participagao por parte do publico-alvo.

6.3 Recomendacgdes ou Sugestdes para futura investigacao
O modelo de trabalho remoto é algo recente em Portugal, mas embora exista ha pouco
tempo tem tido cada vez uma maior procura. Por este motivo, o nimero de estudos

sobre este campo em Portugal é escasso e sem duvida que o modo como os lideres se

adaptaram e continuam a adaptar a esta nova realidade é um estudo importante.
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Enquanto sugestdo futu i nos préoximos anos para

s sentidas inicialmente pelos lideres_se mantém, ou se foram
ultrapassadas. Verificar também se a produtividade a médio/longo prazo se alterou ou
se manteve igual e se as relagdes sociais entre os colaboradores se mantém proximas e

como esta a saude mental dos colaboradores com o passar dos anos.
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Anexo [ — Questionario

Figura 4 - Introdugdo questionario

Lideranca Empresarial em Contexto de
Trabalho Remoto

Este questionario enquadra-se no trabalho para obtengao do grau de Mestre, no ambito do
Mestrado em Economia e Gestdo Aplicadas da Universidade de Evora, tem por finalidade
compreender de que forma os lideres se adaptaram e responderam a lideranga de equipas
de forma remota.

Garantimos a confidencialidade dos dados dos participantes, ndo sendo identificado o
respondente.

Tempo estimado de resposta entre os 5 e 0os 10 minutos.

Grata pela sua colaboragao.

@ marginp1@gmail.com (ndo partilhado) Mudar de conta (&)

Seguinte I Pagina 1de9 Limpar formulario
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Figura 5 - Grupo 1 do questionario

1. Caracterizagao da Empresa

Pretende-se caracterizar a organizagdo onde trabalha. Este grupo contém duas questdes.

1.1. Numero de colaboradores da empresa *

(O Até 10 trabalhadores
O Entre 11 a 50 trabalhadores
O Entre 51 a 250 trabalhadores

O Mais de 250

1.2. Localizagao da Empresa *

Lisboa e Vale do Tejo

O

O Alentejo
O Algarve
O

Madeira ou Agores
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Figura 6 - Grupo 2 do questionario 1

2. Caracterizagao sociodemografica do entrevistado

Este grupo contém quatro questdes gerais ndo identificativas do respondente.

2.1. ldade *

Até 30 anos

31 a 40 anos

41 a 49 anos

50 a 59 anos

O O O0OO0O0

60 ou mais anos
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rupo 2 flo questiondario

2.2. Género *

O Feminino

O Masculino

O Outros

2.3. Ha quantos anos se encontra numa posigao de lideranga? *

O Menos de 1 ano
O Entre 1 a 5 anos
O Entre 5 a 10 anos

O Mais de 10 anos

2.4. No momento em que foi decretada a Pandemia COVID-19 (fevereiro 2020),
ja exercia fungoes de lideranga? *

O Sim
O Nao
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Figura 8 - Grupo 3 do questionario

3. Caracterizagao funcional do entrevistado

Este grupo contém duas questdes ndo identificativas do respondente.

3.1. Numero de pessoas que lidera *

O Até 10 pessoas

O Entre 11 a 20 pessoas
Entre 21 a 30 pessoas
Entre 31 a 40 pessoas

Entre 41 a 50 pessoas

O OO0OO0

Mais de 50 pessoas

3.2. Fungao que desempenha *

(O Presidente/CEO
(O Membro da Administragéo/CA
O Diretor de Area Funcional (Ex.Recursos Humanos, Marketing, Finangas.)

O Responsavel por Secgao/Equipa
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4. Teletrabalho durante a Pandemia |

Esta secgdo visa somente fazer uma distingdo das empresas que estiveram em trabalho remoto ou nunca
estiveram em trabalho remoto, contendo apenas uma questéo.

No decorrer da situagao pandémica causada pelo COVID-19, alteraram o modelo
de trabalho? *

O Sim, estivemos parcialmente ou totalmente em trabalho remoto

O Nao, continudmos sempre todos em trabalho presencial

Figura 10 - Grupo 5 do questionario 1

5. Teletrabalho durante a Pandemia Il

Nesta secgdo pretende-se identificar um conjunto de aspetos sobre o contexto de trabalho durante a
pandemia COVID-19 na organizagdo onde trabalha. Esta secga@o contém treze questdes.

5.1. No decorrer da situagao pandémica causada pela COVID-19, o modelo de
teletrabalho foi aplicavél a ... *

O Todos os colaboradores
O Mais de metade dos colaboradores

(O Menos de metade dos colaboradores
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Fo ura 11} Grupo 5 do questionarig 11

5.2. Quais as principais dificuldades manifestadas pelos seus liderados no
modelo de teletrabalho? (Selecione as situagdes que melhor caracterizem as
dificuldades ocorridas) *

Dificuldades de acesso as informagdes

Distragdes em casa

Dificuldade na separagao do local de trabalho e espago de lazer

Desigualdade de tratamento entre trabalhadores presenciais e trabalhadores em
regime de teletrabalho

Falta de condigdes para trabalhar em casa
Isolamento Social

Redugdo da comunicagao face-to-face
Ligagao a infraestrutura da empresa

Redugdo na partilha de conhecimento

00000 0 000

Nenhuma das anteriores
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Figura 12§ Grupo 5 do quéstionarrg 111

5.3. No momento da passagem para o modelo de teletrabalho, sentiu apoio ativo
por parte da sua empresa? *

O Sim
O Néo

5.4. Em que aspetos se sentiu apoiado pela sua empresa? *

Através das condigdes de trabalho proporcionadas

Através de apoio psicologico disponibilizado

Através da cedéncia de equipamentos de tecnologias de comunicagao
Através de subsidios atribuidos para cobrir as despesas inerentes

Outros

000000

Nao existiu apoios por parte da empresa
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Figura 13§ Grupo 5 do quéstionarig IV

5.5. Caso tenha respondido "Outros"; especifique um desses apoios concedidos
pela empresa.

A suaresposta

5.6. Que tipos de apoios foram concedidos pela empresa aos membros da sua
equipa durante o modelo de teletrabalho? *

Cedéncia de equipamento informatico
Cedéncia de material de escritério (Ex.Cadeira, Mesa de Trabalho, Etc.)
Cedéncia de Seguranga digital para os equipamentos informaticos (Ex. Anti-virus)

Subsidio para cobrir despesas inerentes ao
teletrabalho

Qutros

00 0 000

N&o houve qualquer apoio por parte da empresa
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Figura 14 - Grupo 5 do questionario V'

5.7. Caso tenha respondido "Outros”; especifique um desses apoios concedidos
pela empresa.

A suaresposta

5.8. Que instrumentos de apoio utilizou para apoiar os membros da sua equipa
durante o teletrabalho? *

G Através de Check-ups regulares (Diarios/Semanais)

G Demonstragao de confianga no seu trabalho

Aconselhou permanentemente o seu liderado para cumprir um horério de trabalho
regular (Ex. Cumprimento do horério tradicional)

Através de técnicas motivacionais
Aprendizagem por coaching pratico

Através de feedback sobre o trabalho realizado
Outros

Nao foi necessdrio utilizar instrumentos de apoio

00000 O

72



23

Figura 15 - Grupo 5 do questionario VI

5.9. Na organizagao do trabalho da sua equipa, mantinha contacto com a mesma
fora do horario estabelecido? (Ex.: contactar entre as 19h e as 8h, no caso do
horario ser das 9h até as 18h) *

O sim
O Néo

5.10. Como classifica a adaptagao dos trabalhadores da sua equipa ao regime
teletrabalho, relativamente a organizagao do trabalho e respetivas tarefas? *

O Excelente
Muito bom
Bom
Razoavel

Abaixo da expectativa

O OO O0O0

Dificil
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Figura 16 - Grupo 5 do questionario VII

5.11. Como avalia o desempenho geral da sua equipa, ao nivel da produtividade,
durante o teletrabalho? *

O Aumentou significativamente
O Aumentou ligeiramente

O Manteve-se igual

O Diminuiu ligeiramente

O Diminui significativamente

5.12. Como classifica a comunicagao entre os membros da sua equipa durante o
teletrabalho? *

Excelente
Muito bom
Bom
Razoavel

Abaixo da expectativa

O OOO0OO0O0

Dificil
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Figura 17 - Grupo 5 do questionario VIII

5.13. Como classifica a comunicagao entre si e os membros da sua equipa
durante o teletrabalho? *

Exelente
Muito bom
Bom
Razoéavel

Abaixo da expectativa

OO OO0OO0O0

Dificil
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6. Teletrabalho apés a Pandemia

O Decreto-Lei n.° 78-A/2021 especifica o novo enquadramento normativo para o teletrabalho nesta fase
pandémica; pretende-se nesta secgdo identificar a orientagéo geral da empresa, no ambito do modelo de
teletrabalho. Esta secgdo contém cinco questdes.

6.1. No seguimento do Decreto-Lei n.© 78-A/2021, em que sao levantadas a
maioria das restri¢oes, a empresa tenciona continuar com teletrabalho? *

Sim, todos os colaboradores continuam em teletrabalho ou regime hibrido
Sim, mais de metade dos trabalhadores continuam em teletrabalho ou regime hibrido

Sim, metade dos colaboradores continuam em teletrabalho ou regime hibrido

Sim, menos de metade dos colaboradores continuam em teletrabalho ou regime
hibrido

Nao, nenhum trabalhador continua em teltrabalho ou regime hibrido

OO O OO0OO

Apenas os colaboradores com atestado médico continuam em teletrabalho
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Figura 19§ Grupo 7 do quéstionarng 1

7. Teletrabalho ap6s a Pandemia Il

Nesta secgdo pretende-se perceber o modo com o a empresa pondera planear e organizar a relagédo
laboral. Esta sec¢do contém cinco questdes.

7.1. Qual o regime que esta ou que ira ser adotado para os colaboradores que *
se mantenham em teletrabalho?

O Regime sempre teletrabalho

O Regime maioritariamente teletrabalho mas com encontros esporadicos planeados
pela empresa

O Regime Hibrido (Periodos em teletrabalho, periodos em trabalho presencial)

Figura 20 - Grupo 7 do questionario 11

~
N

. O que incentivou a empresa a optar pela continuidade do teletrabalho? *

Redugao de custos

Aumento do desempenho dos colaboradores
Pedido dos colaboradores

Facil adaptagao

Possibilidade de recrutar trabalhadores de outras zonas geogréficas

000000

QOutras
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Figura 21§ Grupo 7 do quéstionarrg 111

7.3. Caso tenha respondido "Outros"; especifique um desses incentivos.

A sua resposta

Figura 22 - Grupo 7 do questionario IV

7.4. Esta de acordo com a decisao adotada pela sua empresa quanto ao modelo *
de trabalho escolhido?

O sim
O Nao

Figura 23 - Grupo 7 do questionario V'

7.5. Identifique um motivo para justificar a sua resposta anterior.

A suaresposta
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8. Grupo de resposta optativa

A resposta a esta sec¢do ndo € obrigatéria, contudo a mesma é Gtil para uma melhor compreensdo de
algumas das questdes colocadas. Podera responder apenas as questdes que desejar. Esta secgado
contém quatro questdes.

8.1. E casado/ Vive em Unido de Facto?

O sim
O Néo

8.2. Tem filhos?

O sim
O Néo

8.3. Tem filhos em idade escolar?

O Sim
O Nao

Figura 25 - Grupo 8 do questionario 11

8.4. Qual o nome da empresa onde trabalha?

A suaresposta
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de dados

Tabela 4 - Cruzamento de dados 1

Género

Idade Feminino Masculino
31 a 40 anos 1 2 3
41 a 49 anos 12 1 23
50 a 59 anos 4 7 1

60 ou mais anos 1
Até 30 anos 1 7 8
Total 19 27 46
Tabela 5 - Cruzamento de dados 11

Ha quantos anos se encontra numa posigao de lideranga?

[ i L [ U

Idade C 0 .

31 a 40 anos 1 1 1 3
41 a 49 anos 2 4 17 23
50 a 59 anos 2 1 8 1
60 ou mais anos 1 1
Até 30 anos 7 1 8
Total 10 4 5 27 46
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ela 6 -\Cruzamento de {ados 11

No momento em que foi decretada a Pandemia COVID-
19 (fevereiro 2020), ja exercia fungdes de lideranga?

Idade
31 a 40 anos 1 2 3
41 a 49 anos 2 21 23
50 a 59 anos 1 1"
60 ou mais anos 1 1
Até 30 anos 7 1 8
Total 10 36 46|
Tabela 7 - Cruzamento de dados 1V
Ha quantos anos se encontra numa posigao de
lideranga?
L] | A L | L]
Género : : otz
Feminino 3 3 2 11 19
Masculino 7 1 3 16 27
Total 10 4 5 27 46
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uzamehlto de dados V

Esta de acordo com a decisao adotada pela sua
empresa quanto ao modelo de trabalho

escolhido?
No decorrer da situagao pandémica
causada pela COVID-19, o modelo de
teletrabalho foi aplicavél a ...
Mais de metade dos colaboradores 5 5
Menos de metade dos colaboradores
6 6

Todos os colaboradores 1 14 15

Total 1 25 26|

Tabela 9 - Cruzamento de dados VI

No momento da passagem para o modelo de
teletrabalho, sentiu apoio ativo por parte da sua

empresa?

Numero de colaboradores da empresa ac : otz
Até 10 trabalhadores 2 2
Entre 11 a 50 trabalhadores 1 4 5
Entre 51 a 250 trabalhadores 2 19 21
Mais de 250 15 15
Total 3 40 43

Tabela 10 - Cruzamento de dados VII
Em que aspetos se sentiu apoiado pela sua empresa?
de colaborad 5
da empresa 3

Até 10 trabalhadores 2 : : 2
Entre 11 a 50 trabalhadores 4 1 4 1 10
Entre 51 a 250 trabalhadores 18 2 13 2 2 37
Mais de 250 13 5 11 6 1 1 37
Total 37 8 28 6 3 4 86
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No decorrer da situagao anos de
pandémica causada pelo | v o e etade dos
COVID-19, alteraram o 9% colaborado
modelo de trabalho? ol

Sim, estivemos

em trabalho remoto

parcialmente ou totalmente

13

21

No decorrer da situagdo pandémica causada pela
COVID-19, o modelo de teletrabalho foi aplicavél a ...

43

Total 13

21

Tabela 12 - Cruzamento de dados IX

Ha quantos anos se
encontra numa posi¢ado de
lideranga?

Como classifica a comunicagao entre si e os membros da sua equipa durante o teletrabalho?

Menos de 1 ano 3 3 1 7
Entre 1 a 5 anos 1 3 4
Entre 5 a 10 anos 2 2 1 5
Mais de 10 anos 1 8 4 10 4 27
Total 1 13 4 16 9 43
Tabela 13 - Cruzamento de dados X
Como classifica a comunicagao entre os membros da sua equipa durante o teletrabalho?
Numero de pessoas que D
lidera .
Até 10 pessoas 1 7 2 9 6 25
Entre 11 a 20 pessoas 1 1 7 2 1
Entre 21 a 30 pessoas 2 1 1 4
Entre 31 a 40 pessoas 1 1 2
Mais de 50 pessoas 1 1
Total 2 12 2 17 10 43
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ela 14\ Cruzamento dd dados

Qual o regime que esta ou que ira ser
adotado para os colaboradores que se

Esta de acordo com a decisdo adotada pela sua empresa

quanto ao modelo de trabalho escolhido?

mantenham em teletrabalho?

Regime Hibrido (Periodos em teletrabalho,

periodos em trabalho presencial) 21 22

Regime maioritariamente teletrabalho mas

com encontros esporadicos planeados

pela empresa 3 3

Regime sempre teletrabalho 1 1
Total 25 26

Tabela 15 - Cruzamento de dados XII

No decorrer da situagao pandémica
causada pela COVID-19, o modelo de
teletrabalho foi aplicavél a ...

Mais de metade dos colaboradores

Menos de metade dos colaboradores

Todos os colaboradores

Esta de acordo com a decisao adotada pela sua
empresa quanto ao modelo de trabalho

Total

escolhido?
5 5
6 6
14 15
25 26|
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No seguimento do Decreto-Lei n.° 78-A/2021,
em que sao levantadas a maioria das
restricoes, a empresa tenciona continuar
com teletrabalho?

Sim, mais de metade dos trabalhadores
continuam em teletrabalho ou regime hibrido

Sim, menos de metade dos colaboradores
continuam em teletrabalho ou regime hibrido

Sim, metade dos colaboradores continuam em
teletrabalho ou regime hibrido

Sim, todos os colaboradores continuam em
teletrabalho ou regime hibrido

Qual o regime que esta ou que ira ser adotado para os colaboradores que se

mantenham em teletrabalho?

Total

Tabela 17 - Cruzamento de dados XIV

O que incentivou a empresa a optar pela continuidade do teletrabalho?

Aumento do
desempenho Pedido dos
laborad

Qual o regime que esta ou que ira
'ser adotado para os col:
lque se mantenham em teletrabalho?

Regime Hibrido (Periodos em
teletrabalho, periodos em trabalho

presencial) 9 2 15
Regime maioritariamente teletrabalho

mas com encontros esporadicos

planeados pela empresa 1 1 3

Regime sempre teletrabalho

ores, Fécil adaptagio

Possibilidade de recrutar trabalhadores de
outras zonas geogrificas

Total 1 4 19

Tabela 18 - Cruzamento de dados XV

Qual o regime que esta ou que ira ser
adotado para os colaboradores que se

Esta de acordo com a decisdo adotada pela sua empresa
quanto ao modelo de trabalho escolhido?

mantenham em teletrabalho?
Regime Hibrido (Periodos em teletrabalho,
periodos em trabalho presencial) 1 21 22
Regime maioritariamente teletrabalho mas com
encontros esporadicos planeados pela
empresa 3 3
Regime sempre teletrabalho
1 1
Total 1 25 26|
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