INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRACAO DE LISBOA

ISCAL

INSTITUTO POLITECNICO DE LISBOA

O IMPACTO DA COVID-19 NO
PAPEL DOS LIDERES NAS PME NA
OTICA DOS COLABORADORES

Tiago Viegas da Silva

Lisboa, 15 Janeiro de 2022






INSTITUTO POLITECNICO DE LISBOA

INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E
ADMINISTRACAO DE LISBOA

O IMPACTO DA COVID-19 NO PAPEL
DOS LIDERES NAS PME NA OTICA
DOS COLABORADORES

Tiago Viegas da Silva

Dissertacao submetida ao Instituto Superior de Contabilidade e Administracao de Lisboa para
cumprimento dos requisitos necessarios a obtencao do grau de Mestre em Gestdo e
Empreendedorismo, realizada sob a orientagao cientifica do Professor Doutor Joao Miguel
Xavier Rita.

Constitui¢ao do Juri:

Presidente: José Moleiro Martins
Arguente: Carlos Manuel da Silva Nunes
Vogal: Jodo Miguel Xavier Rita

Lisboa, 15 Janeiro de 2022



Declaracao

Declaro ser o autor desta dissertacéo, que constitui um trabalho original e inédito, que nunca
foi submetido (no seu todo ou qualquer das suas partes) a outra instituicdo de ensino superior
para obtencdo de um grau académico ou outra habilitacdo. Atesto ainda que todas as citaces
estdo devidamente identificadas. Mais acrescento que tenho consciéncia de que o plagio

constitui falta de ética, que poderd resultar da anulagdo da presente dissertacao.



Agradecimentos

A elaboracédo desta dissertacdo de mestrado tem um significado muito especial, para mim
que termino uma etapa de grande relevancia para o meu futuro profissional, mas ainda mais
por conseguir “fazer o que n6s nao pudemos fazer”. Por isso, os meus agradeciment0S N40

poderiam comecar por outras entidades que nao 0s meus pais.

Pai, agradeco-te por teres sempre insistido, ainda que por vezes as palavras escolhidas néo
tenham sido as melhores. No entanto, sem o teu apoio este percurso nao teria sido possivel.

E por ti que eu sou persistente e resiliente!

Mée, agradeco-te por estares sempre ao meu lado e nunca meteres em causa as minhas

decisbes, ainda que por vezes possam ser descabidas. Obrigado por confiares em mim!

Bruno, és o melhor irm&o que poderia ter, sem ti eu ndo seria ninguém, e hoje, finalmente
podes me chamar de “mestre”. Nao ha palavra que consiga demonstrar a gratidao e felicidade

que tenho em te ter na minha vida. Es sangue!

A ti minha namorada, futura esposa e mae dos meus filhos, Lady Cristina, tiveste sempre ao
meu lado e nunca me deixaste desistir durante as minhas 1000 tentativas, esta dissertacao

também é tua. Amo-te!

A0S meus amigos, que sempre me apoiaram, incentivaram e nunca me deixaram esmorecer,

enguanto concluia este capitulo da minha vida. Agora sou todo vosso!

Por fim, mas ndo menos importante, um agradecimento especial ao meu orientador, o
Professor Jodo Xavier Rita, pela disponibilidade, paciéncia e pelas palavras de animo.

Teve um papel preponderante neste percurso, obrigado!



Resumo

As organizagdes nacionais alvo deste estudo, as pequenas e médias empresas (PME),
atravessam um momento de incerteza e de volatilidade originado pela Pandemia provocada

pelo novo coronavirus SARS-CoV-2, que se repercute na sociedade e na economia.

Uma situacdo jamais experienciada no mundo do trabalho obrigando a passar por um
processo transformacional, em que as organizagdes tém de se adaptar a mudancga, caso

contrario, a sua sustentabilidade estard comprometida.

Outrora, as organizacBes passaram por momentos de crises econdmicas e financeiras,
contudo sem a conjugacdo de crise sanitaria mundial. Em Portugal, foram usados
instrumentos consagrados na Constituicdo da Republica jamais empregues, em especial o
estado de emergéncia nacional, suspendendo por largos periodos de tempo os direitos

adquiridos dos cidaddos aplicaveis transversalmente a todos os setores econémicos.

Neste contexto, a lideranca nas organizacdes revela grande importancia na gestdo da
mudanca de paradigma organizacional, com particular atengéo nas alteragdes emocionais e
comportamentais dos colaboradores, que se manifestardo como a principal barreira a

adaptacdo as novas condices laborais.

O nivel de dificuldade que as organizagdes encontrardo no processo de mudanca
organizacional, pela implementacdo de novas ferramentas de trabalho, nomeadamente o
teletrabalho, sera proporcional ao nivel de competéncias dos colaboradores e cultura da
organizacdo. Para além das dificuldades técnicas (hardskills), as softskills influenciardo a
motivagéo constituindo um elemento chave para a sustentabilidade das organizacdes, pela
relacdo direta entre a satisfacdo e a produtividade.

Palavras-chave: COVID-19; Lideranca; Motivacdo; Mudanca; Softkills; Hardskills
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Abstract

The national organizations targeted by this study, small and medium-sized enterprises
(SMEs), are going through a moment of uncertainty and volatility caused by the Pandemic
caused by the new SARS-CoV-2 coronavirus, which has repercussions on society and the

economy.

A situation never before experienced in the world of work, forcing organizations to go
through a transformational process, where they have to adapt to change, otherwise their

sustainability will be compromised.

In the past, organizations have gone through moments of economic and financial crisis,
however without the conjugation of a global health crisis. In Portugal, instruments enshrined
in the Constitution of the Republic have never been used, especially the state of national
emergency, suspending for long periods of time the acquired rights of citizens applicable

across all economic sectors.

In this context, leadership in organizations reveals great importance in managing the change
of business paradigm, with particular attention to emotional and behavioral changes in
employees, which will manifest themselves as the main barrier to adaptation to new working

conditions.

The level of difficulty that organizations will face in the process of organizational change,
by implementing new work tools, namely telework, will be proportional to the level of skills
of employees and the culture of the organization. Beyond the technical skills (hardskills),
the softskills will influence motivation, a key element for the sustainability of organizations,
by the direct link between satisfaction and productivity.

Key-words: COVID-19; Leadership; Motivation; Change; Softskills; Hardskills
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1. Introducéo

Numa sociedade em transformacao, volatil e que vive momentos de profundas incertezas na
economia portuguesa, originado pela Pandemia provocada pelo novo coronavirus SARS-
CoV-2 (de ora em diante designado por COVID-19 — coronavirus disease 2019), erguem-se
grandes e novos desafios no tecido organizacional tendo como foco a sustentabilidade

financeira, social e de satde publica.

O impacto da COVID-19 no papel do lider nas organizac6es portuguesas € o objeto de estudo
desta dissertacdo, com o intuito de contribuir para a comunidade cientifica e organizacional.
Um estudo atual, ainda incerto e de extrema relevancia para a compreensédo da sociedade

atual e geracgdes vindouras, de como a salde publica impacta com toda a economia global.

E possivel afirmar que as organizagfes ja experienciaram crises econdmicas e financeiras,
mas nunca a esta escala, quando a presenca humana € imposta apenas para recursos basicos

e essenciais a vida, como a alimentacao e a saude.

Neste contexto, a lideranga assume um papel preponderante na sustentabilidade das
organizac@es, no qual os lideres deverao ter a capacidade de gerir as emoc0es e as alteragdes

comportamentais dos seus colaboradores.

No processo de mudanca, surgem novas dificuldades que as organizagdes tentam fazer face,
com a implementacgdo de novas ferramentas e reformulacdo de métodos de trabalho, face a
necessidade de desenvolver as funcdes em teletrabalho, através de plataformas digitais, que
na generalidade das situaces ndo era uma pratica implementada. Adicionalmente, emergem
outros fatores a ter em conta como a adaptacdo a novas rotinas de trabalho em homeoffice, a
organizacdo familiar e a motivacdo dos colaboradores, pela relagdo direta entre a satisfacao

e a produtividade.

A presente dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos distintos, sendo que o

capitulo 1 constitui a presente introducéo.

No capitulo 2 sera realizado o enquadramento tedrico, no qual se encontrara compilada a
revisao da literatura, definindo e discutindo os conceitos de lideranca e 0s restantes pontos

que se inter-relacionam.

No capitulo 3 sera apresentada a metodologia adotada neste estudo. Serdo apresentados 0s

objetivos, as questdes de investigacdo e a caracterizacdo da amostra. Serdo evidenciados 0s



instrumentos de investigacdo utilizados e por Gltimo os procedimentos (recolha de dados,

analise e tratamento dos dados).

No capitulo 4 serdo apresentados e discutidos os resultados da investigacdo com base nas
questBes de investigacdo definidas anteriormente, considerando os gréficos e as tabelas de

maior relevancia para a analise.

Por Gltimo, no capitulo 5 seré apresentada a conclusdo na qual serdo sistematizadas as ideias
principais deste estudo, bem como as limitacbes encontradas e propostas para

desenvolvimento de investigacOes futuras.



2. Enquadramento tedrico

2.1. O conceito de lideranca

Muitas foram as alteragcdes que conferiram o significado da palavra lideranca. Apontam-se
que as variadas definicdes de lideranca sdo tdo expressivas quanto ao numero igualmente

elevado de autores que se dedicaram ao seu estudo (Bergamini,1994).

Certos autores defendem que a lideranca é uma arte, como forma de gerir os comportamentos
das equipas, conduzindo-as a um fim de interesse da organizacao, mas que as mesmas sintam
esse fim como sendo delas, sendo elas parte integrante do desafio, como Harry Truman ex-
presidente dos USA aponta «A lideranca é a capacidade de conseguir que as pessoas facam

0 que ndo querem fazer e gostem de o fazer» - Harry Truman.

O estudo do conceito de liderangca tem merecido uma crescente atencdo, devido a sua
complexidade e relevancia que aporta para o contexto organizacional, tornando-se numa
peca fundamental na gestdo das organizacdes (Teixeira, 2005), sendo ainda que qualquer
organizacdo que ndo conte com um modelo de lideranca eficiente pode considerar que a sua

sustentabilidade estd em perigo eminente (Couto e Pereira, 2011).

De seguida sdo apresentadas algumas defini¢bes ajudando a clarificar e reter melhor o seu

entendimento:

Para Kotler (2001) a lideranca consiste no processo, através do qual se influenciam pessoas
a alcancar os objetivos pretendidos de uma organizacdo, através de meios nao coercitivos.
A lideranca esta diretamente relacionada com a mudanca e a volatilidade dos mercados.
Através do aumento de competitividade organizacional, concomitantemente o risco e a
volatilidade dos mercados também sdo influenciados e por isso o exercicio desta funcdo
consiste em processos como: definicdo de missdo, visdo e objetivos organizacionais;
motivacao e orientacdo dos colaboradores para a otimizacdo das suas competéncias e ainda

a resolucéo de conflitos que possam surgir.

Kotler (2001) defende ainda que uma condicao que caracteriza um lider, é a de que fica de
tal forma envolvido, acreditando e vivendo a visdo da organizacao de uma forma téo intensa,

que o seu entusiamo natural potencia a inspiracdo dos colaboradores.

Segundo Jesuino (1989) através da lideranca, promove-se o0 processamento de informacao
num grupo, quando através da motivagdo se estimula o grupo, permitindo o seu

envolvimento na identificacéo e diagnostico dos problemas e também a participacdo a gerar
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e selecionar solucdes para a resolucdo dos mesmos. Tal processo, so é permitido se reunidas
as condi¢bes comunicativas necessarias para uma perfeita fluéncia da mensagem a ser
transmitida. E necessario que haja um discurso, no qual os membros s&o confrontados com
os diferentes pontos de vista, esclarecendo as suas duvidas e deste modo, assegurando que

todos partilham a mesma visao e se regem pelo propdésito e objetivos da organizagéo.

De acordo com Chiavenato (2000), a lideranca € indispensavel nas organizacoes, apontando
a sua importancia na interpretacdo e influéncia nas pessoas, através de processos
comunicativos, sendo responsavel pelo desempenho das fungdes dentro das organizagdes
para que sejam atingidos 0s objetivos especificos e consequentemente produzido um

resultado final.

Maxwell (2008) define a lideranga como sendo «influéncia, nada mais nada menos». Uma
definicdo simplista, mas que diz tanto sobre a importancia da influéncia nas pessoas. No seu
livro “O livro de ouro da Lideran¢a”, Maxwell mostra como se pode exercer mais influéncia
sobre os colaboradores através da criacdo de condicGes propicias para o desempenho das
suas fungGes. Tem como premissa que 0 bem mais valioso que pode oferecer aos seus
colaboradores para que estes se sintam valorizados, e consequentemente estejam dispostos

a ser liderados é o tempo.

Para Rolo (2008) «lideranca é o processo de influéncia interpessoal exercido por um
individuo numa dada atividade, circunstancia e ou situacdo, orientando, para, em
conformidade com um ou varios padrdes de desempenho, obter, através da comunicacéo
humana interpessoal, a realizagdo de um ou varios objetivos. A lideranca esta relacionada

com as competéncias de comunicacdo e de transmissao de ideias»

Enquanto que a funcdo de um gestor se prende com a prossecucdo dos objetivos de uma
organizacao, a do lider € criar novos objetivos, ou rever e ajustar os que estdo a ponto de ser
alcancados. Welch (cit em Evans 2009) defende lider como um ser que: acredita que
trabalhando em sinergia com os outros pode fazer a diferenga; cria algo de valor que ndo

existia anteriormente; “respira” energia positiva; atualiza-se e aceita a mudanca.

Podem ser retidos alguns elementos-chave da lideranca, que estdo comummente
apresentados nos conceitos supramencionados pelos varios autores, tais como: “influéncia”,
“prossecucdo dos objetivos” e “comportamento”. Estes trés pilares da lideranca s&o
defendidos por Pinto et al (2010), que afirmam que a lideranca € um processo atraves do

qual exercem influéncia e motivacao sobre os comportamentos e atitudes dos colaboradores
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de uma organizagdo, para que estes desenvolvam esforcos necessarios para a prossecugao

dos seus objetivos.
2.2. A evolugéo da liderancga

O tema da lideranca, tem sido alvo de variadas analises e por sua vez interpretacdes. O seu
estudo remonta a pré-historia e a sua evolucao tem sido motivada pelo desenvolvimento da
sociedade e de acordo com as necessidades de cada época da humanidade (Teixeira, cit in
Pereira et al.2008). A Lideranca remonta a Era primitiva, no quotidiano do Homem, onde
este tinha que organizar, influenciar e direcionar as suas acdes para que pudesse garantir ndo
sO a sua sobrevivéncia, como também o sustento da sua tribo/familia. Evidéncias como estas,
revelam-se ndo sé importantes, bem como preponderantes para os grandes marcos historicos

da sociedade humana.

Fiedler (1967) ao afirmar que «[a] preocupacdo com a lideranca € tdo antiga quanto a historia
escrita: A Republica de Platdo constitui um bom exemplo dessas preocupacdes iniciais ao
falar da adequada educacéo e formacédo dos lideres politicos, assim como da grande parte
dos filoésofos politicos que desde essa época procuraram lidar com esse problema», vem
reforcar a ideia de qudo antiga € a relevancia que se tem vindo a dar ao tema da lideranca e

de quanto ja se contribuiu para o seu estudo.

Quando o tema lideranca, é alvo de andlise, as pessoas tendem a associar a lideres militares,
politicos, religiosos ou organizacionais, que através das suas caracteristicas pessoais
produzem efeitos (positivos ou negativos) nos seus seguidores, nas organizagdes onde

laboram ou na sociedade nas quais estdo inseridos (Ghandi, et al, Cit in Rego, 1998, p.363).

Segundo Rego (1998) os primeiros estudos sobre a lideranca surgem ap6s a década de 1930,
remontando ao periodo antecedente a Segunda Guerra Mundial. Estes estudos visavam em
especial descobrir quais os tracos fisicos ou caracteristicas da personalidade que
evidenciaram a eficécia do lider (Pereira et al.2008). No entanto, apds analise dos estudos,
revelou-se que se baseando somente nos tracos fisicos ou nas caracteristicas da
personalidade dos lideres, ndo era suficiente para concluir que o nivel de eficacia do lider
estava exclusivamente dependente dessas componentes (Rego, 1998). Como tal, alguns
investigadores deram maior relevancia, ndo a esséncia do lider, mas sim ao papel que o lider
desempenhava, ou seja, isolando o seu comportamento permitindo perceber a sua eficacia.
(Fiedler,1967).



Mais tarde, entre a década de 60 e 80, surgem novas opinides acerca do desempenho do lider,
e Pereira et al. (2008) ddo maior importancia ao contexto em que o lider se insere, sendo que
as situacbes ou circunstancias, sdo os principais motivos que determinam o grau de
influéncia do desenvolvimento do comportamento do mesmo, deixando para trds a

relevancia dos tracos fisicos ou o comportamento isolado do lider.

Gomes e Cruz (2007) afirmam que o conceito de lideranca sofreu grandes alteragcdes ao
longo dos dltimos 100 anos, motivadas pela evolucdo historica e dos estudos elaborados,
passando de uma associacdo do lider a alguém com caracteristicas e tracos sui generis, até

as perspetivas mais atuais de lideranca espiritual ou carismética.

A multiplicidade de pontos de vista, descritos pelos variados autores que deram o seu
contributo para esta tematica, permite-nos a obtencdo de uma visao mais holistica a respeito

da lideranca e do modo como se deve interpretar e aplicar a componente organizacional.

A lideranca foi, é, e sempre serd um tema vigente no contexto organizacional, sendo das
areas com mais interesse, mas também com maior dificuldade de compreensdo do

comportamento organizacional (Morais, 2012).

2.3. Estilos de lideranca

O estudo dos estilos de lideranca, visa obter informacdo acerca dos mais variados
comportamentos adotados pelos lideres em relacdo aos seus seguidores. Permite perceber de
que forma é feito o alinhamento dos interesses do seio corporativo com 0s objetivos impostos
pela organizacgdo, para que o0 sucesso seja alcancado. Por isso, 0 seu estudo € de grande
importancia para que as organizacdes estejam capacitadas para perceber qual o estilo que
mais se adapta a cultura vivida na organizacdo e de que modo a mesma podera ser utilizada
para que, sem nunca desrespeitar ou fugir ao que é a cultura da organizacdo se consiga

manter os colaboradores a um nivel de desempenho e de satisfacdo equilibrados.

Os estilos de lideranca, ndo sdo per si estilos correspondentes a tipos de pessoas diferentes.
Podem ser adotados pelo mesmo lider, atendendo ao tipo de situagdo em que se encontra
(Chiavenato,2014). Como tal, as caracteristicas do lider sdo importantes, para que o seu
comportamento possa ser ajustado, demonstrando a sua habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente, visando 0s objetivos identificados pelo superior
hierarquico (Hunter, 2004).



Apesar da problematica da lideranca remontar a revolugdo industrial, a data de hoje, ainda
ndo existe consenso relativamente a definicdo universal dos estilos de lideranca existentes,
apesar de existirem indmeros estudos, (‘O’Regan et al ,2005). Contudo, destaca-se a
abordagem de White e Lippit (1939), onde identificam trés tipos de lideranca: autocratica,

democrética e liberal (Laissez-faire)

O estilo de lideranca autocratico caracteriza-se pelo lider centralizar as decisdes em si e
por impor ordens ao grupo, fixando as diretrizes sem qualquer participacdo do grupo, ou
seja, identificando quais e por quem serdo desempenhadas as tarefas (Chiavenato cit in
Lorentz e Horizonte, 2017).

Neste estilo impera a caracteristica dominadora do lider, onde as conquistas ndo séo
celebradas em grupo, mas sim como tendo um trofeu proprio, acreditando que o sucesso
apenas dependeu dos seus atos. Como tal, o reconhecimento dos seus colaboradores, ndo
ocorre, devido a centralizacdo do sucesso, liderando a equipa numa base de imposicdo de
poder no qual o medo e a inseguranca circundam o espirito de equipa, confundindo os termos

de lider e gestor, como sera abordado posteriormente.

Na lideranca democrética, a intervencdo do lider é menos intensiva que no estilo
autocratico, dando espaco a participacdo das pessoas para a identificacdo e sugestdo de
resolucéo de problemas que intervenham na prossecucao dos objetivos. O lider apresenta-se
como alguém que pertence ao mesmo nivel hierarquico das equipas, permitindo um didlogo
mais simples e de melhor entendimento entre as partes, fazendo com que a “pressdo intensa

se transforme em motivagdo” (Chiavenato,2014).

No estilo liberal ou laissez-faire, como o nome refere, o lider delega a tomada de decisfes
aos participantes. O grupo fica totalmente responsavel pela divisdo das tarefas e de
identificar quem as vai executar, ndo tendo controlo por parte do lider. Para que este modelo
de lideranca seja adotado, é tido como requisito fulcral, a confianga, tanto nas capacidades
dos seguidores, bem como na sua autonomia para o desempenho das fungdes (Lewin et al,

2012). Na Tab. 2.1 faz-se uma breve sintese dos estilos de lideranga abordados.



Tabela 2.1 - Estilos de Lideranga

Autocratico

Democratico

Laissez-Faire

Centralizagdo no lider

Sinergia entre lider-
seguidores

Descentralizacéo do lider

Diretrizes estabelecidas
exclusivamente pelo lider sem a
participacdo dos seguidores

O lider fixa as técnicas a serem
utilizadas na resolucdo das tarefas

As tarefas a executar sdo
definidas e atribuidas pelo lider.

O lider personifica e direciona 0s
elogios e criticas a cada
colaborador

O lider coopera com o
grupo para definir as
diretrizes

Técnicas a serem utilizadas
definidas pelo grupo
mediante opinido do lider,
guando necessario

As tarefas a executar sao
debatidas entre o grupo e
cada individuo pode
escolher com quem
trabalhar

O lider é objetivo nas
criticas e elogios ao grupo

As diretrizes sdo definidas
exclusivamente pelo grupo,
sendo a intervengdo do lider
minima

As técnicas a serem utilizadas
sdo da responsabilidade do
grupo, uma vez que o lider
apresenta somente os desafios
ao grupo

As tarefas a executar e a
escolha dos parceiros é
definida exclusivamente pelo
grupo, sem haver a
participacao do lider

Raramente o lider comenta ou
procura avaliar a execugao
das tarefas, interferindo
somente quando solicitado

Fonte: Adaptado de (White e Lippit,1997)

2.3.1. Outros Estilos de Lideranga

O processo através do qual o lider consegue influenciar os comportamentos dos
colaboradores, conduzindo-os a alinhar os seus interesses com a missdo e visdo da
organizacdo, deu origem a outros estilos de lideranca, estilos estes que foram abordados ao
longo dos anos enquadrando-se no que se nomeiam como teorias neocarisméticas da
lideranca (Robbins and Judge (2008)): 1) lideranca carismatica, 2) lideranca transacional; 3)

lideranca transformacional e 4) lideranca visionaria.
Lideranca Carismatica

Segundo House (1976) carisma é o termo utilizado na literatura cientifica para descrever 0s
lideres que pela forca das suas competéncias pessoais, estdo capacitados para produzir
efeitos profundos nos seus seguidores. S&o apontados como efeitos conseguidos pelo lider
nos seus seguidores, a lealdade e a devogéo a si, pela inspiragdo que consegue inferir nos
mesmos, ao ponto de executarem a vontade do lider sem nunca hesitar, contrapor ou

questionar a sua vontade.



A lideranca carismatica, de acordo com House (1976), d& maior relevancia ao campo
emocional do que ao racional. Como tal, ndo s6 o carisma é importante nesta tipologia, para
House (1976) pode ser considerada um processo dinamico, no qual o lider promove uma
aproximacdo das relacGes entre as partes demonstrando que as necessidades dos seguidores
séo tidas em conta, e ainda de que 0s seus interesses sdo vistos como agentes da mudanca,
pelo que sdo originadores de revolugdes, paradigmas novos e sonhos a alcangar. Por isso,
0s seguidores sdo conduzidos a sobrepor 0s seus interesses pessoais na realizacdo de

determinadas tarefas em prole do sucesso comum (House, 1976).

Para além do carisma e empatia que devem caracterizar o lider carismatico, House (1976)
destaca trés caracteristicas base que conferem ao lider a capacidade para lidar com os fatores
que proporcionam 0 seu surgimento, nomeadamente, em situacdes de instabilidade ou
incerteza: o seu elevado nivel de autoconfianc¢a, o seu poder de dominio e a convicgdo nas

suas crengas
Lideranga Transacional

A abordagem transacional, depende do empowerment do lider em reforcar os seus
colaboradores a executarem as tarefas em prole do seu sucesso. Como tal, estes reforcos
podem ser tidos como recompensas Ou recursos econémicos ou emocionais, obtidos de
forma imediata ou retardada, implicita ou explicitamente (Bass, 1997). A recompensa pode
ser considerada um fator motivacional para o desempenho das func6es requeridas pelo lider,
porém Levinson (Cit in Bass 1997) defende que a limitacdo da recompensa em func¢édo do
cumprimento ou a punicdo em funcdo de um mau desempenho, ndo é condicdo Unica para
que a motivacdo dos seguidores seja preservada, uma vez que afeta diretamente a autoestima
dos mesmos. Por isso a opinido de Levinson (Cit in Bass 1997) é a de que os seguidores
devem ser abordados na medida da sua envolvéncia nos projetos pela organizacao

implementados.

Na Tab. 2.2 sdo expostos os fatores que para Bass (1997) compreendem a lideranca

transacional:



Tabela 2.2 - Caracteristicas do lider transacional

Recompensa
contingente

Gestao ativa por
excecao

Gestdo passiva por
excecao

Laissez-Faire

recompensas
economicas e
emocionais, em funcéo
do desempenho positivo
dos colabores

impacto positivo na
motivacao dos
seguidores

recompensas
econdmicas e
emocionais, em
funcéo do
desempenho
positivo dos
colabores, mas
também punicoes
para 0 mau
desempenho

os lideres
monitorizam as
acoes dos
seguidores e
intervém por via a
serem evitados
erros

recompensas
econdmicas e
emocionais, em
funcéo do
desempenho positivo
dos colabores, mas
também punicdes
para 0 mau
desempenho

os lideres ndo
monitorizam as ac¢des
dos seguidores,
agindo somente apés
ocorréncia do erro

recompensas
economicas e
emocionais, em
funcéo do
desempenho positivo
dos colabores, mas
também punicdes
para 0 mau
desempenho

os lideres evitam
aceitar as suas
responsabilidades,
ndo participam
guando necessario e
resistem a expressar
0S seus pontos de
vista sobre questdes
importantes,
tornando-se numa
ndo-lideranca

Fonte: Adaptado de (Bass,1997)
Lideranca Transformacional

A lideranca transformacional foi desenvolvida por Burns (1978) no decorrer de um estudo
que analisava os lideres politicos. Para o autor, a lideranca transformacional ocorre quando
«uma ou mais pessoas se envolvem com outras, de forma [a] que lideres e seguidores [se]
elevem uns aos outros a niveis mais elevados de motivacdo e moralidade». Burns defendia
que esta abordagem de lideranca poderia transformar lideres de niveis inferiores em lideres

de niveis superiores.

O autor distingue ainda a lideranca transformacional e transacional afirmando que a ultima
incentiva os colaboradores em beneficio préprio, o poder do lider esté intrinsecamente ligado
a autoridade que advém da sua posicdo hierarquica, com base no respeito das regras e
tradicGes. A lideranca transacional estabelece a gestdo de expectativas através de
recompensas/puni¢des de acordo com o desempenho do colaborador. A lideranca
transacional tem como objetivo a coordenagdo das tarefas dos colaboradores através da

motivacao passada pelo lider.
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Por sua vez, a lideranca transformacional eleva valores como honestidade

e responsabilidade.

Mais tarde, outros autores deram o seu contributo no estudo da lideranca transformacional
como: Bass (1985,1998); Bass e Avolio (1994); Bennis e Naus (1985). De acordo com Bass
(1985), a lideranca transformacional elenca quatro componentes: a influéncia idealizada, a

motivacao inspiradora, estimulacéo intelectual e consideracéo pelos seguidores.

A influéncia idealizada reflete a ajuda fornecida pelo lider a descobrir o propdsito de cada

colaborador (a descobrirem o seu proprio “eu”) e explicam a sua relevancia para a
organizacdo e o0 modo como devem de agir para desempenharem as suas funcdes até a
prossecucao dos objetivos da organizacdo. Tucker e Russel (2004) revelaram que este tipo
de interacdo entre o lider e os subordinados revelou um nivel de comprometimento maior
com a organizagdo. Os mesmos autores afirmam ainda que como o impacto nos resultados
organizacionais deste tipo de lideranca é tdo visivel, chega a ser suficiente para ocorrerem

modificacdes na cultura organizacional.

A motivacdo inspiradora diz respeito ao entusiasmo impelido nos seguidores para que estes

cumpram os objetivos pela organizacdo. Reflete a conexdo entre a capacidade do lider em

formular e alinhar a visdo da organizacdo com os objetivos do grupo.

A estimulacdo intelectual é definida por Bass (1985) como a capacidade do lider

transformacional em originar mudancas nos seus seguidores. No processo de mudanca
pressupde-se um equilibrio entre a gestdo adequada dos problemas e a resolucdo dos

mesmos, através do raciocinio, imaginacao, crencas e valores.

Por fim a consideracdo pelos sequidores como o préprio nome indica corresponde a

necessidade de resposta a cada seguidor na sua individualidade. Desta forma e com este
conhecimento individual de cada colaborador o lider pode oferecer um apoio ou coaching
mais direcionado as necessidades de cada um, valorizando as suas caracteristicas (Bass,
1985).

Lideranca Visionaria

Para Bennis (1976) o desenvolvimento organizacional, motivado pelas rapidas evolucGes
dos mercados, tem a finalidade de modificar a estrutura organizacional (interna e externa),
por via da adaptacdo que é exigida para manter o nivel de competitividade do setor no qual

atuam. Como tal, a lideranga visionéria, segundo Rowe (2001) ¢ orientada para o futuro, e
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contempla o risco como parte da cultura organizacional. Os lideres ndo estdo dependentes
das suas organizacGes para atingirem o seu proposito. Deste modo o acompanhamento
organizacional é feito num ambiente onde a socializacéo e partilha de opinido proliferam, e
no qual se regem por um conjunto de normas e procedimentos que partilham os mesmos

valores e crencas.

O lider visionario € equiparado a um life coach. Para Rowe (2001) € um ser inspirador,
proactivo e através da sua maneira de agir consegue moldar a forma como os seus seguidores
pensam e obtém tudo o que pretendem para alcancar o sucesso. Demonstra empatia e
preocupacéo pelos interesses, atitudes e opinides de quem com ele colabora e potencia um
bom ambiente para 0 desempenho das funcGes. Permite a participacdo do grupo como um
todo e em conjunto, formam ideias e analisam a possibilidade e a viabilidade de incorrer no
risco. S&o multitasking , tém uma visdo orientada para o futuro e potenciam o investimento

na tecnologia e no capital humano (Rowe, 2001).

2.4. Lideranca versus Gestao

A percecdo dos conceitos de lideranca e gestdo, ndo é consensual. Alguns autores defendem
gue o seu conceito é semelhante, porém existem outros que a afastam atendendo a que 0s
campos onde atuam sdo significativamente opostos, pelo que um lider podera ndo ser um

gestor e vice-versa.
Procurando sistematizar, considerar-se-a nesta dissertacdo os seguintes conceitos:

i) A gestdo esta mais ligada a fazer o processo, a cuidar das condi¢des para conjugar
os recursos disponiveis de forma inteligente para que 0s objetivos desejados sejam

alcancados.

ii) a lideranga traduz-se no modo como a comunicacéo ¢ exercida de forma a inspirar
0 grupo e outros lideres, para que estes sejam capazes de alcancar o propdsito da

organizacao.

A disparidade entre lideranca e gestdo prende-se no que concerne a sua finalidade e

intervenientes.

Segundo Stogdill (1997), a lideranca trata o relacionamento por influéncia que estes
exercem sobre as atividades de definicdo e realizacdo de objetivos das organizacdes. Por sua

vez, na gestdo, discute-se acerca de um relacionamento por autoridade (Rost, 1993). Como
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tal, os agentes participativos da gestdo sdo o gestor e trabalhador, enquanto na lideranca

participam lideres e seguidores.

Stogdill (1997) defende que a lideranca sé pode emergir em situacdes nas quais 0s membros
de um grupo assumem responsabilidades diferentes, ao invés da gestdo que segue uma

hierarquia.

Zaleznik (1977) enuncia que as diferencas entre lideres e gestores resultam da sua historia

pessoal e do modo como pensam e agem.

Os gestores sdo orientados para 0 processo, procuram estabilidade e controlo, solucionam
problemas e sdo sistematicos por natureza. Por outro lado, os lideres toleram o erro, séo

poderosos e focam-se na resolucdo de problemas e ndo sdo rotineiros.

Uma cultura organizacional de lideranca capacita os funcionarios pela confianca e da-lhes
responsabilidade e liberdade para executar as suas tarefas. Enquanto numa organizacdo com
cultura de lideranca instroi os funcionérios atuais de modo a obter ativos mais capazes de
cumprir 0s objetivos, as organiza¢des com cultura estrita na gestdo formam as suas equipas

através de processos de despedimento e recontratacdo (Kumle e Kelly, 1999).

Tabela 2.3 — Caracteristicas dos lideres v.s. gestores

Lider Gestor

Inova Administra

Cria Copia

O foco é nas pessoas O foco é no sistema e na estrutura

Inspira e da autonomia a equipa N&o confia e controla a equipa

A sua perspetiva é de longo prazo A sua perspetiva é de curto prazo
Questiona o “porqué” e sobre o “qué” Questiona sobre o “como” e “quando”
Tem uma visao direcionada para o futuro Tem uma visdo direcionada para o presente
Desafia o statuos quo Aceita 0 statuos quo

Tem caracteristicas Unicas e diferenciadoras Tem caracteristicas comuns
Faz a coisa certa (eficacia) Faz certo as coisas (eficiéncia)
Fonte: Adaptado de (Bennis, 1989)

A ambiguidade entre os conceitos de lider e gestor ndo tem necessariamente de ter uma
conotacao negativa, sendo potenciada pelo facto de as estruturas das organizagdes por vezes
ndo disporem das duas categorias profissionais e eventualmente os gestores tomarem a sua

funcdo como de lideres e/ou o inverso. Como tal, nestas situacbes as organizagdes
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necessitam da presenga de lideres com capacidades de gestdo e gestores com qualidades de
lideranca.

2.5. Contextualizacdo da pandemia
A Pandemia COVID-19 (sigla do inglés, Coronavirus Disease 2019) ou comummente
conhecida por pandemia do novo coronavirus (SARS-CoV-2, do inglés Severe Acute
Respiratory Syndrome Coronavirus 2), surge pela primeira vez na China no inicio de
dezembro de 2019. Numa primeira fase considerava-se a COVID-19 uma epidemia
atendendo ao seu nivel de propagacgdo. No entanto, a Organizacdo Mundial de Satude (OMS)
destaca o nivel de contagio da epidemia pelo alcance geografico que estaria a ter e decreta a
COVID-19 como uma pandemia. Neste sentido, importa perceber o que distingue estes dois
termos. Uma epidemia remete para um surto com foco no pais, sendo uma doenca dita quase
sazonal, como é o caso de uma gripe. Quando nos reportamos para uma Pandemia trata se a
uma escala mundial, como se esta fosse uma evolucdo da epidemia, por assim dizer a
disseminacédo da doenca. Esta doenca vai revelando ao longo do tempo, diversas variantes
sendo que foi em meados do més de fevereiro de 2020 que se constata pela primeira vez em
Portugal, a presenca do virus provinda de uma regido Italiana. Pouco tempo depois, o pais
estaria a “parar quase que por completo”, com diversos setores econémicos Suspensos,

antevendo-se o inicio de uma crise econdmica e social

A crise econdmica acarreta repercussdes ao nivel do emprego, dos rendimentos e por sua
vez do consumo. De uma forma global quase todos os setores foram arduamente afetados,
no entanto alguns destacam-se largamente dos demais, como a cultura, a hotelaria e a

indUstria téxtil e do calcado.

No que respeita ao mercado de trabalho, para além do aumento da taxa de desemprego,
surgiram novos habitos, exemplo disso foi o sistema de trabalho em teletrabalho sempre que
as fungdes o permitissem. Da Gtica do trabalhador e durante largos meses o teletrabalho foi
visto com uma vantagem na medida em que se passaram a evitar deslocacdes para o local de
trabalho, um maior conforto e por consequéncia menos ansiedade e stress. No entanto, com
os periodos de confinamento e os sucessivos estados de emergéncia este quadro veio a sofrer
alteracdes, destacando-se a necessidade de comunicacdo com outros intervenientes e de

convivéncia, afetando as relagdes interpessoais.

Na perspetiva das organizagGes pode constituir uma vantagem competitiva na medida em

que ha um aumento da produtividade do trabalhador, menos custos de manutencéo dos mais
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diversos espacos, contratacdo de novos elementos para a equipa em alguns setores, visto a
localizacéo geogréfica ja ndo ser um impedimento e ainda o cumprimento da pontualidade e
assiduidade. Porem, estas vantagens ndo séo assim tdo lineares e com o passar do tempo
comecamos a assistir a trabalhadores mais desmotivados. De acordo com (Golden et
al.,2008) o isolamento profissional interfere de forma negativa no desempenho do
trabalhador, j& que estes deixam de contar com o apoio por parte de colegas de trabalho,
chefias ou supervisores na resolucéo de problemas, contrariamente a um trabalho presencial.
Mais tarde, surgem os problemas de ordem psiquica, oriundos mais uma vez da privacéo do
individuo de contactar com outras pessoas, sair de casa, de manter rotinas de lazer como
fazia até entdo e consequentemente uma quebra na produtividade, um maior desleixo por

parte dos trabalhadores, colocando os valores e cultura da organizacéo em causa.

No que respeita aos rendimentos assistimos a um mercado cada vez mais fragil, com varias
organizacGes em regime de lay-off, reducdo do nimero de trabalhadores e do nimero de
horas necessarios a cada posto de trabalho. Consequentemente, hd uma quebra acentuada do
consumo Visto varios setores terem encerrado e sdo 0s bens de primeira necessidade que
prevalecem. N&o obstante, temos o aumento exponencial do consumo online e ha a

reinvencao por parte de muitos empreendedores para fazer face a crise que se instala.

A pandemia provocou também um devastador impacto social, decorrente do isolamento,
causando efeitos negativos no bem-estar fisico e psicolégico de cada um. Deu-se assim um
aumento da procura de profissionais de salude de psicologia e psiquiatria. A maioria das
pessoas identifica a falta de lazer, da cultura, do turismo como das principais causas para 0s

problemas apresentados anteriormente.

2.6. A importancia da lideranca nas organizagoes

Atualmente, o contexto econdmico e social pelo qual estamos a passar, potenciado pela
pandemia COVID-19, acentuou a competitividade nas organiza¢fes, como nunca se tinha
verificado antes. Como tal, a presenca da lideranca nas organizacGes ¢ uma condicéo
obrigatdria para a sustentabilidade num futuro muito préximo. Fazer planos a longo prazo
para as PME no tecido organizacional portugués deixou de fazer sentido e teve rapidamente
de ser ajustado, uma vez que ninguém estava a espera que um acontecimento moldasse e
fizesse alterar 0 modus operandi de quase todos os setores de atividade. Assim sendo, 0

papel do lider toma uma propor¢do de enormidade no seio de qualquer organizacao,
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obrigando-o a sair da zona de conforto e a estabelecer uma linha de transicdo clara entre as
praticas de lideranca outrora utilizadas e as futuras (Teixeira, 2005).

O aumento do nimero de organizacGes ao longo dos ultimos anos, fez com que o nimero de
gestores e diretores responsaveis pelas organiza¢fes também aumentasse. Com o surgimento
de um numero elevado de organizacbes e de colaboradores, respetivamente, aumenta a
complexidade de lidar com 0os mesmos uma vez que cada pessoa tem caracteristicas pessoais
e unicas. Surge assim a necessidade de incrementar o conhecimento e competéncias do lider

como nunca antes foi demonstrada.

Cada individuo € Unico e impar e, para que sejam liderados, tém de sentir que do outro lado
esta alguém que ndo se cinge apenas a sua produtividade, mas que se preocupe com todas as
envolventes que o caracterizam. Deste modo, o lider deve ser dotado de caracteristicas, tais
como ser: empatico, respeitador, responsavel, compreensivo, motivador e competente, capaz

de se enquadrar nas caracteristicas de cada pessoa da sua equipa (Mumford et al., 2000).

Como tal, para que o contexto organizacional seja propenso ao bom desempenho das fung¢des
dos colaboradores e que os lideres fomentem esse “clima organizacional”, o lider devera ser
capaz de criar um ambiente de trabalho no qual a seguranca, motivacdo, bom humor e
conforto sejam as caracteristicas que fazem parte do ambiente, permitindo ao grupo enfrentar
os desafios do decorrer de suas funcdes (Alves, Ribeiro e Campos, 2010).

Sendo as organizacdes constituidas por uma cultura, depreende-se que os lideres a conhecam
e vivenciem como se se tratasse do rumo que leva o seu “barco” (sustentabilidade) para o
sucesso. Para a cultura organizacional, a personalidade dos lideres devera ter um impacto
significativo na cultura das organizacGes e o alinhamento das suas crencas e valores deve ser
praticado entre colaboradores e toda a envolvente da organizacéo, tornando-se numa cultura

Unica (Franco e Ferreira, 2007).

Embora o paradigma da visdo das organizacGes ndo seja unicamente direcionado para 0s
resultados, é necessario reter que as organizac¢des do setor lucrativo necessitam de apresentar
resultados positivos, garantindo a sua sustentabilidade e viabilidade futuras. Por isso, o papel
dos lideres nos processos e resultados das mesmas, quer seja a nivel coletivo ou individual,

pode afetar o desempenho das mesmas. (Ribeiro et al, 2016).

Segundo Hoyt et al., (2003), os termos centrais para avaliar o nivel de desempenho

organizacional sdo a eficacia e eficiéncia, dois conceitos com diferentes significados, porém
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a sua correlacdo é o desafio de qualquer organizacdo. Por vezes ndo é possivel alcangar a
diferenciacdo e a inovagdo nos setores em que atuam eficazmente, por outro
lado, negligenciam a eficacia. Mouzas (2006) descreve o termo eficiéncia como sendo uma
condicdo necessaria refletida nas margens operacionais da organizacao, e a eficacia como a

capacidade de gerar um crescimento sustentavel.

As organizacdes sao constituidas por recursos e uma boa parte desses, sdo recursos humanos.
A realidade pandémica veio desafiar os individuos a adaptarem-se, o que implicara um

reajuste da lideranca nas organizacdes para fazer face a nova e ainda desconhecida realidade.

2.7. Liderar em pandemia

A rapidez e o alcance da pandemia provocada pelo novo coronavirus, colocaram desafios
extraordinarios aos lideres nas organizacdes. Os principais erros apontados aos lideres no
decorrer deste acontecimento foram: a perda de oportunidade para a tomada de decisdes
atempadas e a falta de comunicacdo honesta. Num contexto onde a incerteza impera, por
vezes os lideres, apontados como os guias das organizacdes, o seu instinto pode ser tomado
pelo medo da incerteza causando receio na tomada de decisdes, por poder tomar as decisdes
erradas, causando ansiedade. Esta ansiedade é causada pelo atraso na tomada de decisao, e
pela incerteza de que se a decisdo tomada vai ou ndo minimizar a ameaca até que a situacao
se torne mais clara. Um dos erros dos lideres, durante a pandemia foi esse mesmo, pois as
dimensGes da ameaca eram claras, e em vez de se tentar controlar a crise, deveria ter se
tentado controlar as vidas, porque sem elas a crise seria bastante pior. Por isso, 0 que se
espera dos lideres em contexto de crise, ainda para mais, quando falamos de uma crise
provocada por uma pandemia, que impede o contacto fisico entre as pessoas, é que os lideres
atuem com urgéncia, de forma honesta e interativa reconhecendo que 0s erros sdo
inevitaveis. Mais importante do que aceitar que os erros acontecem forgcosamente, € a nao
atribuicdo de culpa, somente assim se lidam e resolvem os problemas. Ninguém estava
preparado para uma pandemia, ninguém é formado pelas escolas para reagir ou agir perante

um contexto pandémico.

Quando surgem as primeiras informagdes da pandemia noutros paises, podia-se prever que
pelo nivel de contagio em determinados paises tais como Italia e Espanha, cujo inicio de
pandemia foi um descalabro quer ao nivel do controlo da infecdo e de mortes por falta de
planeamento, algumas decisdes poderiam ter sido tomadas de forma preventiva, no que

respeita aos periodos de confinamento obrigatério, onde parte dos direitos de todos 0s
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portugueses foram suspensos, sendo um deles o de livre circulagdo. Porém, motivados pelo
medo de que a economia desabasse, ndo foi praticada uma linguagem sincera nem clara por

parte dos 6rgédos responsaveis.

O que se pretende demonstrar, € a importancia com que uma mensagem € transmitida, entre
0 primeiro ministro ou do presidente da republica para os cidadaos, que é o exemplo méaximo
de lideranca entre lider e seguidores. Tendo um tipo de linguagem clara, honesta e

compassiva, a mensagem transmitida inspira as pessoas a forjarem a sua unido.

Perante o contexto pandémico os lideres confrontaram-se com o0 que na gestdo se chama de
ambiguous threat (ameaca ambigua) uma vez que tanto os sinais de alerta como os danos
causados poderiam vir a ser catastroficos. Com o desejo e esperanca que ameaca fosse
reduzida, os decisores foram atraidos a agir e a tomar decisdes como se fosse factual o caso.
Outro exemplo de suporte pode-se evidenciar o colapso financeiro provocado pela faléncia
do banco Lehman Brothers em 2008, onde as ameacas ambiguas representavam para 0s
lideres: enviesamentos cognitivos, grupos dindmicos disfuncionais e pressdes por parte das
organizagbes empurravam no sentido de desvalorizar o risco agindo tardiamente, e

naturalmente para fins catastroficos.

Para evitar situagdes como as descritas, ao invés de, na maioria dos casos de lideranca, se
tentar amenizar as situacdes, transmitindo mensagens otimistas, e assegurando que tudo esta
em conformidade com o expectavel, os responsaveis pelas tomadas de decisdo devem ser
incisivos, e optar por um tipo de lideranca que va contra a tendéncia natural do ser humano

reagindo ao invés em vez de agir.

Baseado nos acontecimentos referidos e com a pandemia provocada pelo COVID-19,
(Kerrissey & Edmondson, 2020), confrontam o tipo de a¢bes que devem ser tomadas para

uma lideranca eficiente em contexto de incerteza e de crise, conforme a Tab. 2.4:
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Tabela 2.4 — Como liderar em contexto de crise

Como agir perante a incerteza? Como agir perante a crise?

Esperar por informacéo adicional Agir com urgéncia

Minimizar a ameaca e ocultar mas noticias Comunicar com transparéncia

Emprenhar-se na explicagéo de decisdes com Assumir responsabilidades e focar na resolucéo dos
clareza problemas

Ter conhecimento da situagao Manter-se envolvido e em constante atualizagao

Fonte: Adaptado de (Kerrissey & Edmonson, 2020)

Agir com urgéncia - Na eminéncia de se estar perante um problema documentado com
qualquer ameaca ambigua, é expectavel a tendéncia em aguardar por mais detalhes do
problema para a tomada de decisdo, embora sejam invisiveis 0s riscos da demora na tomada
de decisdo. Contudo, perante uma crise provocada por uma pandemia, aguardar e desperdicar
tempo e recursos na esperanca de que havera a clarificacdo de que ndo serad necessario agir,
e com um registo de taxa de crescimento exponencial, cada dia que passa sem se tomar uma
decisdo contribui para uma devastacdo ainda maior. Para contrariar esta tendéncia de atraso
na tomada de decisdo, os lideres deverdo agir com urgéncia, no imediato, ainda que hajam
lacunas na informac&o obtida. Isto significa que os lideres agem sem saber muito bem como
sera o futuro, ainda assim atuam com um papel proativo em vez de reativo, porque quanto
mais cedo se comecar a atuar, mais preparados estardo para, no caso de o erro existir, ser
corrigido, melhorando as suas a¢des bem como ajudar outros lideres em caso de descoberta

de novas solugdes.

Comunicar com transparéncia - Comunicar uma ma noticia, € uma tarefa complexa. Os
lideres que atuam em primeiro lugar, correm o risco de desmoralizar os seus intervenientes,
quer sejam eles colaboradores ou clientes, colocando em causa a sua popularidade. Para
colmatar este risco, é preciso ser corajoso e ter mecanismos para que a mensagem seja
captada de forma percetivel. Uma noticia, como a que vivemos, que faz com que se altere
os sitios de trabalho, os modos como se trabalham, os recursos que se utilizam para trabalhar,
é normal que com a répida mudanca que se teve de processar, desenvolva sentimentos de
ansiedade e incerteza, principalmente pela alteracdo do modo de vida, profissional ou

pessoalmente.

Porém, para uma comunicacao transparente, ser determinado ndo é suficiente, € necessario

depositar confianga em quem transmite a mensagem, o lider. Como tal, a comunicacéo deve
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fornecer informagdes sinceras, claras e precisas da realidade, o que se antevé e o que se pode
esperar. No entanto, a comunicacdo ndo pode ser totalmente desprovida de esperanca,
informando de que sdo movidos por uma visdo expectante do futuro para qual as pessoas

possam canalizar a sua energia.

Assumir a responsabilidade e focar na resolucdo dos erros - Devido a singularidade de
uma pandemia, os problemas surgirdo independentemente do modus operandi do lider.
Podemos afirmar a importancia de como os lideres reagem e respondem aos erros e desafios
inesperados. O modo de encarar o erro, ndo deve fomentar a culpabilizagdo de alguém nem
de revelar uma atitude defensiva. A concentracdo no objetivo principal, que é controlar a
pandemia, € a questdo mais importante e por isso aquando dos erros € escutar, reconhecer e

orientar todos para a resolucdo dos problemas.

Manter-se envolvido e em constante atualizacdo — Quando ha um problema espera-se que
o lider exerca o seu papel e trace um rumo que todos devem seguir. Porém, dada a novidade
e constante evolucdo da pandemia, é errado pensar que o papel do lider seja definir um rumo
e manter-se fiel a ele. Como tal, os lideres devem manter-se atualizados, procurando diversas
fontes de informacdo na obtencdo de novos dados e com isso definir estratégicas para
combater o desenrolar de novas circunstancias. Como tal, € um trabalho de equipa e neste
sentido devem unir - se esfor¢cos e procurar energicamente novas opinides e informacdes.
Perante uma ameaca ambigua e alteravel em fungdo do tempo, novas informacdes podem
significar novos obstaculos e, por isso, encontrar e aproveitar a proatividade das pessoas

certas para a evolugdo dos problemas, é parte integral do desafio da atualizacéo.

2.8. Teletrabalho ou teleworking
Com arevolucao cientifica europeia dos séculos XV1 e XVII, era expectavel um novo mundo
em que através das acBes conjuntas entre a ciéncia e a tecnologia, fosse possivel criar

condic@es laborais favoraveis permitindo aos colaboradores serem mais livres e mais felizes.

O termo teletrabalho surge pela jungéo das palavras gregas e latina “Telou” e “Tripliare”,

cujos significados sao “longe” e “trabalhar”, respetivamente.

Recuando um pouco até ao surgimento do teletrabalho ou trabalho remoto, Kugelmass
(1995), defende que o conceito teve origem em 1857 por Edgard Thompson, ao descobrir
que era possivel controlar o uso dos equipamentos a distancia atraves do recurso do sistema

privado de telégrafo na organizagéo ferroviaria Penn Railroad onde era proprietario.
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Um estudo realizado pela Eurofund e International Labour Organization (ILO) revela que
o teletrabalho (telework em inglés) assenta em duas componentes diferentes (Eurofound and
ILO, 2017):

a. Localizacdo onde é prestado o trabalho

b. A utilizac&o de dispositivos eletrénicos pessoais para a realizacdo do trabalho.

Suportando-se nas componentes acima enumeradas, para a ILO, o trabalho que seja prestado
numa localizacdo diferente da que € habitual do trabalhador, e através de dispositivos
eletronicos pessoais, do qual, 0 mesmo recorre para a realizacdo de tarefas especificas
relacionadas com o trabalho, sem estar em contacto direto com outras pessoas, bem como
para comunicar com colegas, clientes e outros participantes, € considerado
teletrabalho (ILO, 2020).

Para Nilles (1999), o teletrabalho é o ato de se levar o trabalho aos trabalhadores ao invés de
levar estes ao trabalho. Este sistema valoriza a substituicdo da deslocacdo recorrente
relacionado com a atividade econdmica por trabalhos que permitam implementar as
tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC), conduzindo a uma diminuicdo ou até

mesmo suprir essa necessidade (Nilles, 1999).

Em Portugal o conceito de teletrabalho esta previsto no art® 165° Codigo do Trabalho, Lei
n°7/2009, de 12 de fevereiro, “(...) teletrabalho a prestacdo laboral realizada com
subordinacdo juridica, habitualmente fora da empresa e através do recurso a tecnologias

de informacéo e de comunicacao...) .

Na generalidade das organizacdes e pelo publico em geral este conceito comegou a ser
aprofundado devido a pandemia, quando a inibicdo de presenca fisica nos locais de trabalho
se fez sentir. Como tal, as organiza¢Ges bem como os colaboradores tiveram de proceder a
uma adaptacdo imediata, e forgada, para que 0s seus postos de trabalhos fossem mantidos e
assegurados. Este acontecimento somente foi possivel, devido a exponencial evolucédo
tecnoldgica que tem vindo a surgir ao longo das décadas, potenciando novas formas de

interacdo entre 0 homem e a maquina.

Na realidade do mercado portugués atual, o teletrabalho tem vindo a ser a op¢éo de trabalho
mais adotada pelas organizac¢@es que foram impactadas pelo surto do novo coronavirus, cujo
desempenho de fungdes assim o permitam. Tornou-se uma novidade, ndo pela sua existéncia,

mas sim pela sua presenca e relevancia que tem vindo a demonstrar. A adogao pelo trabalho
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remoto foi rapidamente implementada, pela sua praticabilidade e pela proibicdo decretada
pelo Governo da presenca fisica nos locais de trabalho, em prol da saude publica, mitigando
o0 colapso do sistema nacional de saude. Porém, o facto de as pessoas ficarem restritas aos
seus lares e colidirem com a sua vida pessoal com a profissional pode ser um fator gerador
de conflitos emocionais, de produtividade, de organizacdo familiar e de comportamentos
abusivos por parte dos lideres.

2.9. Hardskills versus Softskills

Numa sociedade evolutiva e num mercado cada vez mais competitivo, as organizagoes tém
valorizado recursos humanos com competéncias ao nivel pessoal. E possivel verificar que
geracOes anteriores estiveram muitos anos afetos a uma mesma organizacgéo, sendo uma vida
inteira. Porém, atualmente o mesmo ndo se verifica atendendo a que a capacidade de
adaptacdo do individuo as novas realidades no contexto de trabalho passou a ser mais

relevante.

Por esta razdo, as organiza¢des demonstram cada vez mais interesse pelas competéncias,

ditas, transversais, ndo pondo de parte o papel importantissimo da qualificacdo profissional.

Importa assim comecar por definir competéncia, conceito este que segundo Le Boterf (2002)
ainda ndo é possivel atribuir um Gnico e exato significado. Quer isto dizer que o termo
competéncia é suscetivel de mdaltiplas formas de definicdo, de acordo com diferentes

panoramas disciplinares, os quais tém contribuido para diferentes interpretacoes.

Os autores nomeiam assim dois tipos de competéncias, as Hard Skills e as Soft Skills, sendo

as primeiras do foro técnico e as segundas aliadas ao comportamento.

As Hard Skills séo aptiddes técnicas adquiridas no ambito escolar, profissional ou até mesmo
através da experiéncia profissional, que por sua vez fazem parte do curriculo. De acordo com
Fan et al., (2017), enquanto que as aptidGes técnicas sao necessarias enquanto estudantes, o

mesmo ndo significa que estes se tornem em bons colaboradores ou lideres.

As competéncias transversais, ditas Soft Skills dizem respeito a personalidade e ao
comportamento do individuo. E uma capacidade que esta relacionada com as experiéncias

de vida de cada pessoa, ao nivel cultural, social, mental, emocional e educacional.

Conforme referido anteriormente, ao longo dos anos, as Soft Skills tém assumido um papel
ainda mais relevante e de constante valorizagdo. Tal como refere, Charles Darwin “Nao ¢é o

mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas o que se adapta as mudangas.”
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O ultimo ano e o que decorre sdo precisamente anos de mudanca e adaptacdo aos mais
diversos niveis: pessoal, social, profissional e econémico. Um momento historico provocado
pela pandemia, obriga o setor organizacional a mudar de forma abrupta os habitos de
trabalho, rotinas enraizadas ha muito tempo e que pde a prova a capacidade de mudanca,

adaptacao e resiliéncia do individuo.

2.10. Motivacéo
A palavra motivag¢ao, deriva do verbo em latim “movere”, cujo significado ¢ mover. (Pintrich

& De Groot, 2003).

Por vezes ndo é simples de explanar o conceito de motivacao, atendendo ao seu caracter
invisivel, sendo que para além de diversas defini¢cfes ou abordagens existentes sobre esta
temaética, o seu entendimento por vezes também toma diferentes caminhos, uma vez que
cada individuo € impar e, por isso, as suas “motiva¢des” possam ser sentidas de maneiras

diferentes.

A motivacdo resulta da interacdo entre fatores conscientes e inconscientes tais como: a
intensidade do desejo, a necessidade, o incentivo, o valor da recompensa em funcdo do
objetivo ou das expectativas dos participantes. Estes fatores sdo apontados como as razoes
que conduzem os comportamentos de uma determinada forma (Ganta, 2014). Para Steiner e
Berelson citado por (Olawepo, 2013) a motivagdo é “um estado interno que energiza, ativa

ou direciona o comportamento no sentido de objetivos”.

2.10.1. Teoria de Maslow

Maslow (1954) publicou a sua teoria em formato de piramide, na qual defendia que os seres
humanos possuem necessidades diferentes que se sobrepdem hierarquicamente umas as
outras. Deste modo, quando suprimos um grupo de necessidades, uma necessidade de ordem
superior surge apenas quando a de ordem inferior for relativamente satisfeita (Kirby &
Mcdonald, 2009). Maslow ilustrou as hierarquias de necessidades em forma de piramide

sendo cada estagio apresentado na figura 2.1.
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Necessidades de Seguranga

Necessidades Fisiolégicas

Figura 2.1 - Piramide da hierarquia das necessidades de
Maslow
Fonte: Adaptado de (Maslow,1954)

As necessidades fisiologicas, encontram-se na base da piramide e sdo as consideradas
necessidades basicas, encontrando-se ligadas diretamente a nossa sobrevivéncia. Quando um
ser humano ndo encontra estas necessidades satisfeitas, a sua motivacdo estard
completamente focada neste grupo: respirar, comer, beber, descansar, relaces sexuais. No
contexto laboral, estas necessidades traduzem-se maioritariamente com os horarios que

possibilitam o descanso, a alimentacao e a ndo sobrecarga. (Maslow, 1954)

As necessidades de seguranca, somente passam a ser fator motivacional quando as
fisioldgicas estdo completamente satisfeitas. Estdo relacionadas com a sensacdo de protecéo
inerente aos diversos tipos de perigo sejam eles: fisico, saude, habitacdo, estabilidade no
emprego, relacionamentos, entre outros. No ambito profissional, estes tipos de necessidades
encontram-se relacionados com a insalubridade, salario, continuidade do emprego, plano de

salde, etc.

De seguida, encontram-se as necessidades sociais, que comecam a ser abordadas as
necessidades do ser humano mais abstratas. Trata-se maioritariamente de questBes de
manutencdo de relacbes humanas, sejam com familia, amigos ou amorosas. No aspeto
profissional, as pessoas necessitam de sentir que integram a organizagdo no seu todo e nao

s80 “meros” colaboradores, preservando um bom clima organizacional.

As necessidades de autoestima, estdo ligadas ao autorreconhecimento das capacidades,
assim como ao reconhecimento que os outros tém das mesmas. Estdo associadas a

necessidade do ser humano de ser aceite, respeitado, admirado e prestigiado. No ambito
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profissional, a situacdo é semelhante, destacando a responsabilidade por resultados,
feedbacks construtivos e reconhecimento em fungéo do desempenho positivo.

As necessidades de autorrealizacdo sdo o ultimo nivel de hierarquia das necessidades de
Maslow, e estas surgem quando todas as outras ja foram atingidas. Estdo ligadas ao
crescimento pessoal e a conquista de objetivos préoprios (de autorrealizagdo), como:
superacdo de desafios, independéncia, realizacdo de sonhos, entre outros. Na vida
profissional, estdo ligadas ao crescimento na carreira, em termos de promocd@es, autonomia
no desempenho das fungdes, projetos proprios ou a participacdo na tomada de decisdes
(Maslow, 1954: 46).

2.10.2. Teoria de Herzberg

A teoria dos dois fatores ou teoria de Herzberg foi apresentada por Frederick Herzberg em
1959. Influenciado pela hierarquia de necessidades humanas de Maslow, a grande distin¢ao
entre esta teoria e a do autor anteriormente referido, € na medida em que Herzberg concentra
a sua teoria em dois grandes grupos de necessidades: os fatores higiénicos e os fatores

motivacionais.

Os fatores motivacionais estdo relacionados com o trabalho das pessoas, com a sua
satisfagdo, com a possibilidade de crescimento dentro das organizagbes, com o
reconhecimento, a responsabilidade e com a realizagdo, associado a aspetos positivos
(Herzberg, 1966; Adair, 2006).

Por outro lado, os fatores higiénicos sdo apontados como 0s aspetos negativos da
organizacao, ou seja, com a insatisfacdo no trabalho. Estdo associados as questdes de higiene
no trabalho, sendo elas: a reducdo do nivel de trabalho, a insatisfacdo, por oposicdo aos
fatores de motivacao que influenciam diretamente a motivacdo do colaborador. Sdo aspetos
extrinsecos ao trabalho tendo como funcdo base a prevencdo de insatisfacdo profissional.
Tém-se com exemplo: salérios, condicBes de trabalho, politicas da organizacao, relacdo com

superiores hierarquicos, etc (Herzberg, 1966; Adair, 2006).

2.10.3 Teoria de Alderfer ERG - Existance|Relatedness|Growth

A teoria ERG (Existance — Relatedness — Growth) surge como uma revisdo da teoria da
hierarquia das necessidades humanas abordada por Maslow, na qual Alderfer condensa os 5
niveis de necessidades em 3: existéncia, relacdo e crescimento. Esta teoria procura explicar

a relacdo entre a satisfacdo das necessidades e dos desejos humanos (Alderfer 1969).
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Como referido na apresentacao da teoria, transmite-nos que seja um aperfeicoamento ou um
ajuste do que seria a teoria de Maslow para uma simplificacdo abordada por Alderfer, sendo
que este agrega as duas primeiras necessidades defendidas por Maslow no seu primeiro nivel
de necessidades de existéncia. No nivel seguinte, as necessidades de relacionamento,
correspondem as necessidades sociais e, por ultimo, no topo apresenta as necessidades de
crescimento, cuja ligacao a piramide de Maslow corresponde as necessidades de penultimo

e ultimo grau, nomeadamente, as de autoestima e autorrealizacao (Teixeira, 2013:199).

Embora existam algumas semelhangas ou apenas uma agregacéo de uma forma diferente dos
varios tipos de necessidades apresentadas pelos autores e que, de um modo geral, 0s seres
humanos progridam de forma hierarquica, nas suas necessidades, Robbins and Judge (2008)
defendem que, contrariamente a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, ndo é
imperativo que as necessidades de grau inferior sejam supridas antes de passar para um outro

nivel mais alto de necessidades.

2.10.4. Teoria de McClelland
David McClelland é o autor da “Teoria das Necessidades Adquiridas”, em que afirma que
as trés necessidades motivacionais mais influentes para explicar o comportamento do ser

humano sao a realizacdo, o poder e a afiliacdo (Bowditch, Buono, & Stewart, 2007).

Para McClelland (1965), cada individuo aporta estes trés tipos de necessidades
motivacionais, despoletados a partir de experiéncias ao longo da sua vida, a medida em que
interagem com o ambiente ou com outros individuos, e do seu ethos. As necessidades de
realizacdo como o nome sugere é o desejo do individuo de atingir algum objetivo que o
desafie na procura da melhoria continua, em alcancar a exceléncia ou 0 sucesso para a
obtencdo do reconhecimento pelas suas conquistas. As necessidades de poder, traduzem-se
no desejo de um individuo controlar e ter a autoridade sobre outra pessoa por via a influencia-
la e a tomar decisGes de acordo com 0s seus proprios desejos. Para suprir esta necessidade,
estes individuos impulsionam os seus pontos de vista e ideias para que sejam aceites e
implementados em detrimento das dos outros. As necessidades de afiliacdo representam o
desejo de manter relacfes pessoais estreitas e de amizade. Individuos com esta necessidade
em evidéncia ddo preferéncia ao trabalho que permita interacdo pessoal significativa,
mantendo ou reestabelecendo relagGes afetivas positivas com outros individuos.
(McClelland, 1965)

26



2.11. Inteligéncia emocional na lideranca em contexto pandémico

Ao nivel mundial, as organizac@es, atualmente encontram-se confrontadas permanentemente
com a necessidade de melhorar o seu desempenho laboral para fortalecer a competitividade
e sustentabilidade e conseguirem o que as organizagdes almejam, ter vantagem competitiva.
Contudo, num contexto caracterizado por mudangas continuas de paradigmas e pelo
desenvolvimento acelerado da tecnologia, as organizacfes veem-se obrigadas também a
desenvolver processos e a gerencia-los de forma a que consigam gerar mecanismos de
adaptacdo a inovacdo tecnolégica, permitindo um melhoramento continuo da qualidade e do
desempenho dos seus colaboradores (Araujo & Leal Guerra, 2007).

Como tal, e dando resposta a estas mudancas, surge a necessidade de as organizacfes
responderem as exigéncias competitivas do mercado, destacando algumas areas especificas
do trabalho que se deviam de privilegiar, tais como: aspetos relacionados com o servigo ao
cliente, o foco no trabalho de equipa, o desenvolvimento da criatividade e a importancia da

lideranca.

Daniel Goleman, é um psicélogo que deixou o seu contributo em muitas matérias
relacionadas com o foro psicoldgico associado a lideranca nas organizagdes, nomeadamente
a inteligéncia emocional, que para (Goleman, Boyatzid, Rhee, 2002) “¢ a habilidade de
reconhecer 0s proprios sentimentos e de outros e administrar as emocdes efetivamente, em
st mesmo e em outros”. No seu livro “Trabalhar com Inteligéncia Emocional”, Goleman
(2000) afirma que 95% das competéncias necessarias para o éxito da lideranca sdo de
natureza emocional. Defende ainda, que os genes revelam um papel preponderante na
determinacéo da inteligéncia emocional e que a envolvente natural onde estdo inseridos 0s
individuos, é potenciadora de moldar a expressdo do gene, pelo que resultados de uma
investigacdo de Davidson e Downing (2000), reforcam o argumento de que a inteligéncia

emocional pode ser desenvolvida.

Para que se desenvolva a inteligéncia emocional, & importante perceber que para (Goleman,
2002) a inteligéncia emocional é orientada por 2 tipos de competéncias: as pessoais, que se
dividem em trés (autoconhecimento, autorregulacdo e motivacao) e as competéncias sociais

que se dividem em duas (empatia e aptiddes sociais).
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Quadro 2.1 - Estrutura das competéncias da inteligéncia emocional

Autoconhecimento Conhecer os estados internos, preferéncias, recursos e intuicdes
Consciéncia emocional Reconhecer as proprias emogdes e os efeitos das mesmas
Auto-avaliacéo precisa Reconhecer as proprias forgas e limites
.% Autoconfianca Reconhecer o sentido de autoestima e capacidades
2 Autorregulacio Gerir 0s proprios impulsos e recursos internos
§ Autocontrolo Manter sob controlo as emogdes e os impulsos perturbadores
2 Confianca Manter padrdes de honestidade e integridade
S Consciéncia Assumir a responsabilidade pelo desempenho pessoal
<§ Adaptabilidade Flexibilidade na mudanca
& [Inovagdo Estar a vontade com novas ideias, abordagens e informacdes
g Motivagdo Tendéncias emocionais que conduzem ou facilitam a realizacdo de objetivos
@) Impulso de realizagéo Esforco pelo melhoramento ou satisfagédo de um padrdo de exceléncia
Compromisso Alinhar os objetivos do grupo com os da organizagdo
Iniciativa Ser proativo perante novas oportunidades
Otimismo Persistente na prossecucdo de objetivos apesar dos obstaculos e contrariedades
Empatia Consciéncia dos sentimentos, necessidades, preocupagdes dos outros
Entendender os outros Entender os sentimentos e perspetivas do outros, e ter interesse sobre as suas preocupacgdes
Desenvolver os outros Sentir as necessidades de desenvolvimento dos outros e refor¢ando as suas capacidades
«» |Orientagdo do servigo Antecipar, reconhecer e satisfazer as necessidades dos clientes
-g Alavancar a diversidade Cultivar oportunidades através de diferentes tipos de pessoas
& Consciéncia politica Leitura das correntes emocionais e relacdes de poder do grupo
e Aptiddes Sociais Aptidao e indugdo de respostas nos outros
g Influéncia Utilizar técnicas eficazes de persuasdo
‘% Comunicagdo Ouvir e transmitir mensagens convincentes
Q  |Gestdo de conflitos Negociar e resolver desentendimentos
% Lideranca Inspirar e orientar individuos e grupos
O |"Estar aberto a mudanga” Iniciar ou gerir a mudanga
Construgdo de lagos Cultivar as relag@es internas
Colaboracéo e cooperagédo Trabalhar e cooperar com os outros para objetivos comuns
Capacidade de equipa Criar sinergias de grupo na prossecucdo do objetivo coletivo

Fonte: Adaptado de (Goleman,2002)

Diferentes formas de processar informacao, sdo originadas por diferentes tipos de emoc¢des
que fazem associar a predisposicao do cérebro para tarefas criativas, nas quais requerem
pensamento intuitivo ou expansivo com o objetivo de ter novas ideias, aquando da felicidade
que se esta a sentir (Lewis et al., 2008). Por outro lado, quando o sentimento é antagénico,
o nivel de processamento da informacdo, torna-se mais lento, dando origem a uma resolucéo
de problemas 52 vezes mais morosa. No entanto, potencia uma maior concentracdo dando

mais importancia aos detalhes e a estratégias mais ponderadas.

Portanto, num contexto organizacional e de crise provocada pela pandemia da COVID-19,
podemos reter que a lideranga ndo é conseguida unilateralmente, mas sim bilateralmente.
Talvez por isso, a flexibilidade no decorrer do periodo pandémico tenha sido apontada como
uma das caracteristicas mais importantes da perspetiva do lider em conseguir liderar com
eficacia, pondo-se do lado dos seus colaboradores, transmitindo a ideia de que também sente
as emocgOes do colaborador, e que até mesmo ele sente essa dor, essa incerteza essa
ansiedade. “A mensagem ¢é clara. Ser um lider eficaz, um membro da equipa de alto

desempenho, ou um negociador habilidoso requer sintonia com as proprias emocdes e a
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capacidade de se relacionar afirmativamente com as emocgdes dos outros” (Leary et al.,

2013).

2.12. Organizagdes autentizoticas

Se num passado muito curto, a componente financeira deixara de ser o Unico fator que
implicava numa decisdo de escolha para ingressar numa organiza¢do, com 0 impacto da
pandemia a surgir no planeta, e em concreto em Portugal, as organizacdes também tiveram
de se adaptar e moldar as culturas organizacionais aos ideais dos colaboradores. Hoje em
dia, os colaboradores ndo procuram apenas um lugar para trabalhar para garantir o seu
sustento, mas sim organizagdes onde a insalubridade ndo conste. Atualmente, as pessoas
procuram um trabalho que as faca sentir concretizadas, felizes, respeitadas, em que sintam
que marcam a diferenca, 0 que é expectavel visto passarem a maior parte do seu tempo
dedicado as organizacGes. Além disso, é das organizagdes que dependem para viver, crescer,

adquirir conhecimentos e obter o seu salario (Chiavenato, 2000).

Este tipo de organizacbes que se pretende procurar, sdo as chamadas organizacOes
autentizéticas, um neologismo que resulta da juncéo das palavras em grego: authenteekos e
zooteekos, cujo significado é, pela ordem, auténtica e essencial. As organizacdes
autentizdticas sdo maioritariamente vistas como organizacdes que contribuem para o

equilibrio entre o trabalho e familia, contrariamente as chamadas organizacdes toxicas.

«we find that these organizations are steeped in a number of values that are translated in
specific forms of behavior: trust, fun, candor, empowerment, respect for the individual,
fairness, teamwork, entrepreneurship/innovation, customer orientation, accountability,

continuous learning, and openness to change.» Kets de Vries (2001).

As organizacBes autentizoticas sdo vistas por Kets de Vries (2001), como espacos de
existéncia saudavel porque criam entre 0s seus intervenientes sete tipos de sentidos: 1)
propdsito ;2) autodeterminacédo;3) impacto;4) competéncia;5) pertenca, 6) prazer e alegria,;

7) significado.

Estes tipos de sentidos, salientam grande importancia para os participantes sentindo que em
primeiro lugar existe uma visdo do futuro dentro da organizacdo, por parte dos lideres, na
qual os colaboradores sdo autodominantes, ou seja, tém dominio sobre si, no que concerne a
sua vida pessoal bem como profissional, sendo que este dominio despoleta a influéncia que
as suas acOes impactam na organizagdo. A competéncia permite que os colaboradores se

sintam influentes e participem na toma de decisdes da organizacéo. Esta participacao traduz-
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se numa sensacdo de pertenca a uma comunidade organizacional, que permite e respeita a
participacdo dos seus colaboradores em todas as componentes de uma organizacao,
conquistando a confianca e respeito dos colaboradores tanto para com os seus lideres bem
como dos seus lideres para os colaboradores, resultando numa completa envolvéncia dos
colaboradores ndo s6 a desempenhar as suas funcGes bem como a participarem e a
envolverem-se na organizacdo, sentindo-se alegres e prazerosos (Kets De Vries, 2001). A
ideia implicita no conceito de autentizotico, € a de que as organizacdes podem ser uma fonte
de significado e crescimento para as pessoas, ao inveés de causar lesdes psicologicas e

sensacOes de falta de interesse (Rego & Cunha, 2008).

2.13. E-leadership

Com a atual Pandemia, provocada pelo novo coronavirus COVID-19, houve uma mudanca
repentina no modo de operar das organizac¢des. O distanciamento social, foi adotado como
medida preventiva contra o contagio do virus decretada pela OMS. Como tal, o trabalho a
distancia (teletrabalho), foi uma medida obrigatoria imposta pela OMS, tendo de se recorrer
as tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) para que os colaboradores pudessem
desempenhar as suas funcgdes em locais que néo o seu espaco habitual de trabalho. Como tal,
as mudancas ndo foram exclusivas para o sistema de trabalho dos colaboradores tendo
afetado também o papel do lider, comecando a liderar também este, de forma digital (Prin e
Bartels, 2020).

Como foi abordado, o teletrabalho era iminente, porém, a pandemia acelerou o processo de
implementacdo na maioria das organizacdes. E expectavel que este método de trabalho,
continue mesmo depois da pandemia ter sido controlada, ou esperancosamente superada. O
impacto da pandemia, ndo incide somente na forma como as organizacdes operam
atualmente, mas principalmente na relacdo entre colaboradores e os seus lideres. Deste
modo, num novo ambiente de riscos e oportunidades diante as disposicGes flexiveis de
trabalho, o papel do lider ndo pode ser o mesmo, devendo este adaptar-se as novas préaticas
digitais ou a condicdes virtuais para uma lideranca eficaz e sustentavel. (Lambert et,
al.,2020).

E no seguimento de acontecimentos pelo qual passamos, que o termo e-lideranca (do inglés
e-leadership cujo significado € lideranca eletrénica) toma uma maior proporcdo e tende a

ser uma realidade cada vez maior.
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Avolio, Kahai e Dodge (2000) definiram a e-lideranga, como “um processo de influéncia
social mediado pela Advances Information Technologies (AIT) visando produzir uma
mudanca de atitudes, sentimentos, pensamentos, comportamentos e desempenho com

individuos, grupos e ou organizagdes.”

Apos alguns anos, o conceito de e-lideranga tem sofrido algumas alteraces atendendo aos
contextos sociais economicos resultado de acontecimentos ao longo destes anos, tendo 0s
autores Van Wart et al. (2019) concetualizado o termo e-lideranca como , a lideranca através
da qual se utiliza ou combinam métodos de comunicacgdo eletronicos e tradicionais e nos
quais estdo associadas ao lider as seguintes competéncias: 1) comunicacao clara e eficaz; 2)
suporte aos colaboradores; 3) formacao de equipas; 4) gestdo da mudanca; 5) tecnoldgicas;

6) confianca.

Para Avolio e Kahai, (2000), a e-lideranca ndo é somente uma extensdo da lideranca
tradicional, ainda que impliqgue uma mudanca crucial na forma como os lideres e 0s
seguidores se interrelacionem dentro das organizacdes, sendo imperativo que os lideres

alterem as suas praticas (Malhotra et al., 2007).

Roman et al. (2019) defendem que a e-lideranca, implica o desenvolvimento de novas
competéncias para garantir o sucesso no funcionamento organizacional em contexto de
ambientes de trabalho virtuais. As competéncias que os lideres tradicionais adquirem, tais
como a de uma comunicacdo presencial eficaz, podem néo ser suficientes para liderar em
ambientes virtuais, onde a gestao de plataformas digitais também se torna numa competéncia
necessaria para a e-lideranca. Reforcando a ideia de que novas competéncias devem ser
adquiridas, Contreras et al., (2020) evidenciam que devido a e-lideranca ser um fendmeno
multidimensional devem ser estudados diferentes temas , evitando conhecimentos
fragmentados e de diferentes niveis de analise tais como : macro (e — lideranca e

organizacdo) e micro (competéncias do e-lider e equipas virtuais).

A e-lideranca € uma tendéncia importante, ndo s6 para acompanhar o progresso da
tecnologia e da sua aplicagdo durante o periodo pandémico, mas também porque representa
uma oportunidade para as organizagbes adotarem medidas tecnoldgicas por via a

beneficiarem das suas vantagens nas areas de trabalho (Liu et al., 2020).

Num passado, ndo muito extenso, a e-lideranca, foi descrita por Esguerra e Contreras, (2016)
como um desafio evidente. Estar preparado para ambientes, onde o trabalho virtual é tido

como uma prioridade para dar resposta a um mundo globalizado emergido na era digital, era
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uma condicao necessaria. Hoje em dia, atravessando uma pandemia e num futuro préximo,
é crucial para o sucesso e a sustentabilidade das organizacOes, sendo a e-lideranca uma

tendéncia irreversivel e que se ira manter (Contreras et al., 2020).
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3. Objetivos e Metodologia

Com base no estudo tedrico desenvolvido no capitulo 2, a metodologia contempla os
objetivos de estudo, as questdes de investigacao e as varias etapas da investigacdo. Descreve
a caracterizacdo da amostra inquirida, os instrumentos de trabalho, os procedimentos de

recolha e por Gltimo a analise de dados.

3.1. Objetivos do estudo

O objetivo principal desta dissertacdo de mestrado incide no estudo do impacto da pandemia
COVID-19 no desempenho do papel do lider em contexto organizacional nas PME em
Portugal.

Atendendo ao objetivo principal foram definidos 5 objetivos especificos, nomeadamente:

Objetivo 1: Identificacdo e caracterizagao do conceito de lideranca:
i.  osestilos e importancia da mesma;
ii.  e-leadership (lideranca remota);
iii. o estudo da relacdo lideranca vs gestdo, num contexto pandémico.
Objetivo 2: Estudo do teletrabalho:
i.  implementacdo;
ii.  vantagens e desvantagens
iii.  motivacao.
Obijetivo 3: Anélise das competéncias do individuo:
i.  competéncias mais ou menos valorizadas quanto as Hard Skills
ii.  competéncias mais ou menos valorizadas quanto as Soft Skills
Objetivo 4: Estudo do impacto da inteligéncia emocional
i.  nas funcgdes do lider
ii.  nas competéncias do lider
Objetivo 5: Estudo da lideranca no contexto pandémico — Gtica do lider
I. resisténcia a mudanca
ii. nivel de desempenho dos colaboradores

iii. desafios na lideranca remota

3.2. Questdes de investigacao
De acordo com a revisdo da literatura realizada e com o0s objetivos especificos acima

identificados definiram-se as seguintes quest0es de investigacao:

33



Quadro 3.1 - Questdes de investigacao

1 Serd o estilo de lideranga autocratico, o que mais se destaca nas PME,
em Portugal, atualmente?

2 Como foi encarada a medida preventiva de teletrabalho? Como uma
medida de prevencgéo ou por imposi¢ao?

3 Em que regime a comunicacdo € menos eficaz, presencial ou
teletrabalho?

4 As pequenas e médias empresas ndo estavam preparadas para o trabalho
em regime de teletrabalho por motivos de ordem tecnoldgica (escassez
de equipamentos e falta de conhecimento técnico sobre a area). Sera
expectavel alguma resisténcia na adocao deste regime?

5 Em qual dos regimes de trabalho podemos verificar maior nivel de
motivacao? Teletrabalho ou Presencial?

Fonte: Elaboracéo propria

3.3. Metodologia
3.3.1. Amostra

Na maioria das pesquisas académicas desenvolvidas, o universo de elementos é vasto e
significativo, o que torna inevitavel optar por se trabalhar com uma amostra que seja
representativa de uma populacdo (parte dos elementos que constituem o universo), de forma
a obter uma formulagdo estatistica dos resultados (Omair, 2014). Como tal, foi considerado
um total de 109 participantes, 63 (57,8%) do género masculino, 45 do género feminino
(41,3%) e 1 que respondeu “prefiro ndo divulgar (0,9%). A amostra classifica-se como ndo
probabilistica de conveniéncia. Os participantes foram colaboradores de organizacbes
nacionais entre os 18 e 0s 61 anos, apresentando uma média de idades no intervalo entre 0s

18 e 30 anos. Em seguida s@o apresentadas as variaveis sociodemograficas na Tab. 3.1:
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Tabela 3.1 - Caracterizagéo da amostra

Variaveis sociodemogréficas Frequéncia Percentagem
n %
Género
Masculino 63 57,8%
Feminino 45 41,3%
Prefiro ndo divulgar 1 0,9%
Idade
<18 anos 2 1,8%
entre 18 e 30 anos 62 56,9%
Entre 31 e 40 anos 25 22,9%
Entre 41 e 50 anos 13 11,9%
Entre 51 e 60 anos 7 6,4%
>60 anos 0 0%
Filhos menores e/ou dependentes
Sim 25 22,9%
Néo 84 77,1%
Se sim, com que idade?
<lano 3 12,0%
Entre 1 e 5 anos 12 48,0%
Entre 6 e 10 anos 3 20,0%
Entre 11 e 15 anos 5 0%
Entre 16 e 18 anos 0 0%
>18 anos 2 8,0%
Estado Civil
Solteiro 78 71,6%
Casado 26 23,9%
Separado judicialmente 2 1,8%
Divorciado 3 2,8%
Viavo 0 0%
Localizacéo de residéncia
Sul 21 19,3%
Centro 82 75,2%
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Norte 6 5,5%

Nivel de habilitacGes literarias

Primario 0 0%

Basico 1 0,9%
Secundario 38 34,9%
Licenciatura 45 41,3%
Mestrado 23 21,1%
Doutoramento 2 1,8%

Departamento onde atua

Administrativo 13 11,9%
Financeiro 19 17,4%
Recursos Humanos 10 9,2%
Comercial/Vendas 17 15,6%
Producéo 13 11,9%
Outra opcao 37 33,9%
N° de colaboradores na empresa
<10 26 23,9%
Entre 10 e 50 31 28,4%
Entre 51 e 250 23 21,1%
>250 29 26,6%

Permanéncia na empresa

<lano 23 21,1%
Entre 1 e 2anos 20 18,3%
Entre 2 e 5 anos 34 31,2%
>5 anos 32 29,4%

Fonte: Elaboragéo prépria

3.3.2. Instrumentos de investigacao

O instrumento utilizado para a recolha de dados foi o inquérito por questionario. O mesmo
foi aplicado a alguns colaboradores e lideres de organizagdes portuguesas. O inquérito por
questionario revela complexidade por consistir na aplicacdo de uma série de questdes
previamente estruturadas por via a testar questdes teoricas e a verificar a correlacdo entre
elas (Quivy e Campenhoudt,1995). No entanto, as vantagens ao recorrer a este tipo de

instrumento sdo o elevado nimero de individuos que se consegue inquirir, a facilidade em
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conhecer a populagdo e os custos reduzidos pela sua aplicagdo (Quivy e Campenhoudt
(1995)). Por outro lado, os mesmos autores alertam que para a detecdo de erros ou
deficiéncias do questionario, devera ser elaborado e testado previamente, um questionario

piloto de modo a poder corrigir atempadamente erros de modo a ndo enviesar o estudo.

A recolha de dados efetuou-se a partir de dois instrumentos de forma a enriquecer a pesquisa
da informacdo obtida: questes fechadas e questdes de resposta em escala de Likert. As
questdes fechadas ou pré-codificadas tém um tratamento mais simples pela tipificacdo das
respostas, ao estarem na altura do preenchimento do questionério j& em forma de opcéo. A
escala de Likert permite identificar a atitude dos individuos que estdo a ser inquiridos em
relacdo a cada item que se esta a estudar, percebendo de que modo concordam ou discordam,
sendo que no caso sera utilizado uma escala de resposta tipo Likert de 5 pontos (ex: Muito

Fraca, Fraca, Razoavel, Boa, Muito boa).

3.3.3. Procedimentos
Com o intuito de comprovar a estrutura e viabilidade do questionario, foram realizadas 4

interacOes até ser elaborado o inquérito final disponibilizado aos participantes.

A ferramenta utilizada na elaboracdo e recolha de respostas ao questionario foi o Google
Forms, uma vez que é uma ferramenta gratuita, facilmente compartilhada, com analise
estatistica integrada e de facil utilizagdo. O recurso a esta ferramenta permite alcancar um
elevado numero de participantes de localizacdes geograficas distintas, proporcionando assim
a rentabilizacdo do tempo, evitando a deslocacéo fisica, gerando um beneficio atendendo ao
contexto social e de restricdes na livre circulacdo e contacto presencial com individuos, ao

qual estamos sujeitos.

A fase de testes e reajuste do questionario decorreu entre os dias 25 de abril de 2021 e 3 de
maio de 2021. A publicacdo na rede social LinkedIn com o link para o questionario foi
realizada no dia 4 de maio 2021 as 12:00, estrategicamente por se tratar de uma terca feira,
sendo este o dia da semana com maior alcance de participantes. Foi escolhida a rede social
Linkedin como principal fonte de implementagdo do questionario, visto ser uma rede social
organizacional, na qual existem mais de 3 milhdes de utilizadores em Portugal, o0 que permite
um alcance maior e mais rapido na obtencdo das respostas. Foi ainda divulgado nas redes
sociais do Facebook e Instagram tendo terminado o prazo para preenchimento do

questionario a 30 de junho de 2021.

37



A recolha de dados foi sendo realizada ao longo do preenchimento dos questionarios uma
vez que o preenchimento dos mesmos através do servi¢o do Google Forms, disponibilizado
pelo Google Drive, permite-nos ir acompanhando o preenchimento dos mesmos, por meio

de notificacdes por questionario finalizado.
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4. Discussao de resultados

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos de acordo com os
objetivos e questdes tracados no capitulo anterior. Ao longo deste capitulo serdo
apresentados, somente as tabelas e graficos considerados essenciais para o estudo, sendo que
0s restantes resultados poderdo ser encontrados nos anexos.

Objetivo 1: Identificacéo e caracterizacdo do conceito de lideranca
Numa primeira parte, tentou-se através deste questionario perceber de que forma a lideranca
¢ percecionada no seio organizacional portugués, por parte dos colaboradores das
organizagles de dimensdo média e pequena (anexo A — pergunta 10). Para a maioria dos
inquiridos (70,6%) ser lider passa pela capacidade de exercer influéncia sobre as questdes
comportamentais de uma equipa para a prossecucdo de objetivos. Para 29,4% dos inquiridos
ser lider, € ser alguém com a capacidade para transformar os comportamentos de uma equipa.
Embora as opc¢des se assemelhem, pela parte comportamental das equipas, foi possivel
perceber que a parte de influenciar as equipas revela ser mais impactante nas respostas dos
inquiridos pela sua complexidade.
Este estudo demonstra a importancia da existéncia de uma entidade nas organizagcdes com
funces de lideranca, tendo obtido uma resposta quase unanime quando questionado se seria
importante a existéncia de um lider nas organizagdes (anexo A — pergunta 11), ao qual se
obteve a seguinte distribuicdo de respostas: sim (94,5%) néo (5,5%).
Revelada a importancia da existéncia dos lideres, surge a necessidade de se perceber quais
as capacidades que os colaboradores das organizacdes portuguesas, consideram que 0s seus
lideres devem dispor (anexo A — pergunta 12). A capacidade comunicativa foi a op¢do com
mais peso das demais apresentadas tendo obtido uma percentagem de respostas de (93,6%).
Reflete que a componente da comunicacao € sem ddvida uma parte fulcral do processo de
lideranca, sendo que a maioria dos problemas organizacionais se devem a ineficacia da
comunicagdo. Atendendo ao contexto atual pelo qual se esta a passar, é notério a importancia
que os participantes deram ao selecionar como as duas outras caracteristicas mais
importantes: a capacidade de motivar (71,6%) e a de delegar/orientar (67,9%).
Quanto aos estilos de lideranga praticados nas PME em Portugal (anexo A — pergunta 13),
segundo as questdes tracadas anteriormente para o presente estudo, o estilo de lideranga mais
adotado em Portugal seria o autocratico, no qual o lider é centralizador, estabelece as
diretrizes e inibe a participacdo da equipa na distribuicdo das tarefas. Segundo a amostra

estudada, este estilo é adotado por 35,8% dos lideres. O estilo com maior presenca neste
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estudo € o democrético (50,5%), tendo como caracteristica principal a flexibilidade entre as
duas partes (lider e seguidor), quer na comunicacdo quer na tomada de decisdes, onde é
permitido a interacdo entre o lider e seguidor. O estilo de lideranca liberal, onde a
intervencdo do lider é minima e a liberdade completa nas decisdes do grupo impera,
representa (13,8%) da amostra.
Objetivo 2: Estudo do teletrabalho

Analisando a Fig.4.1 é possivel perceber que dos 109 participantes neste questionario, 68
(61,5%) individuos desenvolveram as suas fungdes em teletrabalho e 41 (38,5%) ndo
desenvolveram as suas funcGes em teletrabalho. As respostas negativas quanto ao
desenvolvimento das suas fungdes em teletrabalho (Fig.4.2) dizem respeito a participantes
cujas funcdes ndo eram passiveis de se ter realizado neste tipo de regime de trabalho, 7
(17,1%) nédo estavam inseridos em setores de atividade cuja imposicdo legal tivesse sido

exigida e 3 (4,9%) apontaram como opgao “outra”.

14. Durante a pandemia, desenvolveu as suas fungdes em regime de teletrabalho? 15. Se respondeu nao, Indique o motivo:
109 respostas 41 respostas

@ Nao & uma fungao passivel de se
executar em regime de teletrabaho

@ Nao fol uma atividade obrigada a
exercer atividade neste regime

@ sim
@ Nao

Nag trabalnava.
© desempregado

Figura 4.1 - Amostra que desenvolveu fungées em Figura 4.2 - Motivo de ndo ter desempenhado as fungdes em
teletrabalho durante a pandemia teletrabalho

No decorrer do periodo pandémico, para além do regime ja conhecido como o tradicional de
trabalho presencial, e o “novo” regime adotado por grande parte das organizagdes em
Portugal (teletrabalho) surgiu um regime, de nome hibrido, no qual permitia haver uma
combinagdo entre alguns dias a desempenhar as suas fungdes nos seus locais de trabalho
habituais (fisicos/ presenciais) e outros dias em teletrabalho (anexo A — pergunta 16). Foi
possivel perceber que a adocdo deste regime hibrido por imposicdo das organizagGes
representava (10,1%) das respostas e (15,6%) diziam respeito a colaboradores cujo regime

foi dado como opcional ao desempenharem as suas fungoes.

Dos participantes que desempenharam as suas fungdes no regime de teletrabalho, 49,5%

afirmaram terem sido disponibilizados meios e equipamentos por parte da sua organizacao.
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17,4% apontam que foram disponibilizados parcialmente meios e equipamentos e 33% (36
respostas) afirmam néo terem sido facultados quaisquer meios ou equipamentos para que
pudessem realizar as suas funcdes durante o teletrabalho (anexo A — pergunta 19). Da
dimensdo da amostra que respondeu néo terem sido facultados meios ou equipamentos para
auxiliar na mudanca de regime trabalho tendo iniciado as suas funcdes via o trabalho remoto,
classifica o seu nivel de adaptacdo as exigéncias do teletrabalho como Muito Fraca (11%),
Fraca (17%) ou Razoavel (72%) (anexo A — pergunta 24). Com estes resultados foi possivel
perceber a importancia que os colabores déo ao facto dos seus lideres ou as organizacGes nas
quais estdo inseridos proporcionarem as condic¢Ges favoraveis para o desempenho das suas
funcoes.

Das opcdes vantajosas (Fig. 4.3) dadas a escolher aos inquiridos a “redu¢do de custos
decorrentes da deslocagdo para o local de trabalho” foi a resposta com mais votagao (70,6%).
Nesta op¢do os “custos” podem ter interpretacdes ambiguas, pelo lado do custo monetéario
que efetivamente representa uma parte significativa dos salarios dos portugueses com
deslocac0es, quer seja entre combustiveis, desgaste dos seus veiculos, portagens ou parques
de estacionamento e por outro lado o custo com o tempo com que 0S portugueses consomem
diariamente para se poderem deslocar dos seus lares para os seus postos de trabalho e vice-
versa. A “flexibilidade de horario” segue-se como a segunda opgdo mais votada com
(68,8%), e esta questdo depara-se com a possibilidade em que os colaboradores tem em
desempenhar as suas tarefas laborais em horéarios diferentes e por vezes ndo consecutivos,
acontecimento este que ndo seria possivel se tivessem alocados a um posto de trabalho fisico.
A “conciliagdo da vida profissional com a vida pessoal” foi a terceira op¢ao mais votada
com 62,4% das respostas, e revela a importancia que os colaboradores ddo a sua vida
pessoal/familiar. Podemos analisar as duas das vantagens apontadas a este tipo de regime de
trabalho no seguinte exemplo: O colaborador X reside em Sintra e desloca-se diariamente
para o centro de Lisboa para desempenhar as suas fungdes num escritorio de contabilidade
onde presta consultoria nas mais variadas areas fiscais. Estimando que o colaborador X
consome 40 minutos em cada viagem entre Sintra-Lisboa e Lisboa-Sintra concluimos que
somente em deslocacdes estamos perante 80 minutos (1h20m). O colaborador X €
trabalhador por conta de outrem e presta os seus servicos durante 8 horas diarias e
adicionalmente consome 1h de almogo. Podemos perceber que a sua vida profissional que
no contrato mascara ser de 8 horas apenas, somando todas as parcelas referidas

anteriormente podemos concluir que o colaborador X para trabalhar 1 dia de semana no
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regime de trabalho presencial despende de pelo menos 10h20m, descurando os efeitos do
trafego. Com a mudanca do paradigma laboral, adotando novas ferramentas de trabalho e
fazendo a passagem para um regime onde permite o trabalho remoto é possivel perceber

rapidamente como é que este regime impacta na qualidade de vida dos colaboradores.

21. Assinale as vantagens associadas ao teletrabalho

109 respostas

Flexibilidade de horario 75 (68,8%)

Aumento da produtividade 41 (37,6%)

Conciliagdo da vida profissional

68 (62,4%)
com a vida pessoal

Redugdo de custos decorrentes

77 (70,6%
da deslocacgéo para o local de t... ( b)

Redugéo de stress 29 (26,6%)

0 20 40 60 80

Figura 4.3 - Vantagens do teletrabalho

O teletrabalho também tem algumas desvantagens, conforme podem ser observadas na Fig.
4.4 As que sdo mais apontadas pela amostra inquirida sdo o “sedentarismo” (67%), a
“reducdo das relagdes interpessoais” (62,4%) e o “trabalhar mais horas do que o habitual”
(45%). A imposicdo do teletrabalho, foi uma medida preventiva proposta pelo Governo
nacional com via a evitar o contacto fisico entre os individuos nas instalacdes das diversas
atividades. Aliado a esta medida e com os varios estados de emergéncia a decorrer em
Portugal, as pessoas viram-se obrigadas a permanecer isoladas nos seus lares, ou em
habitacdes onde pudessem estar isoladas para desempenhar as suas funcbes e
consequentemente “passar a sua quarenta”. Como tal, a redug@o das relagdes interpessoais
tornou-se uma realidade que tem vindo a ser retirada e devolvida ao longo dos quase dois
anos pelo qual se esté a viver esta pandemia. Se nos novos tempos, 0 ambiente virtual tornou-
se uma realidade para a componente laboral, também se torna quase o Unico contacto com
que as pessoas se deparam no que concerne as relagbes interpessoais. O facto dos
portugueses se depararem com um momento no qual prestam 0S Seus Servigcos as
organizacg0es através dos seus lares, também tem havido alguma preocupagao com o que diz
respeito a violagéo dos direitos dos trabalhadores, por reportes de abusos por parte dos seus
lideres ou chefes. O facto de as pessoas estarem “sempre em contacto”, pelo facto de estarem
conectadas constantemente as ferramentas digitais (computador ou telemdvel), os inquiridos

afirmam que trabalhar mais horas do que o habitual se tornou uma realidade pela préatica do
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regime de teletrabalho. Aliado as horas excessivas pelas quais estdo conectados ao trabalho,

também o sedentarismo foi impulsionado.

22. Assinale as desvantagens associadas ao teletrabalho

109 respostas

Trabalhar mais horas do que o

0,
habitual 49 (45%)
Reducao da produtividade 31 (28,4%)

Conciliagao da vida profissional

22 (20,2%)
com a pessoal

Reducéo das relagées

. ) 68 (62,4%)
interpessoais

Sedentarismo 73 (67%)

Aumento do stress 30 (27,5%)

0 20 40 60 80

Figura 4.4 - Desvantagens do teletrabalho

Confrontadas as desvantagens com as vantagens associadas ao teletrabalho, (76,1%) dos
inquiridos séo da opinido de que o teletrabalho € vantajoso para os colaboradores, e (23,9%)
ndo (anexo A — pergunta 20). Quanto ao futuro a maioria dos inquiridos apontam como
regime de trabalho preferencial, o regime misto ou hibrido, onde poder&o conjugar o trabalho
presencial e o trabalho remoto, em diferentes dias da semana. E importante referir que a
opcéo pelo regime hibrido de trabalho, somente € possivel aplicar quando a compatibilidade
das func@es o assim permitam, como se verifica nas respostas dos inquiridos, revelando que
estes pertencem na sua maioria aos setores de atividade: administrativo, comercial,

financeiro, gestéo e recursos humanos.

Objetivo 3: Analise das competéncias do individuo
Nesta parte do estudo, era importante auscultar a distribuicdo das competéncias pela amostra

inquirida e aquelas que esta reconhece ao seu lider.

Conforme pode ser analisado na Fig. 4.5 os inquiridos reconhecem em si o “conhecimento
em ferramentas digitais” como sendo a competéncia técnica (hardskill) mais votada. Este
resultado deve-se ao facto de as pessoas estarem em contacto com estas ferramentas
diariamente, o0 que representa um ponto favoravel para a implementacéo do teletrabalho vir
a ser uma realidade para grande parte das PME, potencialmente constituindo um ponto da

cultura da organizacéo.
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As hardskills que as pessoas apontam como uma caréncia no seu perfil € ao nivel de cursos
técnicos e ainda a falta de “conhecimento de varios idiomas”. Podem ter mais ou menos
dificuldades a adaptar-se a determinadas tarefas, mas com a combinacdo das softskills
pessoais € possivel alcangar o sucesso. Os inquiridos apontam como a “falta de
conhecimento em varios idiomas” e “competéncias em TIC” como as competéncias técnicas
gue menos reconhecem nos seus lideres, e revelam que as “experiéncias profissionais” é a

competéncia que atribuem ao seu lider.

27. Das seguintes opc¢des assinale no maximo 3 hardskills para cada coluna

go MM atribuiasi M falta a si atribui ao seu lider [l falta no seu lider
60
40
20
0
Experiéncias Conhecimento Cursos técnicos Conhecimento de Competéncias em TIC
profissionais ferramentas digitais varios idiomas

Figura 4.5 - Lista de Hardskills

A softskill que mais é reconhecida no perfil dos inquiridos ¢ a “autonomia” com 77 respostas.
As restantes softskills obtiveram um ndmero de respostas semelhante apresentado uma média
de 59 respostas para a “flexibilidade”, “assiduidade”, “pontualidade”, “organizacéo”
“empatia” e “colaboracao”. A softskill que mais reconhecem ao seu lider ¢ a “flexibilidade”.
Este resultado reforca as respostas obtidas no (anexo A — pergunta 13), onde se verifica que
o estilo de lideranca mais votado € o estilo democréatico, onde existe uma maior interacdo
entre o lider e o grupo, havendo a flexibilidade de deliberacdo e tomada de deciséo entre
ambas as partes. A “organizagdo” ¢ a softskill que os inquiridos mais apontam faltar aos seus

lideres.
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28. Das seguintes opgdes assinale no maximo 3 softskills para cada coluna

alribui a0 se. 1 i

80 N atibuiasi EE falaasi ider I falta no seu lider
| I I
0 = . [ ] - - = 7. N Ifl | U L] |
Autonomia Pontualidade Organizacio Emy Colaboragio Resiliéncia Etica

Flexibilidade Assiduidade P mpatia Criatividade

Figura 4.6 - Lista de Softskills

Objetivo 5: Estudo da lideranca no contexto pandémico — ética do lider
O questionario incluia questdes exclusivas para quem desempenhasse cargos de lideranca
nas organizacGes em que estavam inseridos. Era importante ter esta variante na analise de
resultados de modo a compreender se as respostas obtidas quanto aos desafios e desempenho
aplicadas aos colaboradores (seguidores) coincidiam com as que sdo apontadas pelos lideres

em contexto de teletrabalho.

Desta forma, dos 109 inquiridos, 64 (58,7%) responderam ndo desempenhar cargos de
lideranca e 45 (41,3%) desempenham cargos de lideranca (anexo A — pergunta 29). Quando
questionado aos lideres, se havia surgido algum tipo de resisténcia por parte dos
colaboradores quando houve a mudanca de regime de trabalho presencial para o de
teletrabalho, 72,3% afirmam “ndo” ter havido qualquer tipo de resisténcia, 19,2% apontam
que “por vezes” tenha havido resisténcia na mudanca e 8,5% revelam que “sim” (anexo A-
pergunta 30). A mesma questdo foi colocada quando a implementacéo do teletrabalho deixou
de ser obrigatdria e a possibilidade de voltarem aos seus postos de trabalhos presenciais foi
permitida tendo sido revelados que 43,2% das respostas aponta para que ndo tenha havido
resisténcia no regresso ao trabalho presencial , 17,9% demonstraram resisténcia , 15,8%
manifestaram alguma resisténcia na passagem para o regime presencial somente no inicio
por ja estarem ambientados e adaptados ao regime de teletrabalho e 23,2% ainda se

encontram a desenvolver as suas fun¢des em teletrabalho (anexo A — pergunta 33).

Quanto ao nivel de desempenho dos colaboradores enquanto laboravam em regime de
teletrabalho, foi possivel perceber que quase 50% (47,4%) revelaram manter os niveis de
desempenho e 26,8% revelaram ter tido um desempenho “melhor” (22,7%) ou “muito
melhor” (4,1%) (anexo A — pergunta 31). Estes resultados sdo indicadores da facilidade com
gue os colaboradores se adaptaram a este novo regime e ainda das valéncias que nele

encontraram. Estas respostas pertencem na sua maioria aos inquiridos que apontaram o
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regime de teletrabalho como vantajoso para as suas vidas profissionais, sendo que das
respostas dadas para um desempenho melhor ou muito melhor, 69,2% revelaram ser pessoas
motivadas ou muito motivadas. 25,8% das respostas apontam para que o desempenho tenha
sido “pior” (20,6%) e “muito pior” (5,2%), sendo que estas pessoas revelaram ter niveis de

motivacao baixos ou muito baixos 44%.

Enquanto desempenhavam as suas fungdes de lider remotamente, foram questionados quais
o0s principais desafios que os lideres tinham sentido. Os resultados revelaram que o principal
desafio foi a capacidade para manter os niveis de motivacdo dos seus colaboradores com
68,8% das respostas. De seguida e com percentagens de resposta semelhantes, temos: manter
0s niveis de comunicacao (54,2%), manter a eficiéncia e/ou eficacia no trabalho (55,2%) e

controlar e avaliar o desempenho do trabalho (52,1%).

32. Durante a lideranga remota, aponte os 3 principais desafios para com os seus colaboradores

96 respostas

Manter a eficiéncia e/ou a

0
eficacia do trabalho 53 (35,2%)

Manter os niveis de comunicagao 52 (54,2%)

Manter os niveis de motivagédo 66 (68,8%)

Controlar e avaliar o

0,
desempenho do trabalho 50 (52,1%)

Manter os niveis de autoridade 14 (14,6%)

0 20 40 60 80

Figura 4.7 - Desafios da lideranga remota

Se a mudan¢a de um regime de trabalho dito tradicional onde as pessoas estdo perto
fisicamente e onde € possivel interagir diretamente e pessoalmente em tempo real, esta nova
realidade de interacGes e relacbes em formato digital veio mudar o paradigma da lideranca
também. Os niveis de comunicacdo foram impactados por diversos fatores, tais como: a
qualidade da rede de internet, o ambiente familiar das pessoas, a capacidade de saber utilizar
ferramentas digitais que permitam essa comunicagéo, haver ou ndo haver filhos, etc. Existe
uma pandplia de razdes que se possam apontar para que a comunicagdo entre lider e
colaborador possa ter sido afetada, uma vez que os dois mundos, familiar e profissional, se
tornou num sé, pelo menos durante o periodo laboral. Para quem ndo mora sozinho per si ja
seria diferente trabalhar remotamente, devido a fatores de distracdo, pelo conforto dos seus

lares. Se ao facto de ndo morar sozinho, adicionarmos o fator filho/dependente ou animal de
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estimacdo, podemos perceber que se esta perante um ambiente de potencial distracdo que

somente com grande disciplina se consegue controlar.

Aliado a este ambiente de distracdo, ndo somente a comunicacdo pode ser dificultada com o
lider, por razbes diversas, como 0s niveis de motivacdo podem sofrer oscilacdo, pela
vulnerabilidade emocional que ¢é o trabalho em contexto de ambiente “casa”.
Concomitantemente, € normal que a eficacia e a eficiéncia do trabalho seja influenciada

também.

Como tal, e atendendo as dificuldades que foram sendo sentidas ao longo do desempenho
das funcbes como lider remoto o controlo e a avaliacdo do trabalho dos colaboradores
também sdo das dificuldades com maior pontuacdo (52,1%). Neste sentido, caso 0s
mecanismos de controlo e avaliagdo ndo existissem ou ndo tivessem ja implementados nas
organizacbes em que se trabalhava, a dificuldade em implementa-los e aplica-los neste
contexto pandémico e de dificuldade na transicdo para o teletrabalho seria muito mais

elevado.
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5. Concluséao

A presente investigacdo permitiu estudar em colaboradores de organizagdes de pequenas e
média dimensdo, com ou sem cargos de lideranca, o impacto da pandemia COVID-19 no
desempenho do papel do lider em contexto organizacional. Apesar das restricdes fisicas, a
investigacdo pode ser levada a avante, mediante a utilizacdo de uma plataforma online,
Google Forms, permitindo fazer chegar o questionério aos inquiridos que deram o seu

contributo para este estudo.

Através dos resultados foi possivel perceber que embora o estilo autocréatico fosse o apontado
pelo autor do estudo como o estilo mais adotado ou de destaque no tecido organizacional
portugués, veio-se a comprovar que o estilo que mais se destaca é o estilo de lideranca
democratico. A razdo pela qual se destacou o0 democratico evidenciado nos resultados deste
estudo, face ao autocratico prende - se com o facto de os lideres nesta fase de transicdo terem
se visto obrigados a delegar fungbes e a confiar mais nos seus colaboradores, nao
evidenciando assim as caracteristicas latentes num estilo autocratico/autoritario,
caracterizando por ser mais rigido, menos tolerante, menos abertura a comunicacao. Esta
investigacdo leva-nos a crer que num futuro proximo tenha impactado pensamentos e
possamos verificar uma crescente resposta no estilo democratico caindo em desuso o
autocratico. Se por um lado foram postos em causa os direitos de uma sociedade, a liberdade,
0 poder de decisdo em acdes basicas do quotidiano que fazem jus a uma sociedade
democratica, por outro lado, a democracia, num contexto organizacional sentiu - se de forma
positiva na medida em que os colaboradores tiveram mais liberdade nas suas escolhas diarias
e os seus direitos foram salvaguardados. No que respeita ao seu horario laboral, na
localizacdo geogréafica onde desempenhavam as suas funcdes e ainda da correlacdo entre

vida profissional e pessoal.

Quanto a adog¢do do regime de teletrabalho por parte das PME portuguesas, o grande motivo
que levou estas organizagOes a adotarem o regime de teletrabalho foi naturalmente a
pandemia, e caso ndo tivesse sido posto em causa a presenca fisica dos trabalhadores nos
seus locais de trabalho, talvez este regime néo se tornasse tdo evidente. Os resultados deste
estudo revelaram que a maioria da amostra desempenhou as suas fungdes neste regime. As
atividades em que este regime de teletrabalho € mais evidente sdo na sua maioria setores de
atividade como o administrativo, comercial, financeiro, gestéo e recursos humanos. Embora

0 questionario que serviu como base para este estudo, ndo inclua a questdo onde se pode
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retirar que o teletrabalho tenha sido adotado como medida preventiva ao invés de ter sido
adotada por via da imposicao legal ditada pelo governo portugués. Podemos afirmar que este
regime acabou por ser reconhecido pela maioria como sendo um regime de trabalho pelo
qual as organizacGes conseguem manter os niveis de produtividade e até mesmo, em
determinados casos de aumento da produtividade, constituindo - se como uma medida que

poderia ter sido adotada de forma prévia e autonoma pelas organizacdes.

Relativamente ao fator comunicacdo em regime de teletrabalho potenciado pelo contexto
pandémico, verificou-se na sua maioria ter sido boa ou muito boa. O facto de os lideres ndo
estarem presentes, perto dos seus colaboradores presencialmente, sentiram a necessidade de
manter uma comunica¢do mais ativa. Sendo a comunicacao o processo de maior importancia
no seio de uma organizacdo, poderia vir a ser afetada por diversos fatores, uma vez que 0s
colaboradores desempenharam as suas funcGes em locais que ndo o habitual. Um dos
impactos da COVID-19 que mais relevancia teve nas pessoas enquanto colaboradores ou
ndo, foi nomeadamente o isolamento social. O isolamento social foi uma medida imposta
que fez sacrificar o afeto, criando barreiras a comunicacdo e a interacdo humana,
constituindo problemas do foro social e desenvolvimento de patologias psicoldgicas. A
comunicacdo nas organizacdes fica gravemente afetada com este cenario de isolamento
social. Contudo o teletrabalho pode facilitar a interacdo entre colaboradores garantindo a

unido organizacional, sendo este papel atribuido ao lider.

Quando decretada a obrigatoriedade para a ado¢éo do regime de teletrabalho, nas atividades
que assim o permitissem, era factual que nem todas as organizacGes estariam preparadas
para esta mudanca, nomeadamente por motivos de ordem tecnoldgica (escassez de
equipamentos ou a falta de conhecimento técnico). No entanto, ndo sé os motivos de ordem
tecnoldgica e a escassez de equipamentos faziam com que as PME ndo estivessem
preparadas para adocdo do regime de teletrabalho. Organizagdes de variados setores nao
imaginariam se quer ser possivel desempenhar as suas fungdes através do online. Se por um
lado as organizagdes tinham a possibilidade de rapidamente envergar pelo trabalho remoto,
tendo apenas de efetuar alguns ajustes de ordem logistica para se adaptarem, por vezes
apresentavam sinais de resisténcia na transacdo por questdes de confianca/lealdade/ética,
enquanto que outras procuraram desde cedo reinventarem-se, criando novas necessidades no
mercado. Num dos setores mais afetados pela pandemia, o setor dos eventos socioculturais,
verificaram-se diversas reinvencbes no online tais como: babysitting, concertos,

demonstracdes de danca, festas infantis, entre outros. Embora apresentassem alguma
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resisténcia no comego da pandemia, organiza¢es que se viram muito afetadas com esta
pandemia, como por exemplo no setor da restauracdo , embora ndo tenham tido um papel
tdo inovador como as anteriormente referidas, tiveram de se adaptar rapidamente,
percebendo que ao “aliar-se” a organizacGes do setor tecnologico como a UBER ou
relacionadas com a distribuicdo de alimentos e refei¢ces, poderia ser uma alternativa viavel
para combater e superar esta crise, 0 que por sua vez despoletou um aumento da utilizacéo

destas plataformas e consequentemente foram criados novos postos de trabalho .

Relativamente a correlacdo entre o nivel de motivacdo dos colaboradores e do desempenho
dos mesmos enquanto trabalhadores remotos, foi possivel perceber que embora a partida
fosse apontado como tendo um impacto negativo na produtividade dos colaboradores, visto
tratar-se de um novo metodo de trabalho pelo qual seriam necessarios despender algum
tempo até se conseguirem adaptar, os resultados vieram comprovar o contrario. Ainda que
uma parte significativa da amostra inquirida demonstre manter os niveis de motivacdo
enguanto trabalhava no regime de teletrabalho (cerca de 40%), também cerca de 40% dos

inquiridos revelaram estar motivados nos seus postos de trabalho, neste caso, remoto.
LimitacOes e Estudos Futuros

No decorrer deste estudo, algumas limitacGes foram surgindo. A principal, prende-se com o
facto deste estudo ter sido desenvolvido enquanto se vivia uma Pandemia, ndo permitindo o
contacto presencial, facto este que pode ter causado algumas dificuldades no preenchimento
do questionério, podendo até, levado a um preenchimento menos cuidado, despreocupado.
Aliado a esta limitacdo pode ser apontado que, embora suficiente para um estudo académico,
0 nimero da amostra (N=109) seja reduzido e que por isso, haja uma limitacdo em termos
amostrais, condicionando a generalizagdo dos resultados obtidos. Outra limitacdo apontada
a este estudo, destaca alguns erros na elaboracdo do questionario que puderam enviesar as

respostas dos inquiridos e por isso pondo em causa algumas analises dos resultados.

Por via a reforgar e complementar a informacao obtida com esta investigacdo, deixam-se

em aberto varias questdes relevantes para estudos futuros:

i. Investigar uma amostra mais ampla e representativa da realidade do tecido
organizacional das PME.

ii.  repetir este estudo num horizonte de temporal de 6 meses, apds ser atingido a
“imunidade de grupo” e no qual se perspetiva que ja se tenha superado/aprendido a

viver com este novo contexto provocado pela COVID-19. Importante perceber se a
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mentalidade das pessoas ja alterou no que diz respeito ao teletrabalho e se ja
experienciamos um contexto onde o teletrabalho, diga-se todas as fases,
recrutamento, reunides, trabalho em si mesmo passa a ser um ato comum, frequente
e ver os resultados que se obtém.

Uma terceira sugestdo relaciona-se com o estudo da inteligéncia emocional no
desempenho das funcGes do lider e as aptidGes a ela subjacentes, pessoais e sociais.
Apesar do tema ter sido abordado durante a revisdo da literatura, a concecdo do
questionario ndo incluiu objetivamente e de modo satisfatério esta componente,

ficando como sugestdo para estudo futuro.
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Anexos

Anexo A — Questionario Aplicado

O impacto do COVID-19 no papel dos
lideres nas PME em Portugal

Muito obrigado pela sua curiosidade e pela disponibilidade.

Este questionario tem a duragdo de apenas 5 minutos, mas & preponderante para o estudo
que estou a conduzir, no dmbito da minha dissertagdo de Mestrado em Gestdo e
Empreendedorismo no Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Lisboa
(ISCAL).

0 questionario € anonime e confidencial, sendo a utilizagdo destes dados de ambito
exclusivamente académico.

No final, divulgarei os resultados estatisticos e as principais conclusdes que consegui
obter.
Muito Obrigado
Tiago Silva
*Obrigatorio

CARACTERIZAGAO SOCIO-DEMOGRAFICA

Mesta primeira seccdo pretendo caracterizar a amostra estatistica de modo a procurar tirar conclusdes acerca
da distribuicdo etdria, geografica e contexto empresarial

1. Género *

Marcar apenas uma oval.

Masculino
Feminino

| Prefiro ndo divulgar



Idade *

Marcar apenas uma oval.

_ Menos de 18 anos
) Entre 18 e 30 anos
) Entre 31 e 40 anos
' Entre 471 e 50 anos

" Entre 51 e 60 anos

7 Mais de 61 anos

Tem filhos menores efou pessoas dependentes (idosos, pessoas com
deficiéncia) *

Marcar apenas uma oval.

Se respondeu sim, com que idade?

Marcar apenas uma oval.

) Menos de 1 ano
~ Entre 1 e 5 anos
__' Entre 6 e 10 anos
J Entre 11 e 15 anos

' Entre 16 e 18 anos

) Mais de 18 anos
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5.

Estado civil *

Marcar apenas uma oval.

. Solteiro

) casado

) Separado judicialmente
! Divorciado

! Vilvo

Localizagdo de residéncia *
Marcar apenas uma oval.
sl
. Centro

" Norte

Nivel de habilitagdes literarias *

Marcar apenas uma oval.
! Primdrio
) Basico
) Secundario
) Licenciatura

) Mestrado

! Doutoramento
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8. Departamento onde atua *
Marcar apenas uma oval.

_ Administrativo
" Financeiro

:: Recursos Humanos

| Comercial/Vendas

) Produgdo

| Qutra:

9. Numero de colaboradores na empresa *

Marcar apenas uma oval.

_ Menos de 10
) Entre 10 e 50
o Entre 51 e 250

) Mais de 250

10. Permanéncia na empresa *

Marcar apenas uma oval.

() Menos de 1ano
Entre 1 ano e 2 anos
Enire 2 anos e 5 anos

I Mais de 5 anos

LIDERANGA EM PERIODO PANDEMICO

Mesta segunda seccdo, procuro caracterizar a familiaridade da populacdo com a
LI DERAN(:,A tematica Lideranca, como € que esta foi praticada desde marco de 2020 e em que

contexto (teletrabalhe, presencial ou hibrido).



11. No seu entender, qual a frase que melhor descreve o que € ser lider? *

Marcar apenas uma oval.
Alguém que exerce influéncia sobre as questdes comportamentais de uma equipa
para a prossecugdo dos objetivos
D Alguém com capacidade para transformar os comportamentos de uma equipa

! Alguém gque consegue obter obediéncia dos trabalhadores mediante o seu poder
dentro de uma empresa.

12. Considera importante a existéncia de um lider numa organizagdo? *

Marcar apenas uma oval.

) sim
MNao

| Talvez

13. Quais as capacidades que considera mais importantes num lider? (assinale
trés opgdes no maximo) *

Marcar tudo o que for aplicdvel.

|:| Comunicagido

D Delegagdo/Orientacdo
|:| Influéncia

D Motivagdo

| | par Feedback

[ ] Equilibrio emocional
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14. Escolha o estilo de lideranga em que enquadra o seu lider *

Marcar apenas uma oval.
) Autocratico ( o lider estabelece diretrizes, fixa as medidas e técnicas a
implementar e destina qual a tarefa que cada membro realiza)

) Democratico ( as diretrizes, as medidas e técnicas a implementar sdo debatidas e
determinadas entre o lider e o grupo, sendo que cada individuo & livre de escolher a
propria tarefa e o seu parceiro de trabalho.)

_ Liberal (a intervengdo do lider e minima, quer na definicdo das diretrizes quer na
divisdo de tarefas, existindo liberdade completa nas decisdes do grupo)

15. Durante a pandemia, desenvolveu as suas fungdes em regime de
teletrabalho? *

Marcar apenas uma oval.

16. Se respondeu nao, indique o motivo:

Marcar apenas uma oval.
) Nic é uma fungdo passivel de se executar em regime de teletrabalho

_ Ndo foi uma atividade obrigada a exercer atividade neste regime

) Outra:
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17. Neste momento em que regime desempenha as suas fungbes? *

Marcar apenas uma oval.

Regime total de teletrabalho
D) Regime total de trabalho presencial
) Regime hibrido de alguns dias presencial outros em teletrabalho por opgéo

) Regime hibrido de alguns dias presencial outros em teletrabalho por imposigéo

18. Qual a importancia da comunicagao do lider em regime de teletrabalho? *

Marcar apenas uma oval.

! Nada importante
I Pouco importante
Irrelevante
) Importante
) Muito importante

) Qutra:

19. Houve comunicagao com o seu lider em regime de teletrabalho? *

Marcar apenas uma oval.

__)sim

Nao
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20. Se respondeu sim, como avalia a comunicagao?

Marcar apenas uma oval.

) Muito fraca

_ Fraca

| Razoavel
Boa

| Muito boa

21. A sua empresa, disponibilizou meios e equipamentos para que conseguisse

executar as suas fungdes em regime de teletrabalho? *
Marcar apenas uma oval.

J sim

) N&o

Parcialmente

22 Considera o teletrabalho vantajoso para os colaboradores? *

Marcar apenas uma oval.

| Sim

Ndo

23. Assinale as vantagens associadas ao teletrabalho *
Marcar tudo o que for aplicdvel.

[ Flexibilidade de horério
["] Aumento da produtividade
D Conciliag8o da vida profissional com a vida pessoal

|:| Reducdo de custos decorrentes da deslocaco para o local de trabalho
[ ] Redugéo de stress
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24.

25.

26.

Assinale as desvantagens associadas ao teletrabalho *
Marcar tudo o que for aplicdvel.

[] Trabalhar mais horas do que o habitual

["] Redugio da produtividade

|:| Conciliagdo da vida profissional com a pessoal
|:| Redugdo das relagdes interpessoais

[ ] sedentarismo

[] Aumento do stress

De que forma avalia a sua motivagio ao desempenhar as suas fungdes em
regime de teletrabalho? *

Marcar apenas uma oval.

| Muito desmotivado(a)
| Desmotivado(a)

Igual
| Motivado(a)

Muito motivado(a)

Como classifica a sua capacidade de adaptagao as exigéncias do
teletrabalho? *

Marcar apenas uma oval.

| Muito fraca
| Fraca
Razodvel
| Boa

! Muito boa
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27. Desde que iniciou o regime de teletrabalho passou a utilizar novas

ferramentas digitais? *

Marcar apenas uma oval.

28. Se sim, sentiu dificuldades em adaptar-se as novas ferramentas digitais?

Marcar apenas uma oval.

29, No futuro, qual o seu regime de trabalho preferencial? *

Marcar apenas uma oval.

| Regime total de teletrabalho

! Regime de trabalho presencial

Regime hibrido , em que alguns dias trabalha presencialmente e outros

remotamente

Hardskills
V.5,
Softskills

Nesta terceira secgéo, pretendo auscultar a distribuigdo de competéncias pela
populagdo inquirids e aguelas que reconhece a0 seu lider.

As hardskills 80 competéncias técnicas adquiridas através de formagde, por sua vez
a3 softskills sdo competéncias pessoais do comportamente do individus.
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30. Das seguintes opgoes assinale no maximo 3 hardskills para cada coluna

Marcar tudo o que for aplicdvel.

atribui faltaa atribui faita
asi si aoseu  no Seu
lider lider

Experiéncias

profissionails I:I I:I I:I I:l

Conhecimento

ferramentas O O O O

digitais

Cursos

técnicos D I:I I:l |:|

Conhecimento

de varios 1 1 1 ]

idiomas

Competéncias

emTIC L L] L [l

31. Das seguintes opgdes assinale no maximo 3 softskills para cada coluna

Marcar tudo o que for aplicdvel.

ast ° lider lider
aonoma [ [ [1 [
Flexibilidade [ ] O O O
Assiduidade [ ] | O O
Pontualidade [ ] O O O
Organizagdo [ | 1 1 1
mosta ][] [ [
Criatividade [ ] | O O
Colaboracie [ | [ [1 [
Resiliéncia [ ] | O O
Etica Ll Ll Ll Ll




Questdes E=sta quarta secgdo é exclusiva para quem desempenha fungdes
hierarquicas de lideranga, onde pretende perceber quais os desafios

direcionadas apenas durante o periodo pandémico no exercicio das suas fungdes.

a quem desempenha
cargos de lideranga

32. Desempenha algum cargo de lideranga? *

Marcar apenas uma oval.

| Sim

Ndo

33. Ma mudanga de regime de trabalho presencial para o teletrabalho houve
algum tipo de resisténcia?

Marcar apenas uma oval.
I sim
| Ndo

Par vezes

34. O desempenho dos seus colaboradores em regime de teletrabalho é:

Marcar apenas uma oval.

| Muito pior
Pior
Igual
) Melhor

Muito melhor

35. Durante a lideranga remota, aponte os 3 principais desafios para com os
seus colaboradores

Marcar tudo o que for aplicdvel.

["] Manter a eficiéncia e/ou a eficicia do trabalho
|:| Manter os niveis de comunicacdo

[ ] Manter os niveis de motivagdo

|:| Controlar e avaliar o desempenho do trabalho
["] Manter os niveis de autoridade
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36. Os trabalhadores quando regressaram ao regime presencial de trabalho,

houve algum tipo de resisténcia?
Marcar apenas uma oval.
) sim
| Ndo
Apenas no inicio do regresso por ja estarem adaptados ac regime de teletrabalho

| 0s trabalhadores ainda ndo regressaram ao regime presencial de trabalho

37. Caso seja possivel, quantifique o nivel de crescimento do desempenho dos
colaboradores adotando o regime de teletrabalho

Marcar apenas uma oval.

Crescimento negativo em mais de 100%
! Crescimento negativo enire 50% e 100%
| Crescimento negativo até 50%
| Crescimento positivo até 50%

! Crescimento positivo entre 50% e 100%

) Crescimento positivo em mais de 100%

) Sem dados concretos
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Anexo B - Resultados Originados pelo Google Forms

1. Género
109 respostas

@® Masculino
@® Feminino
@ Prefiro no divulgar
@ Maculino

2. |ldade

109 respostas

@ Menos de 18 anos
@ Entre 18 e 30 anos
@ Entre 31 e 40 anos
@ Entre 41 e 50 anos
@ Entre 51 e 60 anos
@ Mais de 61 anos

3. Tem filhos menores e/ou pessoas dependentes (idosos, pessoas com deficiéncia)

109 respostas

® sim
® Nao
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3.1. Se respondeu sim, com que idade?
25 respostas

4. Estado civil
109 respostas

& &

5. Localizacao de residéncia
109 respostas

@ Menos de 1 ano
@® Entre 1 e 5 anos
@ Entre 6 e 10 anos
@ Entre 11 e 15 anos
@ Entre 16 e 18 anos
@ Mais de 18 anos

® Solteiro

® Casado

@ Separado judicialmente
@ Divorciado

@ Viuvo

® sul
@® Centro
@ Norte
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6. Nivel de habilitagdes literarias
109 respostas

7. Departamento onde atua
109 respostas

¢

/

]

9 '2%

8. Numero de colaboradores na empresa
109 respostas

26,6%

28,4%

@ Primario

@® Basico

@ Secundario
@ Licenciatura
@ Mestrado

@ Doutoramento

@ Administrativo
@ Financeiro

@ Recursos Humanos
@ Comercial/Vendas

@ Produgéo
@ Educagéo
@ Engenharia
@ Social

15V

@® Menos de 10
® Entre 10e 50
@ Entre 51 e 250
@ Mais de 250
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9. Permanéncia na empresa

6 -

109 respostas

18,3%

@ Menos de 1 ano

@® Entre 1 ano e 2 anos
@ Entre 2 anos e 5 anos
@ Mais de 5 anos

10. No seu entender, qual a frase que melhor descreve o que é ser lider?

109 respostas

29,4%

@ Alguém que exerce influéncia sobre as
questdes comportamentais de uma
equipa para a prossecugao dos
objetivos

@ Alguém com capacidade para
transformar os comportamentos de uma
equipa

@ Alguém que consegue obter obediéncia
dos trabalhadores mediante o seu poder
dentro de uma empresa.

11. Considera importante a existéncia de um lider numa organizacao?

109 respostas

94,5%

® sim
® Nao
@ Talvez
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12. Quais as capacidades que considera mais importantes num lider? (assinale trés opgdes no

maximo)
109 respostas
Comunicagao
Delegacao/Orientagao
Influéncia
Motivacao
Dar Feedback

Equilibrio emocional

—102 (93.6%)
74 (67,9%)
—16 (14,7%)
78 (71,6%)
30 (27,5%)
39 (35,8%)

25 50 75 100 125

13. Escolha o estilo de lideranca em que enquadra o seu lider

109 respostas

@ Autocrético ( o lider estabelece
diretrizes, fixa as medidas e técnicas a
implementar e destina qual a tarefa que
cada membro realiza)

@ Democritico ( as diretrizes, as medidas
e técnicas a implementar sdo debatidas
e determinadas entre o lider e o grupo,
sendo que cada individuo € livre de e...

13,8%

@ Liberal (a intervengao do lider e minima,

35,8% i i
quer na defini¢ao das diretrizes quer na
diviséo de tarefas, existindo liberdade...

14. Durante a pandemia, desenvolveu as suas fungdes em regime de teletrabalho?

109 respostas

® sim
® Nao
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15. Se respondeu ndo, indique o motivo:
41 respostas

@® Nzo éuma fungdo passivel de se
executar em regime de teletrabalho

@ Nazo foi uma atividade obrigada a
exercer atividade neste regime

@ Nao trabalhava.
@ desempregado

16. Neste momento em que regime desempenha as suas fungdes?

109 respostas

24,8%

® Regime total de teletrabalho

@ Regime total de trabalho presencial

@ Regime hibrido de alguns dias
presencial outros em teletrabalho por
opgao

@ Regime hibrido de alguns dias
presencial outros em teletrabalho por
imposicao

17. Qual a importancia da comunicagao do lider em regime de teletrabalho?

109 respostas

@ Nada importante
@ Pouco importante
@ Irrelevante
@ Importante
@ Muito importante

76



18. Houve comunicagdo com o seu lider em regime de teletrabalho?

109 respostas

® sim
® Nao

18.1. Se respondeu sim, como avalia a comunicagao?

83 respostas

@ Muito fraca
@® Fraca

@ Razoavel
@® Boa

@ Muito boa

19. A sua empresa, disponibilizou meios e equipamentos para que conseguisse executar as suas

funcdes em regime de teletrabalho?
109 respostas

® sim
® Nzao
@ Parcialmente
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20. Considera o teletrabalho vantajoso para os colaboradores?

109 respostas

® sim
® Nao

21. Assinale as vantagens associadas ao teletrabalho

109 respostas

Flexibilidade de horario 75 (68,8%)

Aumento da produtividade 41 (37,6%)

Conciliagao da vida profissional

com a vida pessoal 68 (62,4%)

Reducéo de custos decorrentes

0,
da deslocagdo para o local de t... 77(70.6%)
Redugao de stress 29 (26,6%)
0 20 40 60 80
22. Assinale as desvantagens associadas ao teletrabalho
109 respostas
Trabalhar mais horas do que o o
habitual 49 (45%)
Redugao da produtividade 31 (28,4%)
Conciliagéo da vida profissional 22 (20,2%)
com a pessoal
Reduc,‘éo.das relagégs 68 (62,4%)
interpessoais
Sedentarismo 73 (67%)
Aumento do stress 30 (27,5%)
0 20 40 60 80
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23. De que forma avalia a sua motivacao ao desempenhar as suas fungoes em regime de

teletrabalho?
109 respostas
@ Muito desmotivado(a)
24,8% @ Desmotivado(a)
13,8% @ Motivado(a)
@ Muito motivado(a)

24. Como classifica a sua capacidade de adaptacgéo as exigéncias do teletrabalho?

109 respostas
@ Muito fraca
@® Fraca
24,8% © Razoavel
@® Boa
@ Muito boa
‘

25. Desde que iniciou o regime de teletrabalho passou a utilizar novas ferramentas digitais?

109 respostas

® Sim
® Nzo
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25.1. Se sim, sentiu dificuldades em adaptar-se as novas ferramentas digitais?
87 respostas

® sim
® Nao

90,8%

26. No futuro, qual o seu regime de trabalho preferencial?
109 respostas

@ Regime total de teletrabalho
@ Regime de trabalho presencial

@ Regime hibrido , em que alguns dias
trabalha presencialmente e outros
remotamente

27. Das seguintes opg¢des assinale no méximo 3 hardskills para cada coluna

g0 WM atribuiasi M falta asi_ [0 atribui ao seu lider Il falta no seu lider

60
40
20
0
Experiéncias Conhecimento Cursos técnicos Conhecimento de Competéncias em TIC
profissionais ferramentas digitais varios idiomas
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28. Das seguintes opcdes assinale no maximo 3 softskills para cada coluna

80

3

=

=

0

I atibuiasi [ faltaasi N atribui ao seu lider — [ falta no seu lider

AR

Autonomia Flexibilidade Assiduidade Pontualidade Organizagéo Empafia Criatividade Colaboragdo Resiliéncia Etica

29. Desempenha algum cargo de lideranga?
109 respostas

® Sim
® Nzo

30. Na mudanca de regime de trabalho presencial para o teletrabalho houve algum tipo de
resisténcia?

94 respostas

® sim
® Nao
@ Por vezes
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31. O desempenho dos seus colaboradores em regime de teletrabalho é:

97 respostas

@ Muito pior
® Pior

© Igual

@ Melhor

@ Muito melhor

32. Durante a lideranga remota, aponte os 3 principais desafios para com os seus colaboradores

96 respostas

Manter a eficiéncia e/ou a
eficacia do trabalho

Manter os niveis de comunicagao

Manter os niveis de motivagao

Controlar e avaliar o
desempenho do trabalho

Manter os niveis de autoridade

53 (55,2%)
52 (54,2%)
—66 (68.8%)
—50 (52,1%)
—14 (14,6%)
20 40 60 80

33. Os trabalhadores quando regressaram ao regime presencial de trabalho, houve algum tipo de

resisténcia?
95 respostas

® Sim

® Nao

@ Apenas no inicio do regresso por ja
estarem adaptados ao regime de
teletrabalho

@ Os trabalhadores ainda néo
regressaram ao regime presencial de
trabalho
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