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Resumo:

O presente estudo tem como principal objetivo perceber se o0 desempenho organizacional
das empresas pode ser afetado e otimizado pelos lideres da organizagéo e se estes podem
ter um impacto significativo para os seus subordinados se sentirem mais satisfeitos com
0 seu proprio trabalho remoto. Para este esse efeito, procurou-se fazer uma
contextualizacdo literaria de cada conceito-chave, assim como, aprofundar a literatura no
que concerne a lideranga em contexto organizacional e relaciona-la com o teletrabalho;
compreender a evolugdo dos conceitos e pratica de teletrabalho, como resultado da
pandemia SARS-CoV-2; identificar de que forma se pode gerir a satisfacdo no trabalho e
teletrabalho e, finalmente; perceber de que forma se pode avaliar o desempenho
organizacional assim como medi-lo numa organizagéo. Desta forma, procurou-se analisar
o efeito da lideranca digital para as diferentes dimensdes de desempenho organizacional
encontradas na literatura assim como para a satisfacdo no teletrabalho. Para tal, foi
utilizada uma metodologia quantitativa, com recurso a um questionario online
desenvolvido com base em varios estudos definidos na literatura e tendo-se obtido uma
amostra de 112 participantes. Recorreu-se a ferramentas tais como o Software IBM
Statistical Package for the Social Sciences 26 e Microsoft Excel para analise dos
resultados, a fim de compreender as diferentes dimensdes e as suas relacdes.
Consequentemente, os resultados obtidos desmonstraram a existéncia de uma relagao
positiva e significativa entre lideranca digital e desempenho organizacional e satisfacdo
de teletrabalho assim como entre estes dois. Para além disso, existe também uma forte
associacdo positiva entre os construtos. Sustentado na literatura, reconhece-se que a

tendéncia futura serd a continua exploragdo da temética de lideranca digital e teletrabalho.

Palavras chave: Lideranca Digital; Desempenho Organizacional; Satisfacio no

Trabalho e Teletrabalho.



Abstract:

The main aim of this study is to understand whether the organisational performanceof
companies can be affected and optimised by organization’s leaders and whether they can
have a significant impact on their subordinates feeling more satisfied with their own
remote work. To this end, sought to provide a literary contextualisation of each key
concept as well as to deepen the literature on leadership in an organisational context and
relate it to teleworking; to understand the evolution of teleworking concepts and practice
as a result of the SARS-CoV-2 pandemic; to identify how job satisfaction and teleworking
can be managed and, finally; to understand how organisational performance can be
assessed and measured in an organisation. In this way we sought to analyse the effect of
digital leadership on the different dimensions of organisational performance found in the
literature, as well as on teleworking satisfaction. To this end, a quantative methodology
was used, using an online questionnaire developed by the author, on the basis of varius
studies defined in the literature and obtaining a sample of 112 participants. Tools such as
IBM Statistical Package for the Social Sciences 26 and Microsoft Excel were used to
analyse the results to better understand the different dimensions and their relationships.
Consequently, the results showed that there is a positive and significant relationship
between digital leadership and organizational performance and teleworking satisfaction,
as well as between these two. In addition, there are also positive associations between the
constructs. Based on the literature, it is recognized that the future trend will be to continue

exploring the subject of digital leadership and teleworking.

Key words: Digital Leadership; Organisational Performance; Job Satisfaction and

Teleworking
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A tematica desta dissertacdo enquadra-se na area de Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos, e tem por base uma descri¢do objetiva da realidade organizacional
portuguesa, relativamente a lideranca e ao seu impacto na satisfacéo no teletrabalho e
desempenho organizacional. Desta forma, este capitulo introdutorio tem por objetivo
abrir o tema e contextualizar este trabalho. Prosseguindo com o levantamento do
problema e identificacdo dos objetivos a atingir, modelo e hipoteses de investigacgdo e,

finalmente, sera ainda apresentada a estrutura do presente documento.

As empresas tém de adaptar as suas estratégias a mercados cada vez mais competitivos,
exigentes e globais, tornando-se fundamental definir métodos e varidveis, que sejam
capazes de contribuir para o crescimento de uma organizagdo. A crescente
competitividade dos tempos atuais tem tido um grande impacto na economia global,
sendo que as organizacdes, de todos os setores, tém vindo a recorrer a novas tecnologias
para se diferenciarem da sua concorréncia. A area de Recursos Humanos (RH) tem
também procurado no meio digital, oportunidades de se desenvolver e criar vantagem
competitiva. Aliado a esta tendéncia, a recente conjuntura pandémica levantou também
varias questdes e novos desafios relativamente a evolucao e adaptacdo da gestdo dos RH,
principalmente, na forma de liderar os colaboradores de uma organizagéo em contexto de
teletrabalho. Conjuntura esta em que, segundo José Figueiredo (2021), a capacidade de

lideranca e gestdo precisou de novos niveis de autonomia e confianca.

A Covid-19 impactou severamente a economia a nivel nacional e global. Todos os tipos
de empresas enfrentaram niveis concretos de perdas como a diminui¢cdo na procura,
interrupcBes nas cadeias de abastecimento, cancelamento de encomendas para
exportacdo, entre outros (Shafi et al. 2020). A necessidade de combater esta crise tem
gerado constantes mudancas substanciais e repentinas no modo de funcionamento das
empresas, fazendo com que muitos profissionais tenham praticas de teleworking ou
teletrabalho, pratica que, na perspetiva de Neves (2019), podera ser, simplesmente,
definida como sendo o trabalho que é realizado no domicilio do trabalhador. Apesar da
recentidade do construto, segundo a literatura, j& antes da pandemia havia vindo
tendencialmente a crescer, com resultados positivos e a ser implementada como solugéo

as exigéncias dos mercados (Felstead & Henseke, 2017).

Segundo Conner e Ulrich (1996), para que as empresas consigam acompanhar e ter

vantagem competitiva, na realidade que impera atualmente, estas tém de ter novas

maneiras de encarar, entre outros aspetos, as praticas de RH. A correta implementacao
13



destas praticas requer tecnologia, apoio social e organizacional, especificamente sob a
forma de praticas de lideranga digital ou “e-lidership” onde o surgimento da tecnologia
digital e dos servigos de internet tém facilitado o progresso do teletrabalho (Contreras,
Baykal & Abid, 2020).

Por outro lado, como é definido por Golden, Veiga e Dino (2008, citado por Contreras et
al., 2020) serd tambem importante referir que o teletrabalho pode ter impactos negativos
nos trabalhadores, tais como o isolamento social ou profissional, que € referido como a
auséncia do aspeto social quotidiano do trabalho, podendo esta auséncia afetar o
desempenho organizacional. Além disso, atualmente, as pequenas e médias empresas, em
particular estdo perante novas oportunidades e desafios, estando presentes num cenario
particular dentro da literatura sobre a abordagem aos RH (Franca 2014, p.1). Todavia, as
mesmas sao incontornavelmente vulneraveis face a competicdo global precisando de
desenvolver capacidades e estratégias Unicas, que podem ser atingidas através de uma
lideranca exemplar e de desempenho organizacional influenciado pela vontade de atingir
novas metas, a partir de abordagens inovadoras (Rua et al., 2018). Desta forma, tornou-
se percetivel que 0 modo como as empresas lidam com o comprometimento e satisfacdo
do trabalhador e o estilo de lideranga que adotam pode influenciar o sucesso da

organizacdo nesses aspetos.

A falta de competitividade organizacional, muitas vezes, encontra-se ligada a uma
produtividade baixa, algo que pode ser atribuido aos estilos de lideranca existentes, que
ndo promovem a confianga e o0 comprometimento dos recursos humanos com 0s objetivos
da empresa (Rua & Aradjo, 2015). Assim, torna-se imperativo destacar o possivel
impacto dos modelos atuais de lideranca no desempenho organizacional particularmente
da lideranca digital, pois caracteriza-se por apostar em estratégias inovadoras que
envolvem toda a estrutura da empresa. Adicionalmente, a existéncia de diferentes tipos
de organizacBes e a multidisciplinariedade das equipas faz com que os lideres
organizacionais obtenham um papel de maior relevo, no que diz respeito ao crescimento
das organizacdes (Fraga, 2018). Consequentemente, compreender como os lideres podem
influenciar o bem-estar dos seus colaboradores deve ser uma das preocupacgdes centrais

das organizagoes.

Contudo, existe ainda controversia quanto ao verdadeiro nivel de influéncia de um lider

no desempenho organizacional. Relatos de sucesso como a de Howard Schultz, que

desenvolveu, a Starbucks numa das marcas mais reconhecidas do mundo e de Angela
14



Hrendts, que duplicou o lucro da Burberry em cinco anos, sugerem um impacto positivo
da lideranga no desempenho organizacional. N&o obstante, alguns criticos realcam a
existéncia de gestores de renome, cujo carisma ndo terd tido qualquer influéncia na
performance da organizacdo, mas causavam um aumento dos salarios, o que induzia a
obediéncia cega dos seus seguidores, 0 que poderia gerar resultados menos positivos, ao

contrério do esperado (Jensen et al., 2010).

A lideranca digital atraiu a atencdo das empresas enquanto estilo de lideranca que
consegue gerar um nivel alto de desempenho organizacional (Rawashdeh et al., 2021).
Considerando o numero crescente de estudos dedicados a relagdo entre a lideranca digital
e desempenho organizacional, foram vérias as analises empiricas realizadas com os dois
construtos, uma vez que 0s seus resultados podem ser extremamente importantes para o

desenvolvimento eficaz das organizacdes.

Por conseguinte, o principal objetivo deste estudo € “investigar como a lideranca digital
pode ter efeitos no desempenho organizacional e na satisfacdo no trabalho, focando-nos

na préatica de teletrabalho”.

Deste modo, considerando a pretensdo deste estudo explorar a relagéo entre os construtos
de lideranca digital, desempenho organizacional e satisfacdo no trabalho, em especial o

caso do teletrabalho formulam-se as seguintes questdes de investigacao:

QI1: Em que medida a lideranca digital impacta positiva e significativamente no

desempenho organizacional?

QI2: Em que medida a lideranga digital impacta positiva e significativamente na

satisfacdo no teletrabalho?

QI3: Em que medida o desempenho organizacional impacta positiva e

significativamente na satisfacdo no teletrabalho?
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CAPITULO I - LIDERANCA

1 Lideranca: Defini¢cdo e Concetualizacdo

1.1 Conceito de Lideranca

As organizacOGes estdo atualmente expostas a incerteza e volatilidade do mercado
internacional, tornando-as mais suscetiveis a mudanca (Asrar-ul-Hag, & Kuchinke,
2016). Como resultado, para além do espaco, trabalho e capital, os RH também
desempenham um papel significativo numa organizacdo, uma vez que representam uma
figura na gestdo e alcance dos objetivos de qualquer empresa. Segundo os autores, 0S
recursos humanos podem fornecer uma vantagem competitiva quando geridos com
eficacia, sendo que se tornou evidente na literatura, que os lideres conseguem exercer

uma posicao de influéncia nos seus subordinados.

Uma organizacédo beneficia da obtencéo de um equilibrio entre as necessidades dos seus
clientes, partes interessadas e colaboradores. Um estilo de lideranca competente pode
influenciar e assegurar o crescimento econémico da organizacdo, bem como dos seus
recursos humanos. Como resultado, quando um lider emprega principios de lideranca
eficazes, ele ou ela motiva os membros da organizacdo a lutar pela exceléncia e

desenvolvimento profissional (Hurduzeu, 2015).

Dado que a lideranga € um fenémeno social que tem acompanhado a Humanidade ao
longo da sua histdria, numerosos estudos tém tentado investigar qualidades de lideranga
utilizando descri¢Ges de individuos considerados extraordinarios (Safanov et al., 2018).
O termos “lider” foi utilizado e concetualizado pela primeira vez no século XIV, segundo
King (1990), enquanto, o termo “lideranca” s6 fui cunhado na segunda metade do século

XVII1, sendo a sua investigacao cientifica estabelecida mais perto do século XX.

A lideranca é definida como sendo a capacidade de um lider inspirar, motivar e capacitar
os subordinados para ajudar a concretizar os objetivos organizacionais (House, & Aditya,
1997; Uddin et al., 2006). Isto é feito de modo que os lideres possam influenciar
positivamente as acOes e atitudes dos subordinados. Contudo, a definicdo atual de

lideranca é apenas uma das muitas que surgiram nos Gltimos anos.

Burns (1996) ja colocava uma série de questdes sobre o estudo do construto “lideranca”

e sobre o crescimento dos lideres, incluindo:

17



(1) O que é exatamente a lideranca?
(2) Os comportamentos daquelas pessoas que se consideram lideres séo
considerados como atos de lideranga? e
(3) E verdade que as pessoas sio chamadas lideres por causa dos seus tracos de
personalidade lider?

E dificil responder aos inquéritos de Burns e encerrar o dialogo sobre o significado de

lideranca, uma vez que ndo existe uma definicdo aceite, unanimemente, pela literatura.
Segundo o Burns (1996), encontrar a defini¢do deste conceito ¢ como “sentir-se perdido
na floresta a passar sempre pelos mesmos pontos de passagem, sem a capacidade de

progredir no entendimento da lideranga como construto” (p. 149).

No entanto, anteriormente, Burns (1977, p. 273) definiu lideranga como um “processo
reciproco de mobilizacdo por pessoas com certos motivos e valores econémicos, politicos
e outros recursos, num contexto de competicdo ou conflito, com a finalidade de

concretizar objetivos independentes ou partilhados entre lideres e seguidores”.

Além disso, a lideranca é também retratada como um processo socialmente complicado
com multiplos niveis, principalmente entre grupos e organizacdes. Esta construcao é bem
conhecida pela sua influéncia significativa no desenvolvimento empresarial e cultura
organizacional, o que justifica a sua extensa pesquisa (Xie, 2019). De acordo com
Drucker (1996), a lideranca pode e deve ser aprendida, utilizando conceitos como “estilo
de lideranga”, personalidade de lideranga” e “tragos de lideranca”. No seu trabalho o autor
descreve as muitas personalidades diferentes que encontrou em pessoas intituladas de
lideres, cada uma com comportamentos muito diferentes, Drucker avanca com apenas

quatro caracteristicas em comum:

1. Adnica caracteristica universalmente aceite para um lider é que se trata de alguém
com seguidores;

2. Um lider ndo ¢é alguém amado ou admirado, mas alguém cujos seguidores sdo
pessoas que fazem as coisas acertadas. Lideranga ndo deve ser medida pela
popularidade, mas sim pelo alcance de resultados;

3. Os lideres séo pessoas proeminentes, logo naturalmente tornam-se exemplos;

4. A lideranga néo é definida por rankings, privilégios, titulos ou dinheiro. Lideranca

é responsabilidade.

Os lideres sdo também referidos como concretizadores por Drucker (1996). Realizam

uma variedade de tarefas, mas nunca realizardo as tarefas em que so eles se destacam, que
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fazem a diferenca e definem prioridades, transformando-as em tarefas que seréo

recordadas pelos seus executores.
A grande maioria das definices de liderancga sdo constituidas por trés partes:

Influéncia
Grupo e

Proposito.

Em primeiro lugar, os lideres sdo pessoas cujas a¢des influenciam as dos outros. Em
segundo lugar, tipicamente, a lideranca €é estabelecida no contexto de grupos,
particularmente grupos de trabalhadores. Por tltimo, mas ndo menos importante, o estudo
da lideranca centra-se no objetivo do grupo, que deve ser alcangado (Safonov et al., 2018).
Desde modo, Safanov (2018, p. 304), define lideranga como “o processo pelo qual uma
pessoa influencia os outros membros de um grupo para alcancar os objetivos de uma
organizagdo ou grupo”, e o verdadeiro lider ¢ alguém que alcanca o reconhecimento

universal.

Uma vez que a lideranca é um conceito que foi estabelecido por numerosos investigadores
e ao longo de varias décadas, numerosas teorias foram desenvolvidas. Na sua
investigagdo, King (1990) identifica nove épocas evolutivas e agrupa-as numa “arvore
evolucionaria da teoria da lideranca”, tendo em conta que a teoria da lideranga se
desenvolveu durante um curto periodo e que muitas teorias se desenvolveram
simultaneamente, ndo ha provas que sustentem o desenvolvimento das teorias

apresentadas abaixo, na Tabela 1:
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Tabela 1: Evolugédo das Teorias de Lideranga

Era da Personalidade
- Periodo do Grande Homem: teoria do grande Homem;
- Periodo dos Tragos: teoria dos tracos.

Era da Influéncia
- Periodo das Relacdes de Poder: abordagem das cinco bases de poder;

- Periodo da Persuaséo: abordagem do dominio do lider.

Era Comportamental
- Periodo Comportamental Inicial: teoria da mudanca reforcada;
- Periodo Comportamental Tardio: modelo managerial grid; teoria dos quatro-fatores;
teoria da lideranca de acdo; teoria X e T;
- Periodo Operante.

Era Situacional
- Periodo Ambiental: abordagem ambiental; modelo dos sistemas- abertos;
- Periodo do Estatuto Social: teoria da realizacdo de papéis; teoria do papel de lider;
- Periodo Sociotécnico.

Era da Contingéncia
- Periodo da Contingéncia; teoria do caminho objetivo; teoria situacional; modelo da

ligagdo multipla; teoria normativa.

Era Transacional
- Periodo de Troca: teoria de troca do membro lider; abordagem da influéncia reciproca;
lideranca emergente;
- Periodo de Desenvolvimento de Papéis: teoria da troca social; modelo da criagdo de

papéis.

Era da Anti Lideranca
- Periodo da Ambiguidade: abordagem da atribuicao;
- Periodo Substituto: teoria da lideranca substituta.

Era Cultural

- Framework Machinsey; teoria Z; abordagem a procura da exceléncia; autolideranca.

Era Transformacional
- Periodo Carismatico: teoria carismética; teoria da lideranca transformacional
- Periodo de profecia auto-realizavel: teoria do lider SFP; abordagem do desempenho

além das expectativas.

Fonte: Adaptado de King (1990)
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Criadas entre os seculos X1X e XX, cada era presente na figura representa um passo em
frente na evolucdo do processo de lideranca e acrescenta novos pontos de vista relativos
ao conceito. Assim torna-se evidente a inevitabilidade da existéncia de vérias defini¢oes
de lideranca, ja que existem varias teorias, que apresentam as suas préprias caracteristicas

e qualidades.

Os investigadores examinaram as qualidades de lideranca utilizando uma série de varias
metodologias, mas ainda ndo encontraram uma que seja consistente e que, em termos da
sua natureza fundamental, adira a todas elas. A compreensao dos ideais de lideranca, que
ajudam a identificar lideres eficazes, requer uma compreensao da evolucao histérica da
lideranca, bem como dos seus fundamentos e teorias. Segundo Hunt e Fednyich (2019),
as primeiras ideias sobre lideranca, que reconheceram o lider como um individuo forte e

grandioso, tiveram origem ao longo da revolucgéo industrial e do crescimento.

Segundo Mouton (2019), teorias como a teoria dos tracos e da lideranca transformacional
e carismatica emergiram da teoria do grande Homem, sendo que desde esta que nédo se
davam grandes desenvolvimentos na definicdo do conceito de lideranca, apenas indo-se
acrescentando novas caracteristicas ao construto ja existente. Como resultado, muita da
investigacdo que tem sido feita até agora pode ter sido mal compreendida e centrada de
forma inconsistente no lider, resultando numa definicdo vaga e até criptica de lideranca
(By, 2021).

Houve décadas de investigacao sobre lideranca até ao ano 1990, com progressos limitados
na identificacdo e desenvolvimento de lideres eficazes (Yukl, 2008). Enquanto os estudos
tradicionais de lideranca se concentraram na influéncia dos lideres, estudos mais recentes
expandiram estas teorias, colocando uma maior énfase no “como” e “porqué” que os
seguidores sdo influenciados pelos lideres (Dansereau et al., 2013). Além disso, 0s
investigadores, apds identificar e integrar todos os elementos que compdem a lideranca

séo capazes de responder a questdes tais como:

(1) as situagcdes em que os lideres emergem como tal ou se transformam em tal,
(2) o que constitui lideranga é universal ou especifico de cada cultura;

(3) se podem surgir estilos de lideranga especificos dependendo da situagéo;

(4) se um estilo de lideranca ¢ mais ou menos eficaz dependendo das circunstancias e

exigéncias colocadas aos lideres e seguidores (Avolio, 2007, p.25).
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No contexto organizacional, a maioria da investigacdo sobre a eficacia da lideranca
centra-se nos gestores de nivel inferior e ndo nos executivos de topo, com o objetivo de
compreender como um lider influencia os seus seguidores para atingir niveis de
desempenho mais elevados (Yukl, 2008). Para além disso, teorias como a lideranca digital
e a lideranca transformacional estdo excessivamente focadas em explicar como 0s
executivos de topo influenciam o desempenho financeiro de uma grande corporacao.
Todavia, grande parte das organizagcbes ndo tem um chefe executivo, ou lider,

considerado carismatico ou visionario (idem).

Enquanto algumas empresas preferem recrutar lideres (ou por outras palavras, “comprar
talento™), outras entendem que a concorréncia exige a criagdo de lideres. E crucial obter
um melhor conhecimento de quais os critérios mais significativos para o desenvolvimento
da ideia através da analise, pois esta incapacidade de definir o conceito de lideranca tem
repercussdes diretas no crescimento do préprio lider (Wallace et al., 2021). Com esta
abordagem ao conceito de lideranca € possivel reter esta dualidade de criacdo e

desenvolvimento da capacidade de lideranca vs. lideranca inerente ao individuo.

1.2 Modelos de Liderancga Digital vs. Lideranca “Tradicional”

O principal objetivo deste subcapitulo ¢ identificar e descrever o construto de Lideranca
Digital contrastando com o conceito de Lideranca. Como surge, em que consiste um lider

digital e de que forma € relevante para este trabalho.

Para ter sucesso numa era cada vez mais marcada pelo uso das tecnologias, as
competéncias e estilos de lideranca tém vindo a sofrer alteracdes devido a digitalizacao.
J4 foram feitos varios estudos, tanto em sociedades ocidentais como orientais, na
perspetiva de lideres e liderados, e ja foi determinado que diferentes industrias auxiliam
na criagéo de novos estilos de lideranca (Arokiasamy et al., 2015). Segundo os estudos,
95% das empresas consideram que devem depreender um novo estilo de lideranga para
se manterem competitivas num mercado cada vez mais digitalizado (Charlier et al., 2016),
no entanto apenas 37% das empresas acredita ter um lider digital robusto (Link, 2018).
Noutros exemplos, como é o caso dos recentes relatorios da Deloitte para empresas do
Sul da Asia mostram que, embora 87% dos inquiridos acreditem que a lideranca digital e
transformadora é essencial, apenas 5% tém um forte programa de lideranca digital
(Malloch, 2014; Thomson et al., 2016; Xanthopoulou & Papagiannidis, 2012).
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De forma a perceber a importancia da tecnologia para 0 mundo empresarial € necessario
expor a realidade da atualidade em que quase, se ndo todas as organizagdes tém uma
presenca competente online e tém as suas empresas transformadas em empresas digitais.
Novos desafios e oportunidades surgem com o aparecimento de técnicas e abordagens
inovadoras utilizando a tecnologia, que requer da parte das entidades empregadoras uma
grande capacidade de adaptacdo. Para o efeito, sem lideres digitais, que sdo especialistas
em pensamento estratégico utilizando as melhorias no meio digital para criar
oportunidades de negocio que acrescentem valor aos clientes, esta adaptacdo ndo pode

ser organica (Holzmann et al., 2020; Wesseling et al., 2020).

Como vimos, para as empresas sobreviverem numa nova era digital tém de se adaptar e
reconstruir as suas estratégias de negdécio, sendo crucial a presenca e acdo de um lider
digital. Um bom lider digital terd como objetivos: definir a estratégia de negdcio digital
objetivamente terd de resultar numa alta performance organizacional. De igual modo os
lideres digitais terdo de ter um conjunto de competéncias para aliviar estes desafios e
auxiliar a sua organizacao a avancar com as transi¢cdes necessarias (Frank et al., 2019;
Somerville, 2013).

Um dos exemplos de desafios mais preponderantes de um lider digital é a capacidade de
um individuo conseguir ter as competéncias e a capacidade para motivar 0s seus
subordinados a utilizar novas tecnologias que podem ou ndo ser usadas devido a esséncia
da incerteza do futuro digital. Perante este facto, Luck et al., (2012), defendendo que
existe um gap de competéncias para responder a este desafio, apresentaram uma lista de

7 competéncias necessarias para ser um lider digital eficaz:

1) Fornecer uma viséo e um objetivo;

2) Criar oportunidades experimentais;

3) Permitir que as pessoas pensem de forma inovadora;

4) Permitir o trabalho de equipa vertical e horizontal entre equipas e grupos;
5) Permitir uma comunicacao forte dentro e entre equipas e organizagoes;
6) Desenvolver e conduzir a estratégia empresarial;

7) Cooperar.
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Foi também incluido no estudo da Deloitte de 2017, que propde as empresas que queiram
incentivar a lideranga digital, afastando-se das estruturas hierarquicas mais tradicionais e
criando redes de equipas de resolucdo de problemas (Muller, 2020). Outras
recomendacdes mencionadas por Muller (2020) incluem um estilo de lideranga mais agil
que responda rapidamente as crises, um sistema de responsabilidade mais familiar, um
aumento da utilizacdo de plataformas digitais como o Slack ou Microsoft Teams,
promovendo o feedback e a comunicagéo constantes dos colaboradores.

De acordo com a literatura, lideranca digital pode ser definida como o uso de meios
digitais de uma organizagdo para atingir os objetivos empresariais tanto a nivel
organizacional como niveis individuais (Dimitrios et al., 2013; Thomson et al., 2016).
Em muitas empresas, as ado¢des de novas praticas de lideranca implicaram mudangas na
forma como se abordavam os papéis, cultura de trabalho e o uso das tecnologias. Estas
transformagdes por norma surgem de forma a promover ajustamentos destinados a
satisfazer necessidades tangiveis a curto prazo, criando simultaneamente uma base para
um futuro incerto. Brunswicker et al. (2015) também salientam que todos os tipos de
lideranca sdo importantes, uma vez que o lider ilustra a sua equipa, aplicando e adaptando

o0 cddigo de ética da empresa para além da tecnologia e da adaptacdo a era digital.

Lideres digitais sdo aqueles que reconhecem que as mudancas tecnoldgicas sdo o
principal fator que contribui para mudancas significativas em todas as empresas. Além
disso, um lider digital bem-sucedido deve garantir que as fun¢des organizacionais estejam
alinhadas com o ambiente externo, orientando o nivel estratégico dos RH para os
objetivos estratégicos da organizacdo (Thomson et al., 2016). Continuando, Charles
(2016) defende que em qualquer organizacdo a lideranca digital é crucial para a tomada
de decisdes, providenciar direcdo a empregadores em projetos inter e intra
organizacionais e também fornecer linhas de pensamento em reunides ou check-ups. Para
aumentar a produtividade, eficacia e a qualidade de servigos um lider digital deve ser

aquele que identifica a necessidade e utilidade de novas tecnologias.

No entanto a literatura reconhece que a lideranca digital difere significativamente da

lideranca dita tradicional em muitos outros aspetos (Araujo et al., 2021). O lider

tradicional é uma autoridade Unica, orientada para um objetivo, que faz escolhas. Em

regimes estruturais, ele ou ela destaca-se com uma definicéo clara de papéis e tarefas. No

entanto, para situacdes mais dindmicas com um elevado nivel de ambiguidade, o lider

digital é mais adequado. Em contrapartida, este ou esta, impulsionam a criatividade e a
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inovacdo da organizacdo e ajudam as equipas a avancar (Gozman & Willcocks, 2019;
Hassani et al., 2017). A literatura defende ainda que acresce a um lider digital a
necessidade de assegurar o alinhamento das funcdes organizacionais com o ambiente
externo, posicionando o nivel estratégico dos recursos humanos sob 0s objetivos

estratégicos organizacionais (Thomson et al., 2016).

Enquanto o estilo de lideranca tradicional é definido como o tipo de lideranca mais
“comando” e “controlo” a lideranga digital é referida como uma “lideranga colaborativa”.
Assim é possivel deduzir que um lider tradicional e um lider digital tém diferencas
consideraveis (Aradjo et al., 2021). A propria literatura reconhece que a lideranca
tradicional apresenta falhas perante a lideranca digital aquando de uma transformacéo
digital de uma empresa tanto no dominio de novas tecnologias assim como na gestao de
recursos humanos que a operam. Por outro lado, é também presente na literatura que
apesar da liderancga digital apresentar resultados positivos para 0s diversos processos
organizacionais, ha limites no que toca a estudos deste tipo de liderangca em contexto

organizacional.

1.3 Lideranga em contexto organizacional

Para melhor compreender o construto de Lideranca, pretende-se enquadrar o conceito
num contexto organizacional. Comecando com uma perspetiva de Maximiano (2006),
este defende que a Teoria Classica da Administracdo, fundamentada no facto do lider
autoritario ter controlo absoluto sob aqueles na sua alcada (Andrade, 2007), objetivava
uma gestdo centrada na supervisdo, vista como um fator essencial para se alavancar o
setor produtivo. O autor aborda trés categorias para identificar a mudanca de postura do
lider no periodo da teoria classica: 1) com base nos ensinamentos de Frederick Taylor
(1909) o lider, por meio de supervisionamento, deveria aumentar a eficiéncia dos
operarios na linha de produgdo a partir dos estudos sobre o tempo e movimento
elaborados por ele; 2) para Henri Fayol (1916) o lider deveria ser uma pessoa que
coordenasse as atividades com o objetivo de organizar as funcGes e procedimentos
da empresa a partir de deveres e obrigacdes pré-estabelecido; e 3) Max Weber (1978)
ao desenvolver o modelo burocrético e a hierarquizacdo das fungdes administrativas, bem
como normas e procedimentos para 0 exercicio do controlo baseado no modelo

autoritario de lideranca, define que o lider deveria agir de acordo com o0 cargo
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hierarquico que ocupa. A literatura segue com Robbins (2011) e McGrath e Bates (2014)
que seguem sublinhando que na década de 1930 uma nova concecao de lideranga surgiu
a partir da Teoria das Relacbes Humanas, desenvolvido pela psicélogo Elton Mayo
(1927). Esta nova perspetiva aponta a necessidade do capital humano como foco e o lider
como sendo alguém que deva considerar os fatores psicologicos e emocionais dos
liderados para a conducdo mais adequado dos processos produtivos e a execucdo
satisfatoria do objetivo da eficiéncia empresarial. Através da unido da Teoria Classica e
a Teoria das Relagbes Humanas surge a Teoria Estruturalista, advogando que o lider
deveria identificar as necessidades dos liderados e uni-las as necessidades da empresa
com foco no desempenho de ambos. Assim sendo, Aparecido e colaboradores (2022),
afirmam que, apenas a partir da Teoria das Rela¢des Humanas, desenvolvida em 1930, é
que a lideranca propriamente dita se instaura nas organizacGes, uma vez que a Teoria
Cléassica priorizava a chefia de estilo autoritario para o desenvolvimento das atividades

organizacionais.

Segundo a literatura, a lideranca na sua esséncia podera ser abordada de diversas
maneiras, dependendo do contexto (Porter & Mclaughlin, 2006). Porém, para atingir 0s
objetivos propostos por este trabalho, serd necessario avaliar a lideranga meramente num
contexto organizacional. Segundo um estudo realizado por Porter e McLaughlin (2006)
em que foram analisados 21 jornais cientificos publicados entre os anos de 1990 e 2005,
apenas 373 abordaram a noc¢do de Lideranca, sendo que desses meramente 41 o fizeram
em contexto organizacional de forma “moderada/forte”, significando que abordaram o
construto totalmente de acordo com o proposito deste subcapitulo. Os autores defendem
ainda que, embora durante anos 0 campo tenha assumido mais ou menos casualmente o
que se sabe muito empiricamente sobre a interacdo entre o contexto organizacional e a
lideranca, ainda ndo parece haver qualquer tipo de tentativa consistente direcionadas para
examinar essa relacdo de forma sisteméatica. Mesmo entre os estudos empiricos
classificados como tendo uma moderada/forte énfase no contexto organizacional, apenas
cincos deles abordam diretamente uma componente contextual como variavel central de
interesse. Nos outros estudos, os elementos do contexto organizacional aparecem quase
como uma reflexdo tardia. A énfase nesses estudos raramente se centra especificamente
na interacdo entre o contexto organizacional e a lideranca. Em vez disso, por exemplo, 0s
investigadores tém-se concentrado em explicar um determinado tipo de lideranca e,

consequentemente, 0 contexto organizacional é apenas uma variavel secundaria ou de
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fundo. Este facto torna-se ainda mais evidente quando se incluem os artigos que séo
designados como tendo apenas uma “fraca” énfase no contexto organizacional. Aqui, os
autores sublinham que o contexto é quase sempre tangencial. Frequentemente, o contexto
organizacional parece ser um artefacto da amostra e ndo uma variavel ativa. No fundo,
ndo existe uma imagem coerente e integrada das interacdes entre lideranca e contexto que
emerja da literatura empirica. Por outro lado, muitos s&o os trabalhos desenvolvidos que
apresentam analises e estudos sobre a lideranga em contexto organizacional (Dourado,
Macédo & Melo, 2023). A literatura reforca entdo a visdao de que uma lideranca quando
desempenhada com foco em melhorias traz bons resultados a todo um grupo envolvido.
Para além disso, Dourado e colaboradores (2023) acrescentam que o lider, em contexto
organizacional desempenha um papel primordial, de grande importancia para 0s seus
subordinados. Nesse aspeto, Almeida (2014), argumenta que os estudos defendem que o
lider envolvido com as suas equipas traz a organizacdo maiores niveis de motivacédo e
conduz a resultados mais positivos, permitindo empresas e individuos atingir os seus

objetivos.

Apesar de na Literatura existirem diversos estilos de lideranca e vinculos de como aplica-
los, (Dourado et al., 2023), no estudo de Franco e colaboradores (2017) foi identificado
que a utilizacdo de varios estilos de lideranca é eficaz e que em contexto organizacional,
cada individuo e equipa deve ter um estilo de lideranca adotado que conduza aos
resultados exigidos. Marson e colaboradores (2016) mostram também que o papel da
lideranga em contexto organizacional é de grande importancia, sendo até fundamental,
uma vez que € o lider que deve fazer o planeamento e coordenacdo das atividades
desenvolvidas pelos colaboradores e que possui influéncia suficiente nestes para essas
atividades serem cumpridas atempadamente. Esta também presente na Literatura que a
lideranca eficaz, é aquela ciente do contexto histérico pelo qual passam a sociedade e a
organizacao, e que, como fundamento desse contexto, as pessoas na figura de lideres e
liderados sdo responsaveis por promover a evolucdo organizacional e bem-estar social.
Ou seja, segundo autores como Aparecido e Freitas (2022), a lideranga é um construto
que apenas podera ser considerado em contexto organizacional se o abordarmos como
sendo um construto que apenas pode existir com duas entidades (lideres e liderados) e a
relacdo que existe entre ambas. Algo que teremos em consideracdo na parte metodologica

deste trabalho.
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CAPITULO I - TRABALHO E TELETRABALHO

Como ja foi referido, este trabalho tem por objetivo analisar a relevancia do apoio das
chefias no desempenho organizacional e na satisfacdo no trabalho, em contexto de
teletrabalho. Dito isto, o capitulo que se segue fara uma contextualizacdo teorica do
trabalho e teletrabalho com o propdsito de perceber a sua evolugdo/ transformacéo
(perante as suas problematicas passadas, presentes e futuras), assim como saber como

esta se enquadram na tematica desta investigacao.
2 Panorama do Trabalho e Teletrabalho

Pretende-se através de uma breve contextualizacdo do trabalho perceber como é que este
evoluiu, perante problemaéticas passadas, presentes e futuras assim como saber como se

enguadram as suas evolucdes e transformac6es na tematica desta dissertacao.
2.1 O trabalho na atualidade

Serve entdo como ponto de partida para esta reflexdo a perspetiva partilhada por Blanch
e Codi (2003), em que, numa fase inicial, o trabalho era perspetivado como sendo algo
negativo, destinado a escravos e tendo evoluido ao longo dos tempos, até aos dias de hoje,
em gue é percebido como uma das bases da sociedade no que toca as relagdes politicas,

econdmicas e sociais.

O trabalho é um dos aspetos mais importantes da vida pessoal, organizacional e social.
Segundo Salanova (1996) é responsavel por cerca de um terco da atividade humana e
serve como base da sociedade, permitindo a compreensao de eventos fundamentais, tais

como a incluséo social e o consumo de bens e servigos.

Atravessando variadas condi¢cdes no tempo e no espago, com diversos sujeitos que se
envolveram nestas condi¢cfes, abordar o construto do trabalho implica abordar os

enredamentos que o rodeiam enquanto atividade que foi (Sanchéz, 2017).

Na perspetiva de Frassa (2017) o trabalho pode ser definido como sendo uma relagéo
social que afeta alguns aspetos da vida social, tais como a formacdo da identidade, a

preparacdo do dia-a-dia e a construcdo de relacdes sociais.

Ja aos olhos de Roque (2010) e talvez de um modo mais completo, o autor afirma que o

trabalho é visto como um conjunto de atividades intelectuais e fisicas realizadas pelo

29



Homem, todas elas contribuindo para o desenvolvimento da realidade social. Depois de
passar por varias fases, como o Taylorismo e o Fordismo, e até 1970, o significado do
construto do trabalho tera sido associado, e por outro lado confundido, com o termo
emprego e também como fonte de rendimentos, realizacdo pessoal, poder, e até mesmo

estatuto.

N&o é possivel negar o facto de o trabalho estar presente na histéria da humanidade. O
seu significado na sociedade atual, esta inegavelmente marcado pelas diferentes fases
pelas quais passou ao longo da histéria, sendo que compreendendo o seu passado sera
mais facil entender o seu presente (Salanova et al., 1996). O que leva aos inicios da
Revolugéo Industrial, em que se verifica a divergéncia sobre a influéncia da evolugéo da
tecnologia no trabalho, no emprego e nos salarios. A divergéncia de opinides variou
quanto a saber se a mecanizacdo destruiria 0 emprego, ou, mais especificamente, se as
maquinas levariam a uma reducéo dos salarios. Além disso, alguns viram as maquinas
como um meio de preservar 0 emprego, porque aumentaria a produtividade e, como

resultado, os salarios ndo seriam uma excecdo (Teles & Caldas, 2019).

Para além dos avangos tecnoldgicos, houve mudancas significativas nas praticas de
trabalho e na politica administrativa durante o desenvolvimento da Revolucéo Industrial.
O modelo taylorista-fordistas nasceu da necessidade de aumentar a producéo, fator que
se deve ao aumento da populacdo e dos mercados globais. Além disso, este quadro realcou
a necessidade de um aumento da producéo para que os lucros aumentassem de acordo
com as expectativas da época. Desta forma, Henry Ford utilizando os principios (que
procurou desenvolver e aperfeicoar) de Taylor criou a linha de montagem. Em 1914, para
além de aumentar o salario dos seus operarios, Henry Ford também implementou horario
de trabalho de 8 horas diarias. Este plano de acdo, ndo sé resultou num crescimento de
producdo que para além de utilizar um sistema de recompensas, como incentivo, baseava-
se essencialmente em processos de repeticbes e simplificacdo das operacdes.
Consequentemente, as organizagdes necessitavam de agilidade na hora de contratar e deu-
se uma maior relevancia as capacidades individuais dos trabalhadores, nomeadamente na
destreza que demonstravam para a repeticdo constante de tarefas simples numa linha de

producdo planeada e especializada (Moraes, 2008).

Na perspetiva Fleury (2004, citado em Moraes, 2008), para além do modelo mencionado

anteriormente, outros modelos, tais como o0 socio técnico, 0 modelo japonés e a gestdo

estratégica de Recursos Humanos influenciaram significativamente a organizacdo do
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trabalho. Em oposicdo, o modelo sécio técnico, foi elaborado criticando a abordagem da
gestdo adotada pelas empresas que empregam o modelo taylorista-fordista. A repetigcéo
constante do modelo socio técnico levou a uma menor produtividade, doengas, conflitos,
auséncias e elevada atividade rotativa. Como resultado, 0 novo modelo advogou a
formacéo de grupos de trabalhadores com alguma autonomia no processo de tomada de
deciséo, resultado num aumento da aprendizagem e na combinagéo de conhecimentos e

competéncias empresariais.

O modelo japonés, por outro lado, nasceu na década de 1950 e baseia-se em residuos e
fabrico de qualidade. O empenho dos trabalhadores € necessario para que estes
fundamentos ocorram, porque um elevado nivel de envolvimento e valorizagdo dos seus
conhecimentos cria uma maior vontade de participar na inovacdo e desenvolvimento do
ambiente empresarial em que estdo inseridos. A gestdo estratégica dos recursos humanos
também procurou incorporar as bases do modelo japonés, favorecendo o
desenvolvimento dos funcionarios. Como resultado, as empresas comegaram a colocar
uma maior énfase nas competéncias transversais, tais como a comunicacdo empresarial.
Além disso, a incluséo de diferentes soft skills na criacdo de um ambiente organizacional
encorajou a diversidade, o que constitui um valor acrescentado por parte da gestdo

estratégica dos recursos humanos.

O debate acerca dos efeitos do avanco tecnolégico no emprego, salarios e trabalho tem as
suas raizes distantes nas fases iniciais da Revolucdo Industrial. O projeto de Teles e
Caldas de 2019 desafia os fundamentos das narrativas mais relevantes sobre o “futuro do
trabalho”. Na primeira sec¢ao, mostra-se que 0 debate académico sobre o ritmo, dire¢éo
e efeitos da inovacdo tecnoldgica nas empresas e no trabalho esta longe de ser conclusivo.
Em vez de se envolver em atividades especulativas, procura distinguir a autonomia total
e as transformacdes tecnoldgicas que ja reorganizaram a forma como o trabalho é
realizado. Depois de rever as abordagens convencionais da teoria econémica a inovacao
e a tecnologia, a segunda sec¢do baseia-se nas contribui¢cbes da economia politica
marxista que enfatizam o papel instrumental da tecnologia no controlo e desqualificagdo
do trabalho. Na terceira sec¢do, argumenta-se que nos mercados controlados por um
pequeno namero de empresas tecnoldgicas financiadas, o incentivo para ganhos radicais
de produtividade da inovagdo é baixo e € tipicamente substituido por inovagoes
incrementais de produtos e reestruturacdo do trabalho. Este processo é especialmente

evidente na ascensdo das plataformas digitais monopolistas, também conhecidas como
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plataformas colaborativas, cuja principal inovacao reside na promog¢éo de novos métodos
de desqualificacdo e subvalorizacdo do emprego. No final, a conclusdo reune as varias
contribui¢es em que foram apresentadas e é interpretada como uma condicdo analitica
para uma discussao dos impactos tecnolégicos que ndo se concentra na antecipacdo dos
efeitos sobre 0 emprego. Em vez disso, enfatiza as consequéncias reais que foram vividas
pelo trabalhador e pelo processo, restituindo ao mesmo tempo a dimensdo politica ao
centro da discusséo.

Keynes e Marx sdo dois autores que apresentam o impulso para a reducdo do emprego
com duas perspetivas completamente diferentes como resultado do avanco tecnoldgico,
que também foi motivado pela Revolugdo Industrial. Segundo Keynes, 0 processo
tecnoldgico reduziria as horas de trabalho e, como resultado, aumentaria o tempo gasto
em bem-estar e prazer (Neto & De, 2014). Marx também acredita que o0 avanco
tecnoldgico e a mecanizacdo dificultam o desenvolvimento das identidades individuais.
Segundo Neto & De (2014) considera-se que o trabalho que ndo envolve a reproducao
material da sociedade € mais emancipatorio e satisfaz o desejo de autorrealizacdo do

individuo.

Os argumentos utilizados nos seculos XIX e XX, em que tudo se baseava numa
compensacao para as empresas destruidas por novas empresas, comegaram a desmoronar-
se. Como resultado, e tendo sido previsto por organizagdes internacionais como a
Organizacao Internacional do Trabalho (2015), o Férum Econémico Mundial (2016) ou,
a Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (2017), e a par do
crescente avanco tecnoldgico, anunciou-se a destruicdo generalizada das empresas (Teles
& Caldas, 2019).

Segundo Teles e Caldas (2019), devido a crise econdmica internacional que ocorreu entre
2008 e 2012, a fase “fim do trabalho” foi espalhada primeiro nos Estados Unidos e depois
pela Europa. Este discurso e mentalidade levou a que institui¢gdes anunciassem um futuro
marcado pela desregulamentacdo, ndo como resultado de politicas anteriores (como a
politica financeira), mas sim como resultado do significativo avango tecnoldgico que ndo
podia ser parado. No entanto, ao contrario desta percecdo, algumas previsdes ja
demonstradas no The Future of Jobs Report (2018) ligam as novas tecnologias a cria¢éo
de novas oportunidades e ainda criacdo de emprego. Apesar destas previsdes sobre as
consequéncias do avango tecnoldgico feitas pelas organizagdes internacionais, ainda
existem aspetos inalteraveis ao longo do tempo. Serve de exemplo, o caso da simbiose
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(ou falta dela) entre as praticas de prestacao de trabalho, com os efeitos da robotizacao
no emprego. Por outras palavras, e ainda na perspetiva de Teles e Caldas (2019), a
regulamentac&o das horas de trabalho, do salério e dos servicos parecem estar destinados
a desaparecer entre ameaca do desemprego de massas e 0s aspetos precarios da prestacdo

de servigos robotizados.

De acordo com The Future of Jobs Report (2018), a abordagem tecnoldgica é vista como
uma revolugdo com “vencedores” e “perdedores” nesta sequéncia. Dado que algumas das
pessoas “‘perdedoras” tinham horarios de trabalho mais longos e estavam mais
preocupadas com a simplicidade didria do que outras; atualmente, os “vencedores” sdo
aqueles que estabelecem o padrdo para competéncias baseadas na originalidade,

pensamento critico, persuasao e negociacao.

Acima de tudo o que foi mencionado anteriormente, também sera possivel aludir ao facto
de que o objetivo do negdcio ndo é compativel com as exigéncias do mundo digital.
Podendo-se afirmar isso mesmo com a presenca do exemplo de apoio a situacdes de
substituicdo competéncias que foram ultrapassadas por outras, de acordo com as
exigéncias da tecnologia, bem como a compensac¢do dos “perdedores” da transiGdo
tecnoldgica e do emprego através de apoios sociais, como no caso do Rendimento Béasico
Incondicional (Teles & Caldas, 2019). Este rendimento tem como aspeto central a
correcdo das desigualdades sociais provovadas por uma redistribuicdo da riqueza
desigual. Outro motivo da sua existéncia, tera sido também o ensaio de melhoria dos
desiquilibrios criados pelo mercado em fases de transicdo econdmica e revolugdo
industrial. De acordo com Sampaio (2019), o Rendimento Bésico Incondicional é
distribuido aqueles que ndo tém meios de sobrevivéncia e tém a intencdo de assegurar um
nivel minimo de dignidade e melhorar a qualidade de vida dos cidaddos. Em Portugal,
este lucro pode ser comparado ao Rendimento Social de Insercdo. Segundo
Administracdo da Seguranca Social (2019), este pagamento protege indiviuduos em
extrema pobreza e pode ser constituido por um pagamento ou por um programa de

colocacgédo que incorpora um contrato.

Por altimo, e ndo obstante de omissao, ha o determinismo tecnoldgico, em que a inovagado
€ um processo indepedente dos contextos sociais de producdo, instituicGes e valores
sociais (Teles & Caldas, 2019), marcando uma mudanca em que tanto individuos como
organizacOes devem adaptar-se sob pena de sucumbir ou abdicar de qualquer processo
que possa beneficiar as geragdes futuras.
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A literatura defende ainda que a tecnologia tem um impacto em muitas atividades,
particularmente as relacionadas com a informacdo e comunicagdo, criando uma
necessidade constante de aprendizagem e atualizacdo. Por outro lado, os debates sobre os
efeitos do avanco tecnoldgico e a medida em que as relacbes no local de trabalho séo
afetadas pela tecnologia estdo longe de ser conclusivas. Este € o0 caso ndo sé no trabalho
mais fisico, mas também nas profissbes caracterizadas pela constante mudanca,
complexidade e exigéncia (Sanchez, 2017). De acordo com Teles e Caldas (2019), o
avanco tecnoldgico deixa ser relevante quando o foco muda para 0s mais recentes avancos

no trabalho e para a inroducao de novas tecnologias em alguns campos de atividades.

Para além das mudancas mencionadas anteriormente, é importante notar que a
reinstitucionalizacéo do trabalho resultou em mudancas na sociedade e na forma como as
pessoas interagem umas com as outras neste periodo, como evidenciado por exemplo no

trabalho baseados em projetos, trabalho remoto ou teletrabalho (Sanchez, 2017).

2.2 A Covid-19 e o reforgo do Teletrabalho
2.2.1 O Teletrabalho

E certo que, tanto no passado como no presente, a tecnologia néo tenha sido o principal
motor para a estabilidade empresarial em alguns setores, principalmente no que toca a
empregabilidade. Alias podera até concluir-se que tera contribuido para o declinio dos
salarios. Contudo, a tecnologia mostra inimeras vantagens, tais como o aumento da
eficiéncia no trabalho, a sua aplicacdo, simultaneamente, tem-se demonstrado
relativamente lenta nalguns casos, devido aos custos que esta aporta (Teles & Caldas,
2019).

O artigo 165.° do Cddigo de Trabalho (2022), descreve o teletrabalho como sendo uma
prestacdo laboral concretizada com subordinagdo juridica do trabalhador a um
empregador publico, em local ndo determinado por este, através de recurso a tecnologias
de informacdo e comunicagdo. Os avangos tecnologicos ligados a economia digital
culminaram no aparecimento da Industria 4.0, o que levou a um profundo reexame do
trabalho, do seu futuro e das suas potenciais implicacGes (Teles & Caldas, 2019), apesar

de todas as previsdes que foram feitas ao longo do tempo (Estanque & Costa, 2018).
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A utilizacdo de tecnologias avancadas na Industria 4.0 pode resultar num equilibrio mais
harmonioso entre empresas de diferentes dimensdes, bem como numa maior divisio da
forca de trabalho e funcdes de producdo adicionais. Tal como aconteceu no passado, 0
emprego do futuro ira diferir daquele que aconteceu no passado (Estanque & Costa, 2018)
e 0 momento atual, em que o teletrabalho é talvez mais prevalente de que hé registo na

historia, é disto exemplo.

A literatura no que toca ao teletrabalho, é maioritariamente focada nos teletrabalhadores
ao invés das empersas que o permitem (Bailey & Kurland, 2002). No entanto existem
estudos empiricos recente que justificam a sua adogdo por parte das organizagdes. Varias
sdo as vantagens deste modo de trabalho. Illegems e Verbeke (2003), defendem que a
utlizacdo do teletrabalho pode ser vista como uma estratégia para aumentar a flexibilidade
do espaco de trabalho. Nesse sentido, o teletrabalho pode ser uma ferramenta atil em
periodos de transformacéo organizacional e em periodos de maior flutuacdo de volume
de trabalho; podera também auxiliar permitindo outsourcing de trabalhos especificos nao
organizacionais, de forma a poupar custos em recrutamento e formacdo de novas areas
especializadas e pontuais. A implementacdo do teletrabalho também permite um maior
controlo do espaco fisico de uma organizacédo, das instalacdes de apoio e equipamento
dispendioso, especialmente durante periodos de expansdo ou quando os clientes e

stakeholders estdo geograficamente muito dispersos (lllegems & Verbeke, 2003).

Outro aspeto a ter em consideracdo quando abordamos o construto de teletrabalho séo as
mudancas tecnoldgicas que terdo efeitos significativos nas interaces no local de trabalho
(Amis & Greenwood, 2021.). Aquando da implementacdo do teletrabalho, os
colaboradores de uma organizacdo devem adaptar as novas ferramentas digitais e de
colaboracéo, assim como novas ferramentas de comunicagdo com colegas de trabalho,
supervisores e clientes (Milasi et al., 2021). Essas transicdes e adaptagdes requerem
competéncias digitais adequadas e literacia digital adequada (Milasi et al., 2021). Este
processo podera ser dificil e incbmodo se ndo houver uma preparacdo adequada ou um
plano de acdo (Milasi et al., 2021). Diferentes fatores influenciam a mudanca radical para
teletrabalho. Esses fatores incluem, as caracteristicas e a cultura da organizacéo, a falta
de dispositivos e ferramentas adequadas das TIC, a falta de trabalhadores qualificados e
treinados para apoiar esta transicdo, a segurancga dos dados, as preocupagfes com a saude,
entre outros (Abulibdeh, 2020).
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2.2.2 A Pandemia Covid-19

A abordagem a pandemia COVID-19 é um caso complexo, intensificado e imprevisivel
de mudanca (Doyle & Conboy, 2020), em que perante os desafios apresentados, as
empresas foram obrigadas a implementar mudancas radicais para se manterem viaveis
(Buhusayen et al., 2021). Mudanga pode ser intendida como uma transicdo de uma
situacdo para outra diferente, que implica uma transformacao, perturbacéo, interrupcgéo e,
dependendo da sua intensidade, uma rutura (Simdo, 2015). Autores como Lewin (1941),
defendem que para se fazer uma mudanga com sucesso, € necessario seguir 0s seguintes
passos: examinar as forgas que se opdem ou apoiam a mudanca, diagnosticar o peso
especifico de cada uma, fortalecer as forcas favoraveis e enfraquecer as desfavoraveis. A
implementacdo da mudanca é um empasse de todas as organizacfes, e 0 modo como as

mesmas lidam com ela distinguira o sucesso do falhanco (Robbins, 2002).

A SARS-Cov-2, responsavel pelo surgimento da doenca designada por Covid-19, foi
identificada pela primeira vez na cidade de Wuhan, provincia de Hubei, na Republica
Popular da China, a 12 de dezembro de 2019 e, tem sido desde entdo uma ameaca global
para a saude, o que provocou uma pandemia na maioria dos paises e territérios do mundo
(Dhama, et al., 2020; Singh, Couch, & Yap, 2020). Dada a gravidade do surto
identificado, bem como o seu potencial de propagacdo e transmissdo global, a
Organizacdo Mundial de Saude (OMS) declarou uma Emergéncia de Saude Publica de
Preocupacdo Internacional em 30 de janeiro de 2020 (Ahmed, et al., 2020). Contudo, mais
tarde, a 11 de marco de 2020, foi declarada uma situacdo de pandemia (Dhama, et al.,
2020).

A pandemia COVID-19 despoletou, no comeco de 2020, inesperadas alteracdes na vida
da populacdo mundial (Organizacdo Mundial de Saude, 2020). Os empregos de milhdes
de pessoas ficaram em perigo, e muitas organizacdes viram-se forcadas a fechar
definitivamente as portas por ndo conseguirem suportar as perdas economicas e as
perturbacdes causadas pela pandemia (Kaushik e Guleria, 2020). Para manterem as
operacdes funcionais muitas empresas viram a adocdo do teletrabalho como solucdo para
a limitagdo da propagacdo do COVID-19 e reducdo de novos casos de infetados
(Abulibdeh, 2020).

Como resultado, apesar do facto de trabalhar ser para muitos uma forma eficaz de

participar na sociedade, a realidade é que, como resultado do contexto pandémico que

36



ocorreram nos anos de 2020 a 2022, muitas e imprevistas mudangas ocorreram no seu
funcionamento. Desta forma, de modo a evitar grande aglomerados nos locais de trabalho,
foram tomadas medidas que resultaram numa alteragdo do paradigma de trabalho em
muitos setores de atividade, em especial, para o teletrabalho. Nesse sentido, a tecnologia

revelou-se fundamental para esta nova adaptacéo de tantos trabalhadores (Moreira, 2020).

A pandemia forcou paises, organizacdes e individuos a responder rapidamente e a
encontrar novas solucdes: as empresas tiveram de reconsiderar e acelerar a sua estratégia
digital para aumentar a resiliéncia, otimizar os processos de negocio e, de igual modo,
implementar medidas que estabelecam sustentabilidade para os desafios futuros
(Tosheva, 2020).

A transicdo abrupta para o teletrabalho fez com que, para muitas empresas, fosse
necessario enfrentar novos desafios para: i) equipar a mdo de obra como o software e
hardware necessarios para o funcionamento remoto; ii) garantir ligagdes seguras e
eficazes a rede empresarial, assim como o acesso a aplicagcdes cruciais para 0 negaocio;
iii) criar diretrizes de teletrabalho (por vezes de raiz); iv) ajustar as praticas de gestao para
adaptar a supervisao e a comunicagéo ao teletrabalho; e v) ajustar os processos de trabalho
e melhorar as ferramentas de colaboracdo remota (Milasi et al., 2021). Um ndmero
consideravel de empresas viu a satisfacdo destas necessidades e 0 mantimento da sua
organizacdo a funcionar remotamente de forma eficiente como um dos maiores desafios
dos ultimos séculos (Misali et al., 2021). De igual modo, a necessidade de agilidade com
que todas as operacdes tiveram de passar para um modelo remoto é também um dos
obstaculos apresentado na literatura relativamente a implementacdo abrupta do

teletrabalho no inicio de 2020.

Araujo e colaboradores (2017) defendem que um dos papé€is dos gestores de maior
sucesso seria a sua preparacao para idealizar um mundo que ainda ndo existe, preparando-
se para essa transformacao tal como um atleta se prepara para uma “maratona”, porém,
os desafios que surgiram com a COVID-19 obrigaram gestores, lideres e todo o capital
humano a fazer um “sprint” para encontrar solu¢fes vidveis de rentabilizar negdcios e

operagoes.
2.3 Panorama atual do Teletrabalho em Portugal

A pandemia COVID-19, tal como € sustentado pela literatura, apresentou desafios a

escala mundial. No entanto é relevante para o desenvolvimento deste trabalho perceber
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de que forma afetou a populacdo portuguesa e que desafios surgiram na implementagéo
do teletrabalho nas organizacGes e capital humano portugués. A populagdo portuguesa
possui caracteristicas que dificultaram bastante a implementacéo abrupta do teletrabalho.
Sendo a educacdo uma forma significativa de os individuos desenvolverem competéncias
e disposi¢es relacionadas com a tecnologia, necessarias para preparar a mao de obra e a
sociedade para beneficiarem de tecnologias exponenciais (Nagdes Unidas, 2018).
Portugal € o pais que apresenta a percentagem mais elevada de populagdo sem ensino
secundario completo (47,8%) face ao resto da Europa (Pordata, 2019). Tendo Portugal a
maior percentagem sem o ensino secundario completo, isto contribui para que uma grande
parte dos cidaddos tenham baixos niveis de educacéo, que por sua vez, vao contribuir para
que uma maior quantidade de individuos ndo esteja preparada para os desafios das
tecnologias. Para além disso, de acordo com o ICT skills 4 all (2019) o conhecimento
informatico dos individuos diminui conforme o envelhecimento. Em 2017, apenas 26%
dos individuos portugueses com idades compreendidas entre o0s 55 e 0s 64 anos, possuiam
pelo menos os conhecimentos basicos (ICT skills 4 all, 2019).

O nivel de competéncias digitais dos trabalhadores e o leque de oportunidades de
formagéo que Ihes sdo proporcionadas para atualizar estas competéncias, sdo dois fatores
chave adicionais que moldam a absorcdo do teletrabalho (Milasi et al., 2021). Com a
maioria das atividades empresariais a passarem a ser realizadas através de plataformas
digitais (Kaushik & Guleria, 2020), a falta de conhecimentos e competéncias nesta area
constitui uma grande barreira, sendo necessario que os trabalhadores portugueses se
tornem mais digitalmente competentes (Predeteanu-Dragne et al., 2020).

Por outro lado, segundo Oliveira (2020), outro fator importante para o teletrabalho em
Portugal, a ter em consideracdo é a capacidade dos servi¢os nacionais suportarem esse
modo de trabalho. J& em 1980, Butler e colaboradores debatiam as consequéncias de
servicos de telecomunicacdes abaixo das necessidades do teletrabalho. Entretanto, os
padrbes para essas necessidades mais que duplicaram e Portugal acompanhou esses
padrdes, sendo hoje um dos paises onde a qualidade e prestacdo de servigos de

telecomunicagdes, principalmente em areas urbanas € melhor (Oliveira, 2020).
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CAPITULO III - GESTAO ORGANIZACIONAL

3 Gestédo Organizacional no Mundo Digital: Adogdo do Teletrabalho

No ambiente globalizado, a alta gestdo e niveis médios de comando devem direcionar as
suas acOes com base em informacdes e dados confiaveis. As pessoas representam o elo
entre as estratégias definidas e a base que as sustentam. A eficiéncia e eficacias das
decisbes dependem do quéo as pessoas compreendem e operacionalizam os processos de
uma organizacgao, bem como lidam com as interfaces do seu ambiente, internamente ou
externamente (Carvalho et al., 2020). Desta forma, torna-se essencial que lideres, como
agentes de mudanca, saibam quais os fatores que impactam a organizacao, conhecendo-
0s e considerando-0s nas suas tomadas de decisGes. Ndo obstante, é recorrente que
organizagdes possuam estratégias que ndo sejam devidamente esclarecidas, discutidas e
ndo alcancem todos os niveis. Tais fatores podem conduzir a tomada de decisdes
inconsistentes para o sucesso de um negécio (Mcauley et al., 2013). A gestdo pode ser
definida simplesmente como o conjunto de atividades realizadas por um ou mais gerentes,

sendo que, segundo Drucker (1972, p.1), um gerente pode ser entendido como:

“Qualquer trabalhador com conhecimentos, nas organizagdes modernas se, em
virtude a sua posicao e desse conhecimento, for responsavel por uma contribuicéo
que afeta, materialmente, a capacidade da organizacdo de trabalhar e de obter

resultados”

O autor acrescenta a esta definicdo o facto de atualmente muitos gerentes ndo possuem o
cargo oficial de gerente. Drucker (1972) defende que destas pessoas sdo esperadas
decisbes que tenham um impacto significativo no desempenho e nos resultados de um
conjunto organizacional. Desta definicdo, Mintzberg et al. (2003), continua sublinhando
que os gerentes constituem uma propor¢do maior do que indica qualquer organizacao.
Segundo Noel (1989), os gerentes t€m “ocupagdes” e “preocupacdes’. As ocupacdes sao
descritas pelos papéis individuais de cada um. Ja as preocupacgdes sdo definidas pela
estrutura do trabalho apresentada por Mintzberg (2003) como a postura mental assumida
pelo gerente e o objetivo associado ao desempenhar as funcdes. A literatura defende ainda
que a gestdo podera ser apresentada como um processo circular, composto principalmente

por planeamento, acompanhamento, controlo, avaliagéo e reprogramacao.
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A partir desta definicdo, podemos concluir que a gestdo se refere ao funcionamento
concreto das organizagfes, ao conjunto de pessoas com 0S Seus respetivos papéis e
atributos, inseridas numa cultura que da vida a organizagdo trabalhando para atingir os
seus objetivos. Por outras palavras, gestdo refere-se ao conjunto de atividades
desempenhadas de planear, controlar, medir, negociar, melhorar, entre outros, que

permeiam a producdo eficaz de produtos/servicos.

3.1 Gestdo Organizacional

Na introducdo do capitulo atual, exp6s-se 0 que se poderd entender, na literatura por
gestdo. No entanto, para o debate apresentado neste trabalho teremos de nos focar na
gestdo organizacional, no seu significado, nos seus objetivos e na sua relevancia para este
trabalho. Na perspetiva de Marques (1994), a gestdo organizacional procura gerir,
administrar e medir uma organizagdo ou parte dela, envolvendo pessoas, tecnologias,
processos e recursos pertinentes. Segundo a literatura, as organizagGes podem ser
definidas como entidades sociais orientadas por metas, elaboradas como sistemas de
atividades deliberadamente estruturados e coordenados e ligados ao ambiente externo
(Daft, 2002).

A preocupacdo dos gestores, responsaveis pela gestdo organizacional, é o
desenvolvimento global da organizacdo com foco no negocio principal e na
competitividade (Rezende & Abreu, 2003). Oliveira (2000, p.130) acrescenta ainda que
além do desenvolvimento organizacional, incluem-se também elementos que propiciem

a organizacdo a capacidade de reagir frente as adversidades.

Para Daft (2002), o desenho de uma organizacdo depende de diversos fatores, tais como
a tecnologia especifica, estrutura, pessoal, produtos e metas que podem ser selecionados
ou rejeitados pelo ambiente em que esta se insere. O mesmo autor complementa que uma
organizacao, para ser competitiva, devera localizar e obter recursos, interpretar e agir nas
mudancas de ambiente, dar destino a sua producéo e coordenar as atividades internas em
fase das perturbaces ambientais e incertezas. Ja anteriormente, o autor apresentava a
possibilidade de os gestores terem convivido com as transformacfes tecnoldgicas e
adaptacOes desde os primordios da gestdo organizacional, na qual modelos
organizacionais tém sido implantados e restituidos; alguns até ja foram ignorados e outros

permanecem com énfase nos dias de hoje, como é o caso do comando hierarquico (Daft,
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1999). Nesta estrutura hierarquica, varios sao 0s autores que a apontam como sendo o
instrumento mé&ximo do século XIX, em que a disseminacdo de informag&o se limitava
pela capacidade dos gerentes a processarem, seja de cima para baixo; e de baixo para
cima, na qual a informacéo € limitada pela capacidade de manipulacdo da hierarquia
organizacional (McGee & Prusak, 1994). Daft (1999, p.343), atualizando o conceito sobre
o tramite da informagdo, descreve que existem canais formais e informais de
comunicacgéo. Ainda conforme Daft (1999, p. 345), a comunicacdo descendente refere-se
a mensagens enviadas do topo aos subordinados na direcdo descendente, a comunicagéo
ascendente sd@o mensagens que fluem dos niveis baixos para os mais altos da hierarquia,
e acrescenta ainda que existe um terceiro nivel de comunicag¢do, designado “comunicagio
horizontal”. Esta refere-se a troca lateral ou diagonal de mensagens entre pares e colegas
de trabalho. O tipo de comunicacdo podera ainda ser formal sendo caracteristica da
descendente, ascendente e horizontal, como visto na Figura 1 e os informais ndo seguem

regras de tramitagéo.

Figura 1: Modelo da Orientagdo da Comunicacdo Organizacional

Comunicacao Ascendente Comunicagao Descendente

- Implementagao de
- Problemas e excecdes objetivos e estratégias
- Sugestdes para melhoria - Instrugbes de trabalho e
- Relatérios de desempenho motivos légicos
- Queixas e disputas - Procedimentos e praticas
- Informacéo financeira e - Feedback do desempenho

contabil - Instrugédo
COORDENACAO

Comunicagéo Horizontal

- Solugdo de problemas interdepartamentais
- Coordenacao interdepartamental
- Conselho de assessoria aos departamentos de linha

INTERPRETA

INFLUENCIA

Fonte: Comunicagdo Descendente, Ascendente e Horizontal na Organizacéo (Daft, 1999, p.343)

O autor, acrescenta também que a comunicacdo informal, ocorre fora dos canais
formalmente autorizados e nédo respeita a hierarquia de autoridade da organizacédo (Daft,
1999, p.345).
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Torna-se, entdo, necessaria a evolucdo do modelo de gestdo organizacional que trata os
funcionarios como maquinas para um modelo orgénico que reconheca estes meios de
comunicacgdo e consiga utiliza-los como ferramentas eficazes para a Pratica de Gestao de
Recursos Humanos (PGRH).

A funcdo Recursos Humanos (RH) desenvolveu-se em diversas fases, que ndo se
excluem, mas que coexistem e se complementam (Bilhim, 2006), resultado das teorias
organizacionais: Administracdo de Pessoal, Gestdo de Recursos Humanos e Gestédo
Estratégica de Recursos Humanos (GERH). A Administracdo de Pessoal centra-se
essencialmente em atividades de caracter administrativo. A fungdo Gestdo de Pessoal
comega a assumir novas perspetivas centrada numa légica qualitativa caracterizada por
preocupacfes humanistas. A Gestdo de Recursos Humanos desenvolve a ldgica
qualitativa e surge como resposta estrutural as alteragdes produzidas no ambiente das
empresas. Na perspetiva da GERH, as PGRH devem estar alinhadas com as intengdes e
decisdes estratégicas organizacionais, pressupondo um desenvolvimento dos recursos
humanos e elevados niveis de motivacdo, envolvimento, comprometimento e
flexibilidade da forca de trabalho (Cabral-Cardoso, 1999; Caetano & Vala, 2002).

Nos ultimos anos, varias repercussoes relevantes das PGRH tém-se revelado nas atitudes
e comportamentos dos individuos a diversos niveis, constituindo-se fatores potenciadores
do desenvolvimento do comprometimento organizacional, motivacdo e satisfacdo no
trabalho (Caroco & Correia, 2012). Existe, no entanto, uma necessidade de distinguir
estes dois Ultimos conceitos, tendo em conta que sdo semelhantes, mas distintos e um

deles ser construto-chave deste trabalho.

3.2 Conceito de Satisfacdo no Trabalho vs Motivacao

O primeiro registo literario do construto satisfacdo no trabalho surge num trabalho
realizado por Bingham (1937) em que este analisa o impacto do uso de avaliagOes de
interesse de colaboradores como ferramenta para ajudar as pessoas a descobrir um
trabalho satisfatorio. Na literatura da Gestdo de Recursos Humanos, & comum assumir
que a adequacdo dos interesses € importante para a satisfacdo no trabalho (e.g., Bolles,
2017; Shatkin, 2012). Porém, contrariamente a esta suposi¢éo, as evidéncias disponiveis

ndo suportam a ideia de que o ajuste de interesses prediz a satisfacdo no trabalho (Tinsley,
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2000, p.155). Ainda assim, perante a analise do construto € importante sublinhar que o

conceito de satisfacdo no trabalho tem limitagdes linguisticas que devem ser abordadas.

Existe uma certa confusdo na linguagem corrente e na literatura entre motivacao e
satisfagdo. Ora, segundo Frances (1982) estas confusfes surgem do interesse que se fez
notar pela motivagdo num periodo histérico muito preciso: o da crise econdémica, 0
aparecimento de um desemprego massivo nas sociedades ditas ricas, periodos de
alternancia politica, que foi, contudo, marcado a partir de 1983 por uma gestao de “rigor”
e por governos de esquerda que reabilitam as empresas e 0s empresarios. A0 nivel
medidtico € a época de sucesso, em Francga, Bernard Tapie que acabava de encarnar a
imagem do chefe de empresa como “salvador de empregos”; a tendéncia foi a de recordes
de criacdo de empresas e, de facto, a crise proporciona uma nova legitimidade a empresa,
centro de lucro, rendimento e criacdo de empregos (Frances, 1982). Paralelamente, em
termos editorais, 0s grandes sucessos glorificam uma gestdo dos homens baseados na
cultura e na motivagdo, que se tornavam verdadeiramente temas recorrentes. Fala-se
muito menos de satisfacdo do que de motivacdo, mas de facto a fronteira entre as palavras
tornava-se cada vez mais esbatida. Em particular, na empresa, os gestores utilizam
frequentemente indiferentemente estas palavras. Contudo, ja Levinson (1974), propunha
que seria interessante a clarificacdo destes conceitos. Por outro lado, é fundamental que
se compreendam as relacBes existentes entre esses termos de maneira a clarificar a

especificidade da satisfacao.

Para esclarecer melhor os construtos, é necessario que partamos do desempenho, que para
o efeito simplesmente definiremos como a execucdo com sucesso das tarefas necessarias
ao bom funcionamento global da empresa. Com efeito, a motivacéo e a satisfacdo s
possuem real interesse se tiverem uma ligacdo, ainda que indireta, com o desempenho.
Se se partir do principio de que a finalidade da empresa nédo € o desenvolvimento gratuito
dos individuos, mas antes a utilizacdo desses mesmos individuos para o seu proprio
desenvolvimento, € necessario admitir que é a procura do desempenho que constitui o seu
verdadeiro objetivo. E, portanto, através deste prisma que € necesséario estudar a

motivacao e a satisfacdo no trabalho.
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Como diz, Thurman (1982) ao falar dos estudos sobre a satisfacéo:

“...¢ certo que sera sempre dificil interpretar aquilo que um trabalhador quer dizer
quando se declara satisfeito com o seu emprego ou com determinado aspeto deste.
Este € um ponto que se estuda geralmente, sobretudo nas obras destinadas ao
grande publico sob pretexto, aparentemente, de que todos sabem o que é que

significa estar satisfeito com o seu trabalho”

O mesmo autor, escreve mais tarde que em estudos sobre a motivagdo ha ainda mais
dificuldade no entendimento sobre a definicdo do prdprio conceito (Thurman 1983).
Apesar disto, Francés (1987) definiu a motivacdo no trabalho como o conjunto de
aspiracdes que um trabalhador atribui ao seu emprego, sendo cada uma delas afetada de
um coeficiente de probabilidade que ele concebe de ver essas aspiracdes realizarem-se no
emprego em fungdo do trabalho executado, do reconhecimento deste trabalho pela
organizacdo. Contrastando com essa definicdo, Lévy-Leboyer e colaboradores (1987)
defendem que serd importante sublinhar que esta definicdo de motivacdo apresenta
limites no sentido em que ndo permite explicar o porqué e como o assalariado passa de
uma expectativa para um comportamento ativo, “motivado” e performativo. Isto porque
é possivel aceitar reconhecimento pelo trabalho sem por isso alterar 0 comportamento

profissional.

Se o conceito de motivacdo é uma nocdo dificil de ser delimitada e de medir, em
compensacao, a satisfacdo € ja ha muito conhecida e estudada. Na perspetiva de Jufrizen
(2017) a satisfacdo no trabalho € um indicador de avaliacdo que descreve a condi¢do de
uma pessoa no seu ambiente e a sua atitude sobre a sua experiéncia no local de trabalho.
De acordo com Hasibuan (2013) a satisfacdo no trabalho é uma atitude emocional que
explica até que ponto uma pessoa gosta do seu trabalho, onde uma pessoa gosta do seu
trabalho, até onde esta atitude pode ser vista a partir da moral do trabalho, realizacéo e
disciplina propria de cada assalariado. Numa perspetiva mais universal, ou seja, mais
generalista para as organizacdes, Voordt (2004) defende que a satisfagdo dos
trabalhadores se refere ao grau em que o ambiente de trabalho satisfaz os desejos e as
necessidades dos trabalhadores. Pode estar relacionada com o trabalho em si (conteldo,
complexidade, conhecimentos e competéncias exigidas, grau de autonomia, entre outros);
com o ambiente social de trabalho (colegas, estilo de gestdo, condi¢des de emprego, tais
como salario, regime de ferias e perspetivas de carreira); com o ambiente fisico de
trabalho (local de trabalho; iluminacgdo, luz do dia, vista, entre outros.); e com as
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interacdes entre estes aspetos. O autor continua sublinhando que os aspetos nao
relacionados com o trabalho como a vida privada do trabalhador, podem também
desempenhar um papel importante. Como apresentada na literatura, a satisfagcéo
unicamente nasce da experiéncia sendo um produto da experiéncia concreta da relagédo
psiquica entre o individuo e uma situacdo de trabalho (Ripon, 1987). Para que haja
satisfacdo, é necessario que tenha havido motivacdo. Lawler, em 1969, fez a sintese de
5.000 estudos sobre a psicologia do trabalho industrial desenvolvendo duas formulas:

e A satisfacdo € um indicador da motivacao;

e A satisfacdo ndo é uma causa de motivacgédo

A satisfacdo deriva da experiéncia ao passo que a motivacao se situa a montante da
experiéncia. A maioria dos autores liga fortemente a motivacéo e satisfagéo, a tal ponto
que ja vimos que um termo acaba por substituir o outro. Assim no estudo realizado por
Schircks (1981), em que foi dado lugar a dez anos de inquéritos, o questionario no centro
dos trabalhos trata dos valores e da satisfacdo. Frances (1987) definiu a motivacdo como
“a soma dos resultados esperados, num emprego, multiplicado pela valéncia de cada um
desses resultados. E a satisfacdo, por consequente, € a soma das diferencas entre as
aspiracdes e aquilo que o trabalhador encontra efetivamente no emprego. Vé-se de
imediato aquilo que ha de comum a motivacéo e a satisfacdo: o conjunto dos resultados
esperados afetados pela sua valéncia. Sdo, portanto, as nogdes de expectativa ou de
aspiracdes que diferenciam motivacao e satisfacdo. E a experiéncia real que caracteriza a
satisfacdo. Reencontramos este matizado nas teorias do processo: a motivacao esta ligada
a um célculo de probabilidade que tem efetivamente como caracteristica 0 ser uma

suposi¢do daquilo que seré o futuro (Frances, 1987).

Um estudo de Katzelli (1961) ja havia mostrado que é a grandeza do desempenho que
conduz a satisfacdo e ndo o contrario. Progressos no desempenho desencadeiam
frequentemente uma melhoria no clima, que pode ser definido como o conjunto das
impressoes e percecdes subjetivas que os assalariados possuem da sua propria unidade de
trabalho. Continuando, estd presente na literatura que uma empresa pode procurar
melhorar a satisfacdo pois consegue extrair dai vantagem em termos de: (1) de
absentismo, o que tem efeitos sistematicos sobre a produtividade; (2) de turnover, que
ndo tem efeitos sistematicos sobre a produtividade, mas tem um impacto na retencéo de

assalariados realizados; e (3) de clima, o que podera ter efeitos sobre a paz social, ainda
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que ponha em causa outros fatores, em particular de ordem politica e sindical. Para
perceber quais sdo as determinantes da satisfagdo, a referéncia essencial serd mesmo a de
Herzberg (1968), autor que sublinha que os fatores de insatisfacdo ndo sdo 0S mesmos
que os fatores de satisfacdo, os primeiros sdo fatores extrinsecos — a politica e a
administracdo da empresa, 0 enquadramento, o salario, as relacbes com os colegas, as
condigdes de trabalho, entre outros. Pelo contrério, os fatores fontes de satisfagdo sdo os
fatores intrinsecos — o sucesso na tarefa, a sua natureza, a estima dos outros, a

responsabilidade assumida e as promocdes obtidas.

Na sequéncia, outros estudos vieram completar os resultados obtidos por Herzberg.
Assim, Centers e Bugental (1976) mostraram que existem diferencas importantes entre o

cimo e a base da hierarquia:

“No topo da hierarquia, a maioria dos quadros constroem a sua satisfacado em torno
de fatores intrinsecos, ao passo que na base da hierarquia é fundada em fatores

extrinsecos na maioria dos trabalhadores qualificados”

Hackman e Lawler (1971) trabalharam sobre os atributos da tarefa, determinantes da
satisfacdo. Mostraram assim que a satisfacdo é fortemente correlada da variedade, da
autonomia, da identidade dos resultados (feed-back) e das relacbes operatdrias ou
opcionais entre os trabalhadores. E, portanto, jogando com essas determinantes que se
poderd melhorar a satisfacdo. Constatar-se-a que estes resultados confirmam a abordagem

de Herzberg sobre um dos fatores intrinsecos, o proprio trabalho.

Estes resultados sdo regularmente corroborados. Assim, o estudo ja citado de Schircks
(1981), confirma que os fatores intrinsecos (o trabalho, a autonomia e as interacoes
sociais) permanecem muito importantes ao passo que as aspirac@es de carreira dos anos
60 deram lugar a uma orientacdo cada vez mais direcionada ao conforto (domicilio,
prestacOes e segurancga, indicam apenas uma tendéncia no sentido de uma importancia
crescente). Schircks (1981) explica a importancia da autonomia, o fator mais invariante
com o tempo, e sejam quais forem as amostras, ao insistir no grau de atividade exercido
pelo individuo. Sendo a atividade do individuo ai necessaria, ndo é por acaso que a
autonomia e a cooperacdo no grupo e com o chefe constituem uma fonte essencial de
motivagdo. Podemos confirmar esta realidade citando um importante estudo realizado

pelo Gabinete Internacional do Trabalho e apresentado em 1977 por Thurman em que o
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autor ja constatava que o desejo de uma promocao é quase universalmente mais espalhado

do que o de uma melhoria de salério ou de outros aspetos do emprego.

Resumidamente, fora das variaveis ligadas a tarefa, a satisfacao no trabalho é determinada
por fatores que tais como a impressdo de um equilibrio entre aquilo que um assalariado
dé& a empresa (diplomas, competéncias, experiéncia, entre outros) e aquilo que a empresa
Ihe da (variedade do cargo e nivel de complexidade). Por outras palavras, um empregado
tera satisfacdo quando a diferenca for quer positiva, quer negativa. A eficacia de uma
empresa, de acordo com Catelli (1995), depende principalmente de aspetos relacionados
a satisfacdo das pessoas, produtividade, eficiéncia, adaptacdo do processo decisorio e
desenvolvimento. Neste sentido a satisfagdo do trabalho, bem como o modelo de gestéo
que a forma, deve privilegiar valores e crencas que fomentem a formacéo de identidade
de grupo, entre lideres e liderados com alto grau de coesao interna, clara responsabilidade
pelas atividades através da correta identificacdo dos resultados gerados pelas decisdes
tomadas e o estabelecimento de processos de gestdo capazes de produzir os melhores
planos, a fim de assegurar a continuidade e aumento dos niveis de eficdcia. Ao mesmo
tempo deve estabelecer um ambiente favoravel para discussdes e surgimento de ideias
inovativas, atraves do adequado monitoramento do ambiente externo e participacdo dos
envolvidos. Quanto ao conjunto de principios, crencas e valores que devem caracterizar
uma empresa para produzir as melhores condicdes de relacionamentos entre as pessoas e
efetivar os melhores resultados, seria muita pretensao querer relaciona-los, uma vez que
sdo infindaveis (Crozaati, 1998). Porém existem estudos e trabalhos que poderdo servir
de guido para identificar e medir estes principios e valores.

3.3 Problematica da Lideranca Organizacional em contexto de teletrabalho

A mudanca organizacional € a resposta das organizacgdes as transformacdes que vigoram
no ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre 0s componentes

organizacionais (Nadler et al., 1994). Na perspetiva de Neiva (2004, p.23):

“Qualquer alteracdo, planeada ou ndo, nos componentes que caracterizam a
organizacdo como um todo — finalidade bésica, pessoas, trabalho, estrutura formal,
cultura, relacdo da organizacdo com o ambiente -, decorrente de fatores internos
e/ou externos a organizagdo, que traz alguma consequéncia, positiva ou negativa,

para os resultados organizacionais ou para a sua sobrevivéncia”.
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Para assegurar que as empresas consigam sustentar-se durante a crise pandémica, 0s
lideres e as suas equipas, foram obrigados a identificar e desenvolver as competéncias
fundamentais dos trabalhadores, para um novo modelo de neg6cio (Agrawal et al., 2020).
A digitalizacao do trabalho, imposto pelo teletrabalho forcado, sublinhou a importancia
de os trabalhadores saberem usar as ferramentas digitais disponiveis (Hauret & Martin,
2020). Desta forma, para responder aos desafios e agarrar as oportunidades desta nova
realidade, os colaboradores das organizagcbes precisam de desenvolver novas
competéncias técnicas e humanas, mas também digitais (Soto-Acosta, 2020). Aqueles que
sdo capazes de aceder, utilizar e aplicar essas competéncias dentro da economia e da
sociedade digitalizadas em rapida mudanca, estdo posicionados para alcancar melhores
resultados de subsisténcias (Lyons e Kass-Hanna, 2020.)

De uma forma resumida, a literatura revela algumas desvantagens oriundas do
teletrabalho, destacando, por exemplo: na perspetiva dos (i) teletrabalhadores -
isolamento social, reducdo da visibilidade e oportunidades de ascensdo na carreira
(Adamovic et al., 2021; Malik et al., 2016; Maruyama & Tietze, 2012; Raguseo et al.,
2015), sinais de exaustdo, dificuldades no controle das distracdes do trabalho (Dima et
al., 2019), intensificacdo do trabalho (Bathini & Kandathil, 2019), dificuldades para
coordenar e trabalhar em equipa (Raguseo et al., 2015), conflito trabalho-familia em
funcdo das tensdes e pressdes da organizacdo (Malik et al., 2016; Maruyama & Tietze,
2012), aumento da carga horaria, principalmente como compensagdo para aumentar a
visibilidade por parte dos gestores e colegas (Maruyama & Tietze, 2012). Além disso, no
ambito das (ii) organizagfes — aumento do tempo de espera no processo de tomada de
decisdo, aumento dos custos de coordenagdo para equipes, € a nao interiorizacdo da
cultura organizacional por parte dos teletrabalhadores (Raguseo et al., 2015). No contexto
da (iii) sociedade — a cultura do pais pode influenciar diretamente as atitudes e percecoes
dos gestores em relagéo ao teletrabalho (Perez et al., 2003), tal como a excluséo do debate
sobre a regulamentacdo do trabalhador para ajustes flexiveis de trabalho (Maruyama &
Tietze, 2012). A flexibilidade contribui para adog¢do de novos arranjos de trabalho, como
o0 teletrabalho, impulsionados pela conjuntura organizacional, especialmente na esfera
dos recursos humanos (Martinez-Sanchez et al., 2008). Neste sentido, as praticas de
gestdo de pessoas valorizam os trabalhadores, procurando uma integragdo com os
objetivos e metas das organizagdes, de modo a alcancar melhores resultados (Armstrong,

2017; Costa et al., 2019). Historicamente, € importante compreender que a Visdo Baseada
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em Recursos, proposta por Barney (1991), coaduna com os estudos seminais de Legge
(1995), enfatizando que os trabalhadores ndo podem ser vistos COMo meros recursos nas
organizagdes e, portanto, s&o patrimonios organizacionais valiosos (Legge, 2006). Neste
sentido, a versdo soft (moderna) de gestdo de pessoas (Legge, 2006) € mais estratégica
(Coura, Demo, & Scussel, 2020), e convoca os trabalhadores para o protagonismo da
situacdo organizacional, enquanto propulsores de conhecimento, mudancas e inovagéo
(Bastida et al., 2018; Demo et al., 2018; Marras, 2017; Nusrat, 2018), langando as bases
para a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP). A GEP, por seu turno, pode ser entendida
como o repensar das estratégias, politicas e praticas de gestdo de pessoas, integradas aos
objetivos organizacionais, a fim de alavancar resultados nos niveis individual, de grupos
e organizacional, levando-se em conta as variaveis ambientais e os multiplos atores
envolvidos (Buren et al., 2011; Cascio, 2015). Neste contexto, Martin-Alcazar et al.
(2005) indicam que as estratégias de gestdo de pessoas definem as diretrizes que servem
de direcionais para a gestdo da forca de trabalho, enquanto as politicas coordenam as
préticas para que tenham coeréncia e sigam na mesma dire¢do. Por ultimo, as préaticas
encontram-se na ponta da operagdo e representam as acles propriamente ditas,
constituindo propostas articuladas da organizacdo no que toca a relagdes humanas, com

0 objetivo de alcancar os resultados almejados (Demo et al., 2020).

Ainda assim, serd também relevante, para o ambito deste trabalho, realcar que o
teletrabalho aponta tanto desvantagens como vantagens, como ja tinhamos referido, em
diferentes niveis, sejam individuais, organizacionais e, ou sociais. Se vimos as
desvantagens, anotamos também as principais vantagens descritas na literatura, na
perspetiva dos (i) teletrabalhadores, aumento da 44 flexibilidade de horério e local de
trabalho (Chung & Van der Lippe, 2018; Dima et al., 2019; Malik et al., 2016; Maruyama
& Tietze, 2012), aumento na produtividade do trabalho (Maruyama & Tietze, 2012),
aumento da autonomia (Dima et al., 2019), obtencdo de melhores niveis de desempenho
(Malik et al., 2016; Martin & MacDonnell, 2012), reducédo de interrupcgdes que acontecem
no escritorio, reducdo do deslocamento casa-trabalho, possibilidade de cuidar das
criancas dependentes (Maruyama & Tietze, 2012), equilibrio de vida pessoal e
profissional (Chung & Van der Lippe, 2018; Dima et al., 2019; Kotey & Sharma, 2016),
maior cuidado com responsabilidade e compromissos familiares (Chung & Van der Horst,
2018; Dimaet al., 2019; Kotey & Sharma, 2016; Maruyama & Tietze, 2012; Russo et al.,
2016) e com as tarefas domésticas em geral (Maruyama & Tietze, 2012). Ja no ambito
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das (i) organizacGes, reduzem 0s custos com suprimentos, imoveis e espaco de escritorio,
elaboram propostas para atrair e reter talentos (Cooke et al., 2014; Malik et al., 2016),
oferecem recompensa e incentivo para trabalhadores, reduzindo a rotatividade e o
absenteismo (Maruyama & Tietze, 2012), promovem desenvolvimento estratégico
(Martinez-Sanchez et al., 2007), aumentam a produtividade, comprometimento
organizacional (Malik et al., 2016; Martin & MacDonnell, 2012) e eficicia dos
teletrabalhadores (Martinez-Sanchez et al., 2007; Maruyama & Tietze, 2012), obtendo
melhores niveis de desempenho (Kotey & Sharma, 2016; Martinez-Sanchez et al., 2008).
Por fim, no contexto da (iii) sociedade, influencia 0 aumento de emprego e geracdo de
renda para mulheres com filhos(as) e trabalhadores que moram na zona rural (Dima et al.,
2019), contribui para a reducdo dos engarrafamentos (Aguilera et al., 2016; Dima et al.,
2019; Jaff & Hamsa, 2018) e das emissdes de gases de efeito estufa (Dima et al., 2019;

Shabanpour et al., 2018), causando menores impactos ambientais (Malik et al., 2016).

A problemética da lideranga organizacional em contexto de teletrabalho é efetivamente
encontrar o equilibrio entre estas vantagens e desvantagens para atingir as metas e
resultados pretendidos, tanto pela organizacdo como pelos individuos que a compdem.
Resultados esses que, em teletrabalho s6 poderdo ser atingidos através das competéncias
digitais adequadas (Martins & Cruz, 2019).

Segundo a Comissdo Europeia (2016), a competéncia digital consiste na capacidade de
localizar, organizar, armazenar, compreender, avaliar, criar e partilhar informagéo usando
atecnologia digital. Ferrari et al. (2013), definiram a competéncia digital como o conjunto
de conhecimentos, atitudes e competéncias necessarias para participar ativamente nos
ambientes digitais e beneficiar das tecnologias no dia-a-dia. O autor continua sublinhando
que a competéncia digital depende da disponibilidade tecnoldgica e das préaticas de
adocdo dos utilizadores pelo que a sua definicao detalhada é suscetivel de mudar ao longo
do tempo, por isso, ser digitalmente competente significa ser capaz e estar disposto a

manter-se a par de novos desenvolvimentos e praticas tecnoldgicas (Ferrari et al., 2013).

Oberlander et al. (2020) distingue dois tipos de competéncia digital, basica e especifica.
O autor define competéncia digital basica como sendo 0s essenciais, tais como: escrever
e-mails, usar programas de processamento de texto ou realizar pesquisas na Internet. Por
outro lado, considera como sendo competéncias digitais especificas aquelas que séo
exigidas a alguns trabalhadores e em determinadas tarefas (como usar programas de
software internos.
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Todavia, Wang et al. (2021) referem ser fundamental considerar outras competéncias no
contexto do teletrabalho. O dominio de um conjunto de skills variadas, que combinam
soft e hard skills, pode funcionar como um propulsor de desempenho. As competéncias
técnicas sao importantes, pois facilitam a execucdo de tarefas, mas as socio emocionais
(e.g. a comunicacdo eficaz, autonomia, responsabilidade, tomada de decisdo)
provavelmente assumirdo um lugar de destaque para fazer frente aos desafios impostos
(Abbad et al., 2021).

Consoante o que foi encontrado na literatura, o topico da satisfacdo em teletrabalho tem
sido alvo de escrutinio nos ultimos anos. Varios sdo os estudos que encontram uma
relacdo forte entre este construto e a lideranca (Beauregard & Henry, 2009; Sirgy, & Lee,
2018; Capital, 2022). A relevancia deste construto é importante uma vez que a pratica de
teletrabalho permite a forca de trabalho ter mais flexibilidade no local onde exercem as
suas funcgdes, o que pode levar a uma sensacéo elevada de controlo laboral e autonomia
que se reflete em niveis altos e generalizados de satisfacdo no teletrabalho. (Kelliher &
Anderson, 2008; Tietze & Musson, 2005)

51



CAPITULO IV — DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

4 Desempenho Organizacional

Um dos projetos mais importantes no dominio da gestdo é o desempenho organizacional.
Muitos estudos tém sido realizados, a fim de verificar a relacdo existente entre praticas
de Gestdo de Recursos Humanos e desempenho organizacional. Contudo, as revisoes

realizadas sobre estes estudos apontam divergéncias tanto tedricas quanto metodoldgicas.

Marketing, estratégia, recursos operacionais e recursos humanos sdo avaliados com base
na sua contribuicdo para o sucesso da empresa. E essencial que os gestores e académicos
possam medir o desempenho organizacional de modo a ajuda-los na andlise das a¢des
especificas das empresas e da gestdo de topo, determinando a posi¢éo das empresas em
relacdo aos seus concorrentes e a forma como estas empresas se desenvolvem ao longo
do tempo (Richard et al., 2009).

As organizagdes desempenham, numa base diaria, tarefas essenciais. Estas sdo
consideradas como a forca motriz por detras da economia de um pais, bem como do seu
progresso social e politico. Apesar de as empresas estarem em constante mudanca devido
ao ambiente em que operam, 0s empregados e 0s seus gestores sentem que € essencial ser
mais sensivel aos seus colaboradores e ao sucesso organizacional. Como resultado, o
desempenho organizacional tornou-se um principio orientador para todas as
organizagOes, quer tenham ou nao fins lucrativos. Consequentemente, 0s gestores estdo
cada vez mais interessados em saber que fatores influenciam o desempenho
organizacional (Alrowwad et al., 2017). Os investigadores da area tém procurado
determinar medidas para o conceito de desempenho. No entanto, a literatura continua
incompleta, dessoante e sujeita a um debate continuo sobre teorias de desempenho

organizacional (Taouab & Issor, 2019).

4.1 Definicdo de conceitos e fundamentos técnicos gerais

O desempenho organizacional pode ser definido como um conjunto de resultados que
uma empresa ird efetivando a medida que as suas atividades sdo executadas, sendo visto
como essencial para alcancar objetivos e metas (Dias & De Toni, 2018). De acordo com

Taouab e Issor (2019), a definicdo de desempenho organizacional, na primeira década do
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século XXI, assenta-se na capacidade e agilidade das empresas em avaliar 0s recursos a

seu dispor e atingir com 0os mesmos, de forma recorrente e eficaz, os seus resultados.

As empresas procuram implementar técnicas de gestdo tendo como objetivo principal o
seu desempenho e, consequentemente, os seus resultados (Andrews & Boyne, 2010;
Boyne et al., 2011). Desta forma um desempenho organizacional positivo, da perspetiva
empresarial pode ser entendido como um dos maiores objetivos de uma organizagédo
(Hakonsson, 2006).

Um fator de sucesso de uma empresa, na realizacdo dos seus objetivos € a motivacao dos
seus funcionarios, que pode ser observada através de investimentos financeiros, de
marketing, operacionais ou de recursos humanos. Um bom desempenho pode aumentar a
prosperidade das partes interessadas (Musthofa et al., 2017). Esta estrutura deve ser
orientada pelos objetivos especificos da empresa para cada unidade de negécio. De acordo
com Barbosa & Cintra (2012), é necessario lidar com um conceito multidimensional no
qual as varias e necessarias medidas sdo identificadas. Como resultado, a definicdo de
“causa” continua a ser debatida, com poucos estudos a fornecerem defini¢cdes e medidas
consistentes (Richard et al., 2009). Além disso, a definicdo da ideia pode ser subjetiva
porque o desempenho organizacional pode ser positivo ou negativo, dependendo dos
objetivos de cada empresa. De acordo com Alrowwad et al. (2017), cada individuo parece

definir o desempenho organizacional tanto geral como particular.

A literatura esta em concordancia no que toca ao facto de ter um sistema de medi¢édo do
desempenho organizacional, bem definido ser essencial para as organizacdes. Isto porque
fornece a informacgdo necessaria sobre a qualidade dos processos que estdo em vigor, a
ser desenvolvidos ou a projetar serem iniciados. De igual modo, auxilia também a
desenvolver novas estratégias e avalia, ainda, os objetivos organizacionais (Alrowwad et
al., 2017). Um dos fatores mais importantes para analisar a expansdo das organizacoes,
as suas interacoes e o0s seus ambientes ¢ a medicdo do desempenho organizacional e um
sistema de avaliacdo. Contudo, muito poucas organizagdes tém um sistema sistematico
para medir o seu desempenho, que reflita o seu ambiente e as suas estratégias estruturais
(Felizado et al., 2017).

Dito isto, serd necessario encontrar na Literatura modelos validados de medicdo de
desempenho organizacional, e com isso encontrar e definir também os fatores que

influenciam o crescimento ou decréscimo dos valores desta dimensao.
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4.2 Fatores que influenciam o desempenho organizacional

Ha& varios critérios para determinar o desempenho de uma organizacdo que podem ser
utilizados para definir objetivos, tendo em conta os varios resultados que uma organizagdo
pode produzir, seja num ambiente interno ou externo. Alguns dos fatores que podem ser
utilizados sé@o a produtividade, producédo, qualidade e satisfacdo do cliente (Brand&o et
al., 2012). Além disso, Brandao e outros autores (2012) citaram a inovacao e a eficacia

como variaveis igualmente aceites de desempenho organizacional.

O sucesso de uma organizacdo € fortemente influenciado pelas capacidades dos seus
lideres quando se trata da implementacdo de estratégias. Dado que as organizacGes tém
sempre objetivos a atingir, é essencial que os lideres empreguem técnicas flexiveis
capazes de acomodar a mudanga (Silva, 2014), a esséncia da lideranca é considerada um
fator necessario entre o lider e os seus seguidores. O desempenho de uma organizacao
depende também dos seus colaboradores, que sdo uma parte essencial da organizacdo e
representam aqueles que trabalham para os objetivos organizacionais (Almatrooshi et al.,
2016).

Dias e De Toni (2018), concluem nos seus estudos que existem varias dimensdes que
podem impactar o desempenho organizacional. PropGem ainda vérias hipdteses para
localizar instrumentos de medida e acima de tudo, salientam que sdo necessarios mais
estudos para a matéria. Convergindo com esta proposta, e com base no modelo expandido
do desempenho organizacional, proposto por Rogers e Wright (1998), Way e Johnson
(2005), defenderam que a medida de desempenho organizacional para a Gestdo de
Recursos Humanos deve ser concebida como construto multidimensional. Colakoglu,
Lepak e Hong (2006) continuam esta ideia da multidimensionalidade do construto,
sublinhando que o mesmo varia pelo qudo préximo é do planeamento do impacto das
praticas de Gestdo de Recursos Humanos, o nivel ao qual ele esta agregado, e pelos grupos

de Stakeholders cujos interesses séo atendidos.

4.3 Dimensdes de Desempenho Organizacional

Utilizando as palavras de Ferris et al. (1998), “desempenho organizacional ¢
necessariamente um construto multidimensional...”. Multiplos critérios de efetividade

sd0 necessarios para considerar os diversos elementos internos e externos pelos quais as
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organizag0es sdo responsaveis (De Oliveira et al., 2011). Segundo os autores, critérios de
efetividade potencialmente incluem resultados de recursos humanos, resultados

organizacionais, resultados financeiros e contéveis, e resultados de mercado de capital.

A escolha dos indicadores para medir desempenho organizacional é uma questdo
importante para avaliar o impacto da Gestdo de Recursos Humanos sobre esse
desempenho. Com este objetivo, Dyer (1984) apresentou algumas possibilidades de
resultados provenientes das acbes de Gestdo de Recursos Humanos. A classificacdo
destas possibilidades, propostas pelo autor e mais tarde expandidas por Dyer & Reeves
(1995), envolve quatro tipos de resultados possiveis. Estes sdo denominados resultados
de recursos humanos, que constituem resultados ou consequéncias de Gestéo de Recursos
Humanos sobre as competéncias dos empregados individualmente; resultados
organizacionais, que constituem resultados de Gestdo de Recursos Humanos sobre o
conjunto de competéncias dos empregados transformados em competéncias
organizacionais; resultados financeiros ou contaveis, sdo as consequéncias das préaticas
sobre indices financeiros; e por fim resultados de mercado capital que sdo as
consequéncias das praticas de Gestdo de Recursos Humanos sobre a valorizacdo da
organizacdo no mercado financeiro. Para os objetivos deste estudo, assim como a area

operatica deste trabalho, interessa-nos os resultados de recursos humanos.

Sustentando o paragrafo anterior e como vimos anteriormente, para uma organizacao ter
um desempenho organizacional positivo, essa depende do sucesso individual de cada um
dos seus colaboradores (Almatrooshi et al., 2016), trabalhadores estes que essenciais para
atingir os objetivos de uma empresa (Asrar-ul-Haq & Kuchinke, 2016; Rua & Aradjo,
2016). Entdo sera possivel concluir que, segundo a literatura, o desempenho
organizacional de uma empresa podera ser analisado e medidos através de agregados de
questionarios de desempenho no trabalho individuais.
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4.3.1 Questionarios de desempenho no trabalho individuais

Para conseguirmos fazer um enquadramento tedrico dos Questionarios de Desempenho
no Trabalho Individuais (QDTI), ou Individual Work Persformance Questionnaire

(IWPQ) temos de perceber como surge este conceito na literatura.

No passado, ja diversas pesquisas haviam sido feitas nas areas de gestdo, salde
ocupacional e psicologia industrial-organizacional para perceber melhor quais os efeitos
e preditores dos QDTI. S6 mais tarde comegaram a surgir questdes e estudos exploratorios
para tentar definir esse conceito, assim como perceber a sua estrutura base (Dalal, 2005;
Rotundo & Sackett, 2002).

De forma sucinta, Campbell (1990, p. 704) define QDTI como “comportamentos ou acdes
que sdo relevantes para os objetivos de uma organizagdo”, desta forma, segundo a
literatura um QDT]I foca-se nas acfes e ndo nos resultados de certos comportamentos.
Para além disso, os comportamentos devem ser do controlo total do individuo, excluindo
assim comportamentos que séo restringidos pelo ambiente (Rotundo & Sackett, 2002).
No entanto, para medir um QDT], é necessario determinar a base da sua estrutura assim
como perceber quais as dimensdes que o compdem (Austin & Villanova, 1992; Campbell,
1990).

Inicialmente, a dimenséo principal do construto QDT]I era o desempenho de tarefas, que
pode ser definido como a proficiéncia com que os individuos executam as principais
tarefas substantivas ou técnicas centrais para o seu trabalho (Campbell, 1990, pp. 708-9).
Os comportamentos utilizados para descrever o desempenho de tarefas incluem
frequentemente a quantidade e a qualidade do trabalho, as competéncias profissionais e 0
conhecimento profissional (Campbell, 1990; Rotundo e Sackett, 2002). Embora ja se
tenha referido que o QDTI é um construto multidimensional, serd importante realcar que
0 papel dos comportamentos dos funcionarios, € apenas uma das principais dimensdes
deste conceito. Atualmente, a literatura reconhece e aceita que para além do desempenho
de tarefas, a realidade do QDT]I consiste também no desempenho contextual, assim como
no comportamento de trabalho contraproducente (Borman & Motowidlo, 1993; Rotundo
e Sackett, 2002; Dalal, 2005; Viswesvaran & Ones, 2000).

O desempenho contextual pode ser definido como comportamentos que apoiam o
ambiente organizacional, social e psicoldgico no qual o nucleo técnico deve funcionar

(Borman & Motowidlo, 1993, p. 73). Os comportamentos utilizados para descrever o
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desempenho contextual incluem, por exemplo, demonstrar esforco, facilitar o
desempenho dos pares e da equipa, cooperar e comunicar, entre outros (Rotundo e
Sackett, 2002; Campbell, 1990). Adicionalmente, na dimensdo dos comportamentos de
trabalho contraproducentes estdo incluidos aqueles comportamentos que prejudiquem o
bem-estar da organizacdo. Comportamentos como o absenteismo, comportamentos fora
da realidade da execucéo de tarefas, roubo e até abuso de substancias (Koopmans et al.,
2011).

Finalmente, sera também importante mencionar que mais recentemente tem surgido uma
nova dimensdo, intitulada dimensdo de comportamentos adaptativos, na literatura
relacionada com QDTI. (e.g., Griffin et al., 2007; Pulakos et al., 2000; Sinclair & Tucker,
2006). Esta dimensdo, foca-se na crescente interdependéncia e incerteza dos sistemas de
trabalho e correspondente mudanca e evolucdo dos QDTI. O desempenho adaptativo
consiste nos comportamentos e reacdes de um individuo a adaptar-se as mudangas na
fungéo ou ambiente de trabalho (Griffin et al., 2007, p. 331).

Tendo apresentado as variadas dimens@es de QDT e consequentemente, como ja referido
do desempenho organizacional, serd também importante sublinhar algumas limitacoes
encontradas na literatura acerca da utilizacao deste conceito. Em primeiro lugar, existem
inimeras e variadas formas de avaliar e medir os comportamentos das respetivas
dimensGes (Koopmans et al., 2011) para além disso, uma das dimensdes é considerada
antitética. Como tal, Koopmans, desenvolveu e procurou validar para uma populacdo
genérica, um QDTI que conseguisse sobrepor-se as limitacdes apresentadas
anteriormente. Trabalho este que tendo sido revisto em julho de 2012, servira como um
dos pilares base para o proximo capitulo, onde procuraremos pbér em pratica 0s

conhecimentos literarios obtidos até agora.
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CAPITULO V — OBJETIVOS, MODELO E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

5 Objetivos, Modelo e Hipoteses de investigacao

5.1 Objetivos de Investigacéo

O principal objetivo deste estudo é investigar como a lideranca digital pode ter efeitos no
desempenho organizacional e na satisfacdo no trabalho, focando-nos na prética de
teletrabalho. De igual modo procuramos saber se a lideranca tem um efeito mediados

entre os outros dois construtos. Os objetivos especificos formulados sdo:

(1) explorar os conceitos de lideranca e lideranca digital, desempenho organizacional e

satisfacdo no trabalho e teletrabalho,
(2) analisar a relacéo entre lideranca digital e desempenho organizacional,
(3) analisar a relacdo entre lideranca digital e satisfacdo no teletrabalho, e

(4) analisar a relacdo entre desempenho organizacional e satisfagéo no teletrabalho.

5.2 Modelo e Hipoteses de Investigacéo

Deste modo, considerando a pretenséo deste estudo explorar a relagéo entre os construtos
de lideranca digital, desempenho organizacional e satisfacdo no trabalho, em especial o
caso do teletrabalho foi elaborado um modelo que de forma a representar visualmente as
relacOes estabelecidas entre os conceitos. Como resultado deste modelo estdo também
apresentadas as hipéteses de investigacdo, que serdo avaliadas e sustentadas a partir do
trabalho de diversos investigadores. Naturalmente, todas as hipoteses serdo testadas

empiricamente, de modo a serem confirmadas ou infirmadas.
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Figura 2: Modelo Concetual de Investigacdo
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Fonte: Elaboragdo prdpria

Este modelo foi desenvolvido considerando a revisdo de literatura apresentada nos
capitulos da Parte | desta dissertacdo e representa as relacdes estabelecidas entre os
conceitos em estudo. Assim é esperado que a lideranca digital apresente um impacto
positivo e significativo no desempenho organizacional e suas dimensdes (H1) e de igual
modo também se espera uma relacdo positiva e significativa com o conceito de satisfagdo
no teletrabalho (H2). Adicionalmente, com o0 modelo elaborado pretende-se confirmar o
efeito positivo e significativo do desempenho organizacional na satisfagdo no teletrabalho
(H3). Assim, consoante os resultados esperados foram elaboradas e serdo testadas as

seguintes hipoteses:

H1: A lideranga digital tem um efeito positivo e significativo no desempenho
organizacional, isto é, para valores mais elevados de lideranca digital prediz-se encontrar

tambem valores estatisticamente mais elevados de desempenho organizacional.
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As carateristicas da lideranca digital permitem que os funcionarios adotem um
comportamento benéfico para a organizacdo, o que pode gerar uma melhoria de
desempenho da organizacéo.

No entanto, esta pratica tem, para as empresas e seus gestores varios desafios e riscos
(Stoker et al., 2021). Ainda assim, todas as operagfes empresariais envolvem risco que,

quando calculado, pode gerar resultados positivos para as organizacdes (Rose, 2018).

Quando estes desafios e riscos sdo percetiveis e manuseados pelos gestores e lideres
digitais, os mesmos podem ser particularmente relevantes como fatores contextuais que
melhoram ou afetam negativamente o desempenho organizacional. (Contreras et al.,
2020)

H2: A lideranga digital tem um impacto positivo e significativo na satisfagdo no
teletrabalho, isto €, para valores de lideranca digital mais elevados prediz-se encontrar

valores estatisticamente mais elevados de satisfacdo no teletrabalho.

H3: O desempenho organizacional tem um impacto positivo e significativo na satisfacao
no teletrabalho, isto €, para valores de desempenho organizacional mais elevados, prediz-

se encontrar valores estatisticamente mais elevados de satisfacdo no teletrabalho.

A literatura demonstra que, cada dimensdo do desempenho organizacional tem o
potencial para influenciar a satisfacdo no trabalho, uma vez que o aumento do
desempenho organizacional reflete-se, por norma, em melhores condi¢cdes para 0s seus
colaboradores, sendo que quando um apresenta niveis mais baixos, o outro também tera
a tendéncia para baixar o seu nivel. A Unica dimensao do desempenho organizacional que
ndo sustenta nesta realidade é a do desempenho adaptativo pela facto de ser uma dimensao

gue surge mais tarde na literatura que as restantes (Koopmans et al., 2012)
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PARTE I1 - ESTUDO EMPIRICO
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CAPITULO V — METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste capitulo, que d& entrada a segunda parte desta investigacao ir& ser caracterizado o
estudo empirico e sera feita a caracterizacdo da populacdo, amostra e do procedimento de
recolha e analise de dados. Para executar este estudo, foi tomada uma abordagem
metodoldgica quantitativa com recurso a inquérito por questionario (Anexo 1), via online
e de forma andnima, facilitando o acesso ao mesmo. Importante serd sublinhar que o
questionario, maioritariamente composto por questdes de escolha multipla, foi
desenvolvido com base na revisao literaria presente na parte I, assim como a identificacdo

dos construtos pertinentes para a execucdo deste trabalho de investigagéo.
6 Metodologia de Investigacdo

6.1 Abordagem Metodoldgica

A metodologia de investigacdo deve ser adaptada aos objetivos da mesma (Cooper &
Schindler, 2006). Assim sendo, tendo sido definidos os objetivos e formuladas as
hipbteses, é necessario descrever de que forma foi abordada a metodologia e a natureza
do presente estudo, com o objetivo de serem criadas as bases para a realizacdo da
pesquisa. Desta forma, foi decidido que a abordagem metodoldgica mais adequada para
testar 0 modelo concetual anteriormente apresentado (Fig.2), seria de natureza

quantitativa.

Uma abordagem quantitativa caracteriza-se pela adocdo de métodos estatisticos, tanto na
recolha como no tratamento dos dados. A mesma tem a intencdo de garantir a precisao
dos resultados, evitando distor¢fes na analise e interpretacdo, podendo haver margem de
seguranca quanto as inferéncias realizadas (Raupp & Beuren, 2006). O método
quantitativo tem a finalidade de verificar as hipoteses que sdo formuladas a partir da teoria

e que devem ser verificadas (Lakatos & Marconi, 2003).

Considerando a necessidade de alcancar um elevado nimero de individuos trabalhadores,
preferencialmente com experiéncia ou em regime de teletrabalho e de modo a obter o
maior numero de respostas possivel, o instrumento de medida adotado é o inquérito por

questionario online.
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Um questionario, segundo a literatura, € uma coletanea de questdes criado com o objetivo
de gerar dados necessarios para a realizacdo dos objetivos de um determinado projeto de
pesquisa (McDaniel & Gates, 2013). O inquérito aplicado abrange, entdo trés escalas de

medida, uma para cada construto, que serdo distinguidas de seguida.
6.2 Instrumento de medida

Para atingir os objetivos propostos deste trabalho, foram utilizados vérios instrumentos
de medida. Estes tiveram por base estudos que tinham como objetivo medir os construtos
em analise. Estes terdo sido agrupados em “Lideranca e Lideranca Digital”, “Satisfacéo
no Trabalho e Satisfacdo no Teletrabalho e a Gltima escala é relativa ao “Desempenho
Organizacional”, sendo este subdividido em 4 dimensdes: (1) desempenho de tarefas; (2)
desempenho contextual; (3) desempenho adaptativo; e (4) comportamento de trabalho

contraproducente. Todas estas serdo distinguidas de seguida.

Assim sendo, serd também importante referir que, estruturalmente é possivel dividir o
questionario em 2 partes. A primeira tem por objetivo recolher informacdes de caracter
sociodemogréafico, e com a segunda parte pretende-se recolher informacGes concretas
relativamente as principais variaveis em estudo. Esta posterior, tal como ja foi referido
divide-se em 3 seccdes, cada uma abordando dimensdes que decidimos agrupar pela

similaridade das mesmas, sendo elas compostas por:

a) Lideranca e Lideranca Digital: 14 itens;
b) Satisfacdo de Trabalho e Satisfacdo no teletrabalho: 11 itens;

c) Desempenho Organizacional: 46 itens;

Relativamente aos construtos da Lideranca e Lideranca Digital, recorreu-se ao estudo
denominado “How to evaluate digital leadership: a cross sectional study” da autoria de
Kevin Classen, Dominique Rodil dos Anjos, Jan Kettshcau e Horst Christoph Broding
(2021). Para os dominios da Satisfacéo de trabalho e da Satisfacdo em Teletrabalho, foi
utilizado o “Short Index of Job Satisfaction” (S1JS) proposto por Sinval e Maréco (2020),
sendo que o validaram para populacdo portuguesa, sendo o SIJS a versdo reduzida do
“Index of Job Satisfaction” desenvolvido pelos autores Arthur H. Brayfield e Harold F.
Roth (1951). Por ultimo, devido a complexidade do conceito assim como a divergéncia
na literatura apresentada no capitulo IV, optou-se por fazer uso do instrumento

desenvolvido por Linda Koopmans (2012), denominado “Individual Work Performance
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Questionnaire” (IWPQ). Finalmente incluiu-se, também para esta métrica, a escala de
Spanos e Lioukas (2001).

Fazendo recurso destes trabalho, pretende-se com este estudo examinar o impacto da
lideranca na satisfagdo no trabalho e no desempenho organizacional assim como
contrastar esses resultados e efeitos com os mesmo, mas em casos de teletrabalho,

percebendo o efeito mediador da lideranca digital nos resultados.

6.2.1 Escala de Lideranca e Lideranca Digital

Tendo por objetivo avaliar a lideranca e a lideranca digital, optou-se pela utilizagdo da
I6gica apresentada no estudo de Classen, Anjos, Kettschau e Broding (2021). Este estudo
desenvolveu um meio de medir o impacto da lideranca, tradicional e/ou digital, em
contextos de postos de trabalho virtuais, baseando-se na perspetiva subjetiva de liderados.
Foi desenvolvido como parte do projeto “Health and Digital Change” (GudW), onde
apresentou um bom desempenho no que respeita aos aspetos de poder discriminatdrio,
visto gque todos os itens apresentaram, no minimo uma correlacdo moderada com o
construto em questdo (r > 0.3). Também possui unidimensionalidade visto que numa
analise de componentes principais, s6 pode ser extraido um fator que tenha um valor de
eigen superior a um (EV > 1); demonstra também homogeneidade tendo em conta a
apresentacdo de correlages, no minimo médias com o construto (r > 0.3) assim como,
fiabilidade e validade do construto onde 0s itens apresentam-se altamente fiaveis, ou seja
como tendo uma elevada consisténcia interna (o > 0.8). Assim, os item podem também
ser validades através da pontuagdo sumativa analoga a lideranca classica, ou seja, as duas

pontuacdes tém pelo menos uma correlacdo média entre si (r > 0.3).

As escalas Lideranca e Lideranca Digital sdo entdo avaliadas através de 14 itens, 7 itens
para cada um dos conceitos agrupados e apresentados em escalas de Likert de 5 pontos,
que varia entre 1 (concordo totalmente) e 5 (discordo totalmente). Ndo obstante, sera
necessario argumentar a inclusdo de um 6 ponto como categoria “nao se aplica”, que foi
registada como sendo um valor em falta. Esta op¢do surge como resposta para aqueles
inquiridos as quais as respostas poderdo nao se aplicar, como por exemplo em casos de
individuos que ndo tenham praticado teletrabalho e como tal, itens relativos a lideranga
digital, ndo se enquadram em nenhum dos 5 pontos originais. Nesses casos, esse valor €

omitido para a cotacdo final. Para obter os resultados, os 7 itens sdo somados (consoante
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os resultados obtidos na escala de Likert 1-5) dando origem a uma pontuacéo,
compreendida entre os 7-35. Neste caso, 7 representa niveis de lideranca baixos e 35

niveis lideranca elevada.

6.2.1.1 Lideranca tradicional

A lideranca refere-se a capacidade de instigar, motivar e habilitar os seguidores a
ajudarem a concretizar os objetivos das organizacgdes (Asrar-ul-Haq & Kuchinke, 2016).

Na tabela seguinte sdo apresentadas as variaveis utilizadas para medir o construto de

lideranca.

Tabela 2: Escala da dimensé&o de Lideranca Tradicional

Autores Variaveis

LI1 - O meu desenvolvimento profissional é
encorajado.

L2 - Tenho apoio no equilibrio entre 0 meu
trabalho e a minha vida pessoal.

LI3 - Recebo reconhecimento e apreco pelo meu
trabalho.

LI4 - Sinto-me tratado(a) de forma justa, as
decisdes sdo transparentes e compreensiveis.

LI5 - Sinto que me é permitido cometer erros.

LI6 - Existe um equilibrio entre as fases em que
tenho mais stress e menos stress.

LI7 - Sei exatamente o que é esperado de mim.
Fonte: Adaptado de Classen et al. (2021).

(Classen et al., 2021)

6.2.1.2 Lideranca digital

A lideranca digital pode ser entendida como a capacidade de proporcionar resultados
digitais que incluam beneficios estratégicos, transformacdo organizacional e criacdo de
valor. (Dimitrios et al., 2013; Thomson et al., 2016)

A Tabela 3 mostra as variaveis utilizadas para avaliar ao conceito da lideranca digital.
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Tabela 3: Escala da dimensao de Lideranca Digital

Autores Variaveis

LID1 - Estou envolvido em decisdes que afetam o
meu trabalho e 0 meu ambiente de trabalho digital.
LID2 - A minha alfabetizacéo digital é encorajada
pela minha chefia / superior hierarquico.

LID3 - Quando ha necessidade de perguntas sobre
digitalizacdo recebo apoio da minha chefia /
superior hierarquico.

LID4 - Recebo feedback regular sobre a qualidade
do meu trabalho digital.

LID5 - Recebo toda a informagdo de que preciso
para fazer o meu trabalho digital.

LID6 - Sou apoiado pelo meu chefe / superior
hierdrquico para melhor compreender e utilizar as
aplicagdes digitais ao meu dispor.

LID7- No meu departamento, os métodos de
trabalho digitais sdo encorajados.

Fonte: Adaptado de Classen et al. (2021).

(Classen et al., 2021)

6.2.2 Escala de Satisfacdo de Trabalho e Satisfacdo no Teletrabalho

A satisfacdo no trabalho reflete o estado emocional positivo ou prazeroso, que resulta da
avaliacdo do trabalho ou as experiéncias proporcionadas por este. De uma forma
simplificada € o grau em que as pessoas gostam e desfrutam do seu trabalho (Frances,
1987).

No capitulo I11 da reviséo literaria deparamo-nos com o facto de ao longo dos anos terem
vindo a ser apresentados varios critérios e instrumentos para medir a satisfacdo no
trabalho. Consequentemente, o proprio construto tem vindo a sofrer desenvolvimentos a
medida que a forca de trabalho se adapta as novas condi¢gBes emergentes, sejam essas

intrinsecas ou extrinsecas Herzberg (1968).

Dito isto, existem varios instrumentos que possam auxiliar a atingir os objetivos da
analise deste construto. Uns mais extensos, aproximando-se dos 100 itens e outros, tal
como o selecionado que tém medidas mais curtas (Naggy, 2002). No entanto, a tomada
de deciséo de optar por um instrumento de medida versatil e flexivel € possivel sustentar-
se no facto de na revisdo literaria se encontrar que ¢ “preferivel selecionar uma medida
curta que tenha demonstrado provas de validade na populagéo pretendida para o estudo,

em vez de adaptar ou selecionar alguns itens de um instrumento mais longo”.
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Consoante esta realidade, para avaliar a satisfacdo no trabalho e no teletrabalho, foi
adotado o instrumento de medida intitulado “Short Index Job Satisfaction” proposto por
Jorge Sinval e Jodo Mardco (2020). Este instrumento, validado para a populagéo
portuguesa e publicado a 14 de abril de 2020. E um instrumento psicométrico que, tendo
vindo a ser utilizado mais recentemente (Bono et al., 2000; Judge et al., 2008) pretende
medir a satisfacdo no trabalho através de 5 items, sendo uma verséao reduzida do “Index
of Job Satisfaction” criado por Brayfield e Rothe (1951). Segundo os autores, 0
instrumento revelou-se bastante pratico para a analise do construto e podera ser adaptado

a realidade do teletrabalho.

Dito isto, a escala Satisfacdo de Trabalho e Satisfacdo no Teletrabalho é avaliada através
de uma escala de Likert de 5 pontos, que varia entre 1 (concordo totalmente) e 5 (discordo
totalmente), sendo que dois dos itens, 3 e 5, apresentam-se com cotacdo invertida.
Aplicou-te também a extensdo desta escala para um 6 ponto pela mesma razéo apontada
nas escalas anteriores. Para obter os resultados, semelhante as escalas de Lideranca e
Lideranca Digital, os 5 itens sdo somados dando origem a uma pontuacdo, compreendida,
também entre os 5-25, 5 representando niveis de satisfacdo baixos e 25 niveis satisfacdo

elevada.
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Os itens utilizados podem ser observados nas seguintes tabelas:

Tabela 4: Escala de satisfacdo no trabalho

Item SIJS aplicada ao Trabalho presencial
Concordo Concordo Indeciso Discordo Discordo
totalmente Totalmente
1 2 3 4 5

1 ST1 - Sinto-me bastante satisfeito(a) com o meu trabalho.

2 ST2 - Na maioria dos dias, sinto-me entusiasmado(a) com o meu trabalho.

3R ST3 - Cada dia de trabalho parece ndo ter fim. ®

4 ST4 - Sinto que gosto verdadeiramente do meu trabalho.

5R ST5 - Considero o meu trabalho particularmente desagradavel. ®

R Jtens invertidos

Fonte: Adaptado de Sinval et al. (2020)

Na tabela 4, verificamos entdo os itens que se apresentam com cotacéo invertida, uma vez
que os resultados das respostas obtidas, nesses itens, contrastariam com os resultados das

restantes respostas (Sinval et al., 2020).

Tabela 5: Escala de satisfacdo no teletrabalho

Item SI1JS aplicada ao Teletrabalho
Concordo . . i
Concordo Indeciso Discordo Discordo
totalmente Totalmente
1 2 3 4 5
1 STT1 - Quando estou em teletrabalho, sinto-me bastante satisfeito(a) com o meu trabalho.

STT2 - Quando estou em teletrabalho, na maioria dos dias, sinto-me entusiasmado(a) com
0 meu trabalho.

3R STT3 - Quando estou em teletrabalho, cada dia de trabalho parece néo ter fim. ®
4 STT4 - Quando estou em teletrabalho, sinto que gosto verdadeiramente do meu trabalho.
5R STT5 - Quando estou em teletrabalho, considero o meu trabalho particularmente

desagradavel. R
R Itens invertidos

Fonte: Adaptado de Sinval et al. (2020)

6.2.3 Escala de Desempenho Organizacional

A escala Desempenho Organizacional foi baseada nos estudos realizados por Spanos &
Lioukas (2001) e por Koopmans et al., (2012), sendo esta Gltima a mais complexa, uma
vez que se subdivide em diferentes dimens6es. Tal como referido pelo autor e exposto na
revisao literaria deste trabalho, o construto desempenho organizacional pode ser repartido
em varias dimens@es, que sdo necessarias avaliar isoladamente para conseguir determinar
um resultado concreto e objetivo (Koopmans et al., 2012). Desta forma, o IWPQ tera uma
escala tera também sido dividida em 4 dimensdes: a) Desempenho de Tarefas; b)
Desempenho contextual; ¢) Desempenho adaptativo; e d) Comportamentos de trabalho
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contraproducentes. De salientar que esta Gltima dimensdo contém questdes que

apresentam uma cotagdo invertida.

Tal como referimos no capitulo 1V, na literatura existem varios critérios para medir o
desempenho organizacional, sendo que todas as organizacfes deviam ter critérios bem

definidos, de modo a conseguirem analisar a sua progressao.

Para avaliar o desempenho organizacional, foi adotada em primeiro lugar a escala de
Spanos e Lioukas (2001). Os autores criaram uma escala constituida por 7 itens, divididos
da seguinte forma: 4 itens dedicam-se a avaliar a posicdo no mercado da empresa,
enguanto os restantes 3 itens avaliam a rentabilidade da empresa. Assim, é avaliado o
desempenho da empresa em relacéo a sua concorréncia, através de uma escala de Likert
de cinco niveis, sendo que 1 significa “muito abaixo da média” e 5 “muito acima da
média”. Uma vez que ndo existe a validacdo da escala no contexto portugués, a mesma

foi traduzida de inglés para portugués na Tabela 6.

Tabela 6 - Escala de desempenho organizacional

Indicadores Medidas

Volume de vendas

Crescimento no volume de vendas
Quota de mercado

Crescimento na quota de mercado
Margem de lucro

Retorno sobre o capital investido
7. Lucro Liquido

Fonte: Adaptado de Spanos & Lioukas (2001).

Posicéo no Mercado

OO AIWINE

Rentabilidade

Existem ainda outro métodos e instrumentos mais completos para atingir os objetivos
propostos neste estudo. Serd também necessario referir que o facto de na literatura e neste
estudo ter sido apresentado que existem vérias dimensfes para 0 construto, a revisao
teérica comprovou que as quatro dimensGes de Koopmans et al., (2012) sdo,
efetivamente, mais objetivas e concretas, tendo vindo a ser utilizadas em diversos estudos
empiricos (Eliyana et al., 2019; Koopmans et al., 2019; Van der Lippe & Lippéenyi, 2019;
Marino & Capone, 2021; Nemteanu & Dabija, 2021; Saleem et al., 20021).

N&o obstante, sendo o primeiro instrumento relativamente reduzido, optou-se por
incorpora-lo no questionario juntamente com o IWPQ, tendo a abordagem da autora sido
a selecionada como preferencial para este estudo empirico. Esta decisdo pode ser

justificada pela extensdo e complexidade do construto. Pretende-se entdo, com o auxilio
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de ambos estes instrumentos obter resultados mais concretos e obter conclusdes mais

definitivas.

Dito isto, Koopmans et al. (2012) apresentam o IWPQ, como instrumento de medida com
quatro dimensdes de desempenho organizacional: desempenho de tarefas, desempenho
contextual, desempenho adaptativo e comportamentos de trabalho contraproducentes.
Este teste é constituido por 46 itens: 13 para o desempenho de tarefas, 15 para o
desempenho contextual, 8 para desempenho adaptativo e 10 para 0s comportamentos de
trabalho contraproducentes. Cada um dos itens foi avaliado com uma escala de Likert de
quatro niveis, onde 1 significa “Nunca” e 4 significa “Sempre”. Desta norma, destaca-se
a excecdo da dimensdo desempenho de tarefas onde os primeiros 6 itens séo apresentados
com escalas de Likert, também de quatro niveis, onde os rotulos da escala de classificacdo
foram adaptados ao item especifico. A qualidade e a quantidade de trabalho foram
classificadas de “insuficiente” a “muito bom” (itens 1 e 4), a qualidade ¢ quantidade de
trabalho em compara¢do com os anos anteriores foram classificadas de “muito pior” a
“muito melhor” (itens 2 e 5) e a diminui¢do da qualidade e da quantidade de trabalho foi

classificada de “nunca” a “frequentemente” (itens 3 ¢ 6).

Desempenho de tarefas onde os primeiros 6 itens sdo apresentados com escalas de Likert,
também de quatro niveis, onde os rotulos da escala de classificacdo foram adaptados ao
item especifico. A qualidade e a quantidade de trabalho foram classificadas de
“insuficiente” a “muito bom” (itens 1 e 4), a qualidade e quantidade de trabalho em
comparag¢do com os anos anteriores foram classificadas de “muito pior” a “muito melhor”
(itens 2 e 5) e a diminuicdo da qualidade e da quantidade de trabalho foi classificada de
“nunca” a “frequentemente” (itens 3 ¢ 6). Tal como as escalas anteriores, no final é

apresentada uma pontuacdo que representa os niveis de desempenho elevado ou baixo.

De seguida, serdo aprofundados os itens e escalas de cada dimensdo do construto,
desempenho organizacional, com o propoésito de expor os processos por qual foram

utilizados os diferentes instrumentos de medida.
6.2.3.1 Desempenho de tarefas

O conceito de "desempenho de tarefas” pode ser definido como a proficiéncia com quais
os individuos que executam as principais tarefas substantivas ou técnicas centrais para o
seu emprego (Campbell, 1990, pp. 708-9). A tabela 7 demonstra os itens presentes nesta

dimensao.
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Tabela 7: Escala da dimensdo de desempenho de tarefas

Autores

Item

(Koopmans et al., 2012).

DT1 - Como avalia a qualidade do seu préprio trabalho nos Gltimos 2 anos?

DT2 - “Em comparagdo com o ano passado, julgo que a qualidade do meu
trabalho é....”

DT3 - Quantas vezes sentiu que a qualidade do seu trabalho foi abaixo do
que deveria ter sido, nos Gltimo 2 anos?

DT4 - Como avalia a quantidade do seu préprio trabalho nos tltimos 2 anos?

DT5 - Comparando com 0 ano passado creio que a quantidade do meu
trabalho é

DT6 - Quantas vezes foi a quantidade do seu trabalho menor do que deveria
ter sido nos Gltimos 2 anos?

DT7 - Consegui planear o meu trabalho de modo a que fosse feito a tempo.

DT8 - Trabalhei para atingir o resultado final do meu trabalho.

DT9 - Tive consciéncia dos resultados que pretendia alcancar no meu
trabalho.

DT10 - Tive problemas em estabelecer prioridades no meu trabalho.

DT11 - Consegui separar 0s problemas prioritarios dos problemas
secundarios no meu trabalho.

DT12 - Consegui desempenhar as minhas fun¢des com tempo e esforgo
minimos.

DT13 - Demorei mais tempo a completar as minhas tarefas de trabalho do
que o previsto.

Fonte: Adaptado de Koopmans et al. (2012)

Para a analise de dados, sera importante referir que os itens 3, 6, 10 e 13 relativos a esta

dimensdo devem ser codificados de forma inversa (0 como 4, 1 como 3, 2 como 2, 3

como 1, 4 como 0), de modo que uma pontuagao baixa significasse um desempenho de

trabalho baixo e uma pontuacéo alta significasse um desempenho de trabalho alto.

6.2.3.2 Desempenho contextual

O "desempenho contextual™ pode ser definido como 0s comportamentos que apoiam 0

ambiente organizacional, social e psicolégico em que o nucleo técnico deve funcionar

(Borman and Motowidlo, 1993, p. 73). Os itens que pertencem a dimensdo do

desempenho contextual, sdo apresentados na tabela seguinte.
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Tabela 8: Escala da dimensao de desempenho contextual

Autores Item

DCL1 - Consegui cumprir 0s meus compromissos laborais.

DC2 - Consegui cumprir com as minhas responsabilidades.

DC3 - A colaboracdo com outros funcionarios correu bem.

DC4 - Os meus colegas de trabalho perceberam-me bem quando lhes dirigia

a palavra.

DCS5 - Compreendi bem os meus colegas de trabalho, quando me dirigiam

a palavra.

DC6 - A comunicagdo com os meus colegas de trabalho levou ao resultado

desejado.

DC7 - Tive ideias criativas no trabalho.

DC8 - Tomei a iniciativa quando havia a necessidade de resolver um

problema.

DC9 - Tomei a iniciativa quando algo precisava de ser organizado.

DC10 - Eu proprio comecei novas tarefas, quando dava por terminada uma

anterior.

DC11 - Pedi ajuda quando necessario.

DC12 - Estava aberto a criticas sobre 0 meu trabalho.

DC13 - Fiz por aprender com o feedback que recebi sobre o meu trabalho.

DC14 - Assumi tarefas de trabalho desafiantes, quando disponivel.

DC15 - Acho que os clientes ficaram satisfeitos com o meu trabalho.
Fonte: Adaptado de Koopmans et al. (2012)

(Koopmans et al., 2012).

6.2.3.3 Desempenho adaptativo

A dimensdo do "desempenho adaptativo™ pode ser definida como a medida em que um
individuo adapta-se a mudangas no papel ou ambiente de trabalho (Griffin et al., 2007, p.

331). A tabela 9 aponta os itens que fazem parte desta dimensao.

Tabela 9: Escala da dimens&o de desempenho adaptativo

Autores Item
DAl - Trabalhei para manter os meus conhecimentos de trabalho
atualizados.
DA2 - Trabalhei para manter as minhas competéncias profissionais
atualizadas.

DA3 - Tenho demonstrado flexibilidade.

DAA4 - Consegui lidar bem com situac@es dificeis e contratempos no meu
(Koopmans et al., 2012). | trabalho.

DADS - Recuperei rapidamente, depois de situagdes dificeis e contratempos
no meu trabalho.

DAG - Encontrei soluc@es criativas para novos problemas.

DAY - Consegui lidar bem com a incerteza e situagfes imprevisiveis no
trabalho

DAB8 - Adaptei-me com facilidade as mudangas no meu trabalho.

Fonte: Adaptado de Koopmans et al. (2012)
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6.2.3.4 Comportamentos de trabalho contraproducentes

Esta dltima dimensdo, a dos "comportamentos de trabalho contraproducentes™ pode ser
definida como comportamentos que prejudicam o bem-estar da organizacdo (Koopmans

et al., 2012). Verificam-se, na seguinte tabela os itens pertencentes a esta dimensao.

Tabela 10: Escala da dimensao de comportamentos de trabalho contraproducentes

Autores Iltem

CTCPO1 - Demonstrei descontentamento acerca de assuntos sem
importancia, no trabalho.

CTCPO02 - Fiz com que os problemas fossem maiores do que eram em
trabalho.

CTCPO03 - Foquei-me nos aspetos negativos de situagdes laborais, em
vez de me concentrar nos aspetos positivos.

CTCPO4 - Falei com os meus colegas de trabalho acerca dos aspetos
que considero negativos do meu trabalho.

(Koopmans et al., 2012). CTCPO5 - Falei com pessoas de fora da minha entidade patronal acerca
de aspetos negativos do meu trabalho.

CTCPO06 - Trabalhei propositadamente devagar.

CTCPO7 - Deixei propositadamente o meu trabalho a meio para que
alguém acabasse por mim.

CTCP08 - Comportei-me de forma rude para com alguém, em
trabalho.

CTCPO09 - Discuti com o0s meus colegas, superior ou clientes.
CTCP10 - Cometi erros propositados.

Fonte: Adaptado de Koopmans et al. (2012)

Como apontado pelos autores, esta Gltima dimenséo relativamente aos comportamentos
de trabalho contraproducentes apresenta itens que apresentam cotacédo invertida e foram
alvo de escrutinio redobrado aquando da sua andlise (Koopmans et al., 2012). Para o
efeito os itens de 1 a 10, foram invertidos, de forma que um resultado menor resultasse
num desempenho organizacional total baixo e um resultado maior resultasse também num

desempenho organizacional total alto.

6.3 Populagdo, amostra e procedimento de recolha de dados

Tendo em conta os objetivos desta investigacdo, foi utilizada uma amostragem de
conveniéncia, uma vez que apresenta uma maior facilidade operacional. Esta selegédo
levantara, naturalmente algumas limitacdes aquando da andlise de resultados. A literatura
defende que, embora esta abordagem disponibilize um maior nimero de dados, estes sdo
menos fidedignos devido a falta de capacidade de garantir precisdo assim como a

impossibilidade de generalizagdo, uma vez ndo representar uma populagdo definida,
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meramente aqueles que se disponibilizaram a responder ao questionario (Bryman & Bell,
2007). Porém, a amostragem de conveniéncia é uma técnica Util, pois podera ser usada de
forma a explorar os objetivos desta investigagéo e abrir lugar para futuras investigacdes

mais afuniladas utilizando o0 mesmo método.

Todos os participantes desta investigagdo foram contactados via correio eletrénico, com
hiperligacdo de acesso ao questionario, onde foi apresentado o estudo em causa e
solicitada a cooperacdo com 0 mesmo. A resposta ao questionario foi apresentada como
sendo anonima, logo ndo foram incluidas questdes suscetiveis de quebrar o0 anonimato ou
que pudessem requerer respostas de caracter confidencial. Acrescentando ao ponto
anterior, foi também referido no e-mail que caso tivessem essa vontade, 0s participantes
poderiam solicitar 0 acesso as conclusdes alcancadas através dos dados resultantes do
questionario. Desta forma, apos ter sido confirmado o consentimento, as respostas foram
recolhidas e organizadas através da plataforma Google Forms, durante o ano letivo de
2022/2023.

No final da elaboracdo da investigacdo, a amostra deste estudo compde-se por 112
respostas de colaboradores de diferentes empresas e ramos que tém ou ja tiverem
experiéncia em trabalho remoto. Desse numero apenas 1 mostrou-se indisponivel a
participacdo e divulgacdo dos dados, assim, segundo o Regulamento Geral de Protecdo
de Dados 2016/679, criado em 2018, esse individuo ndo contara para os resultados obtidos

na apresentacdo e anélise de resultados.

6.3.1 Procedimento de Recolha e Anélise de dados

O questionario utilizado procurava que as respostas obtidas refletissem a realidade e que,
com elas fosse possivel corresponder aos objetivos propostos, aquando do inicio deste
estudo. Para tal, recorreu-se ao programa Google Forms, que possibilitou o célere
desenvolvimento do questionario criado para os efeitos desta tese. Questionario este que
esteve em circulacdo, durante 9 meses, tendo sido divulgado nas redes sociais Facebook,
LinkedIn e Instagram. Nestas redes sociais, fez-se o apelo a que profissionais da area de
Recursos Humanos respondessem, uma vez que havia uma preferéncia tendencial do
autor para analisar este grupo particular de funcionarios, porém, como ja foi mencionado,
por questbes de conveniéncia o questionario abriu-se ao publico geral, criando assim

tambeém uma amostra comparativa.
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Para a anélise dos dados obtidos foi utilizado o Microsoft Excel, assim como o software
IBM IBM Statistical Package for the Social Sciencies 28, que possibilitou a comparagédo
dos dados de forma mais objetiva, completa e estruturada, assim como uma melhor
percecdo da possibilidade de refutagdo ou propugnacdo do que foi analisado na revisao

literaria.

Foram realizadas estatisticas descritivas com medidas de tendéncia central e de disperséo,
assim como estudos correlacionais bivariados, t-tests para amostras independentes e
analises de regressdo linear simples para estudos preditivos. Foram realizados também

estudos com testes estatisticos segundo as caracteristicas de normalidade das variaveis.
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CAPITULO VI - APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Apos o processo de recolha de dados se verificar concluido, seré preciso converter esses
dados em informacdo, de maneira que esta possa ser analisada e interpretada com o
propdsito de testar as hipdteses de investigacdo anteriormente formuladas e porventura,
utilizar os dados para fazer uma andlise exploratéria com a amostra obtida. Os dados
recolhidos foram tratados estatisticamente através do Microsoft Excel e IBM Statistical

Package for the Social Sciencies 26.
7 Andlise de Resultados

7.1 Analise de Fiabilidade

Apbs a descricdo dos instrumentos assim como procedimentos utilizados neste estudo
passamos a analisar as propriedades psicométricas das escalas de avaliacdo que

utilizamos no presente estudo, mais propriamente a fiabilidade dos mesmos.

Tal como referido anteriormente, o presente estudo assentou a sua investigacdo em
individuos que praticam ou ja praticaram teletrabalho, sendo que a amostra utilizada é
exclusivamente constituida pelas respostas dadas pelos inquiridos que autorizaram a

analise dos seus dados.

Tendo j& exposto os instrumentos de medida pelos quais se optou por fazer a analise de

dados, sera imperativo fazer uma breve analise de fidelidade dos mesmos.

Tabela 11: Resumo de processamento do caso

n %
Casos Validos 112 100
Excluidos? 0 0
Total 112 100
3Exclusao de lista com base em todas as variaveis do procedimento

Com o proposito de analisar a consisténcia e fiabilidade dos dados obtidos, foi realizada
uma analise Alfa de Cronbach, aceite para o estudo métrico de qualquer escala e entendida
como sendo capaz de gerar “estimativas fidveis” (Maroco & Garcia-Marques, 2006). Ou

seja, este teste estima o nivel de fiabilidade das respostas de um questionario através de
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uma escala que indica a estabilidade das ferramentas (Bujang et al., 2018). Este teste tera

de ser realizado para todos os instrumentos descritos anteriormente.

Para avaliar a confiabilidade da amostra obtida, optou-se por utilizar a escala proposta
por Pestana e Gageiro (2008). Assim, espera-se que o valor resultante da anélise seja
positivo, sendo suscetivel de variar entre 0 e 1. O valor obtido podera ser categorizado da

seguinte forma:

e 0,9-1,0=Excelente;
e 0.8-0,9 = Muito bom;
e 0,7-0,8=Bom;

e 0,6-0,7 = Baixo;

e 0,6 -<0,5=Inadmissivel (torna-se necessario fazer uma revisdo).

Através dos niveis de alfa de Cronbach, que “estima quao uniformemente os itens
contribuem para a soma nao ponderada do instrumento” (Mardco & Garcia-Marques,
2006, p.73), é possivel calcular a confiabilidade das varidveis utilizadas na investigacéo
em que o nivel minimo exigido € de 0,7 (Barroso et al., 2010; Nunnally, 1978). O
coeficiente de fiabilidade foi também utilizado para testar a validade dos construtos (Chin,
1998). Foram adotadas as diretrizes de Gefen e Straub (2005), que defendem que as

variaveis devem obter um coeficiente superior a 0,6 e nunca abaixo de 0,4.

7.1.1 Lideranca e Lideranca Digital

No que respeita a fiabilidade da escala de lideranca podemos verificar que a mesma é
adequada uma vez que também se apresenta adequada a consisténcia interna dos itens que
a constituem de acordo com o valor de alfa obtido que se apresenta superior a 0.80 (Tabela
12).

Tabela 12: Resultados relativos a analise de consisténcia interna dos itens da dimenséo Lideranca

Escalas Alfa de Cronbach

Lideranca (L) (7 itens) 0.85

Quanto a fiabilidade da escala de lideranca Digital podemos verificar que a mesma é

adequada uma vez que também se apresenta adequada a consisténcia interna dos itens que
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a constituem de acordo com o valor de alfa obtido que se apresenta superior a 0.60 (Tabela
13).

Tabela 13: Resultados relativos a analise da consisténcia interna dos itens da dimensao Lideranca Digital

Escalas Alfa de Cronbach
Lideranca Digital (LD) (7 itens) 0.89

7.1.2 Satisfacdo no Trabalho e Satisfacdo no Teletrabalho

Quanto a fiabilidade da escala de Satisfacdo no Trabalho podemos verificar que a mesma
é adequada uma vez que também se apresenta adequada a consisténcia interna dos itens
que a constituem de acordo com o valor de alfa obtido que se apresenta muito bom (0.80)
(Tabela 14).

Tabela 14: Resultados relativos a analise da consisténcia interna dos itens da Dimenséo Satisfacdo no Trabalho

Escalas Alfa de Cronbach
Satisfacdo no Trabalho (ST) (5 itens) 0.80

Relativamente a fiabilidade da escala de Satisfacdo no Teletrabalho é possivel confirmar
gue a mesma também € adequada ja que também se apresenta adequada a consisténcia
interna dos itens que a constituem de acordo com o valor de alfa obtido que se apresenta,
este também, superior a 0,70 (Tabela 15).

Tabela 15: Resultados relativos a analise da consisténcia interna dos itens da Dimenséo Satisfa¢c@o no Teletrabalho

Escalas Alfa de Cronbach
Satisfacdo no Teletrabalho (STT) (5 itens) 0.76

7.1.3 Desempenho Organizacional

Seguindo a Escala de Desempenho Organizacional, que foi desenvolvida de acordo com
o Individual Work Performance Questionnaire de Koopmans, Beernards, Hildebrandt,
Buuren, Van der Beek e De Wet (2012), podemos apresentar, na tabela 17 os resultados
relativos ao valor de alfa de Cronbach necessario para a analise da consisténcia interna

dos itens pertencentes a esta escala e suas dimensdes internas. De acordo com os valores
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de alfa obtidos, podemos afirmar que, praticamente todas as dimens@es e a escala de
desempenho organizacional no geral apresentam adequada fiidelidade. Relativamente ao
Desempenho de Tarefas, que apresenta um alfa de Cronbach inferior a 0,60, ndo o iremos

considerar visto ndo apresentar os valores pretendidos.

Tabela 16: Resultados relativos da consisténcia interna dos itens das dimensdes da escala de desempenho
organizacional

Escalas Alfa de Cronbach
Desempenho de Tarefas (DT) (13 itens) 0.162
Desempenho Contextual (DC) (15 itens) 0.94
Desempenho Adaptativo (DA) (8 itens) 0.82
Comportamento de Trabalho Contraproducente (CTCP) (10 itens) 0.80
Desempenho Organizacional (DO) (46 itens) 0,76

2 valor <0.60, logo ndo considerado

Tendo concluido a andlise da validade e fiabilidade, avancamos apresentando 0s
principais resultados descritivos da amostra assim como das escalas em analise, que sera

feita de seguida.

7.2 Analise Descritiva

A presente dissertacdo reconhece os trabalhos e estudos ja desenvolvidos nos construtos
chave deste estudo. Relativamente aos dominios da lideranca, satisfacdo no trabalho e
teletrabalho, assim como o desempenho organizacional, a amostra e consequentemente
os resultados dela obtidos, serdo analisados fazendo uso da reviséo literaria desenvolvida
na primeira parte deste trabalho. Esperamos conseguir comprovar algumas ideias ja
existentes ou até mesmo encontrar irregularidades, tentando sustenta-las com mais
contributos para estes dominios presentes na literatura. Assim sendo, numa primeira fase,

sera feita a analise descritiva da amostra e seus dados.

7.2.1 Analise Descritiva: caracterizacdo da Amostra

De acordo com a Tabela 17 e a Figura 3, a presente amostra é constituida por 112

participantes a sua maioria do sexo feminino (n=79, 70.54%).

Tabela 17: Resultados relativos a analise sociodemogréfica da amostra total (n=112)

Variaveis Categorias n %
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Género

Idade

Escolaridade

Tempo na Entidade Patronal

Dimenséo da Empresa

Anos de Inicio da atividade da empresa

Feminino
Masculino
Menos de 20
20-30 anos
31-40 anos
41-50 anos
51-60 anos
mais de 60 anos
CET
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado
0-1 anos
2-3 anos
4-5 anos
6-10 anos
Mais de 10 anos
Grande Empresa
Média empresa
Microempresa
Pequena empresa
Entre 11-15 anos

Entre 6-10 anos
Mais de 15 anos
Menos de 5 anos

79
33

48
23
17
19

53
51
28
26
21
16
21
65
30

14
20

16
67
9

70,54%
29,46%
0,89%
42,86%
20,54%
15,18%
16,96%
3,57%
0,89%
6,25%
47,32%
45,54%
25,00%
23,21%
18,75%
14,29%
18,75%
58,04%
26,79%
2,68%
12,50%
17,86%

14,29%
59,82%
8,04%
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Figura 3: Género

0%

29,46%

B Feminino
B Masculino

B Qutro

70,54%

No que refere a idade os resultados revelam um ndmero superior de casos com idades
compreendidas entre os 20 e 0s 30 anos (n=48, 42.86%) e um nimero mais reduzido com

mais de 60 anos (n=4, 3.57%), como podemos verificar na Tabela 17 e na Figura 4.

Figura 4: ldade

3,57% 0,89%

/_

16,96%

\

42,86%

r

15,18% -

20,54%

= Menos de 20 anos = 20-30anos = 31-40 anos 41-50 anos = 51-60 anos = Mais de 60 anos

Quanto a escolaridade, segundo a Tabela 17 e a Figura 5, a maioria dos participantes tem
um curso superior (Licenciatura — n=53, 47.32%; Mestrado — n=51, 45.54%).
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Figura 5: Escolaridade

6,25%  0,80%

45,54%

47,32%

B Mestrado M Licenciatura

M Ensino Secundario (122 ano de escolaridade) & Cursos de Especializagdo Tecnoldgica (CET)

O presente estudo verifica (ver Tabela 17 e Figura 6) que um numero superior de
inquiridos refere estar na empresa onde trabalha ha apenas um ano ou menos (n=28,

25.00%) enquanto apenas 16 refere estar ja ha entre 6 a 10 anos (n=16, 14.29%).

Figura 6: Tempo na Entidade Patronal

18,75%
~
_25%

14,29%

\23,21%
18,75% _/

m(0-lanos ®=2-3anos =4-5anos 6-10 anos = Mais de 10 anos

A maior parte dos participantes trabalham numa grande empresa (n=65, 58.04%) e apenas
3 (2.68%) numa microempresa, dados que podem ser verificados na Tabela 17 e na Figura

7, que se segue.
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Figura 7: Dimenséo da Empresa

2,68%

12,50%

r

58,04% __—
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= Microempresa = Pequena empresa = Média empresa = Grande empresa

Finalmente, constatando os valores e dados apresentados na Tabela 17 e visualmente
representado na Figura 8, um numero claramente superior afirma que a sua empresa

iniciou a sua atividade ha mais de 15 anos (n=67, 59.82%).

Figura 8: Anos de Inicio da atividade da empresa

8,04%

/,
'. /_ 14,29%

T~ 17,86%

59,82%

= Menos de 5 anos = Entre 6-10 anos = Entre 11-15 anos = Mais de 15 anos

Relativamente as areas profissionais, a maior incidéncia de resultados cai sobre os 43

inquiridos que trabalham na area de Recursos Humanos (n=43, 38,39%). De seguida, 10
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profissionais operam na area de Marketing (n=10, 8,93%), 9 na area de IT e 9 na area de
Administracédo (n=9, 8,04%).

Com numeros mais reduzidos, existem 6 que operam na area de Gestéo (n=6, 5,36%), 5
na &rea de Contabilidade e 5 como Analistas (n=5, 4,46%), 4 na area Comercial (n=4,
3,57%), 3 na area de Financas, 3 Educadores de Infancia, 3 sdo estagiarios de diversas
areas (n=3, 2,68%) e 2 na area de Farmacéutica (n=2, 1,79%). Com apenas 1 profissional,
destacam-se as areas de Economia, Design, Jurista, Formacdo, Comunicacdo (n=1,
0,89%) e por Gltimo outros, que agrupamos por conveniéncia, uma vez que ndo se
incluiam em nenhum dos grupos anteriormente apresentados e ndo se qualificam como
area profissional, mas sim como titulos de emprego. Este grupo inclui 5 profissionais
(n=5, 4,46%), cujas respostas foram, com apenas 1 inquirido, CEO, Empresario, Técnico
de Reposicdo de Stock, Desempregado. Salientando 1 profissional que consideramos

nulo, pois identifica a empresa onde trabalha ao invés da profissdo que atualmente

desempenha.
Tabela 18: Caracterizagio Area Profissional da amostra total (n=112)
Variavel n %
Area Profissional 112 100%
Recursos Humanos 43 38,39%
Marketing 10 8,93%
Tecnologias da Informagao 9 8,04%
Administracdo 9 8,04%
Gestdo 6 5,36%
Contabilidade 5 4,46%
Analista 5 4,46%
Comercial 4 3,57%
Finangas 3 2,68%
Educadores de Infancia 3 2,68%
Estagiario 3 2,68%
Farmacéutica 2 1,79%
Economia 1 0,89%
Design 1 0,89%
Jurista 1 0,89%
Formacéo 1 0,89%
Comunicagao 1 0,89%
Outros 5 4,46%
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No que diz respeito a localizacdo geografica das empresas dos inquiridos, é possivel
observar que a maior concentragdo de empresas da amostra encontra-se no conselho do
Porto (n=45, 40,18%) sendo que as respostas mais preponderantes foram a dos concelhos
do Porto, Matosinhos (n=15, 13,39%), Maia (n=12, 10,71%) e Lisboa (n=12, 10,71%)
com uma percentagem acumulada de 74,99%. Verifica-se ainda que esta amostra é,
geograficamente falando, maioritariamente concentrada no norte e centro do pais, sendo
que apenas 10,71% se encontram no sul de Portugal. Houve ainda uma resposta que foi
classificada como “remoto”, considerando a possibilidade de que existe mobilidade e
como tal ndo haja um local geografico para a empresa onde o inquirido opera. Houve

também uma resposta considerada nula.

Tabela 19: Concelhos de localizacdo das empresas

Variavel n %
Concelho da empresa 112 100%
Porto 45 40,18%
Matosinhos 15 13,39%
Maia 12 10,71%
Lisboa 12 10,71%
Vila Nova de Gaia 5 4,46%
Braga 4 3,57%
Coimbra 3 2,68%
Esposende 3 2,68%
Aveiro 2 1,79%
Sédo Jodo da Madeira 2 1,79%
Vila Nova de Famalicao 2 1,79%
Oliveira de Azeméis 1 0,89%
Pagos de Ferreira 1 0,89%
Penafiel 1 0,89%
Seia 1 0,89%
Viseu 1 0,89%
Remoto 1 0,89%
Nulo 1 0,89%

Para finalizar a analise descritiva da amostra, salientamos que uma percentagem
significativa da populacgdo afirma estar ou ja ter estado em regime de teletrabalho durante
um periodo significativo (n=93, 83,0%) sendo que apenas 19 inquiridos manifestaram
nunca ter praticado teletrabalho durante um periodo significativo (n=19, 17,0%) Tabela

20.
Tabela 20: Pratica de Teletrabalho

Ja trabalhou em regime de teletrabalho durante N %
um periodo significativo?
Néo 19 17,0%
Sim 93 83,0%
Total 112 100%
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7.2.2 Analise Descritiva: Analise das escalas de avaliacao

Conforme os resultados da tabela 21, visualmente representados no histograma 1, é
possivel constatar que, dos resultados da escala de Lideranca existe uma tendéncia para
uma lideranca elevada, de acordo com os resultados médios (M=27.93, Md=29.00,

Dp=4.83) numa escala de 1 a 5 pontos e consequente soma dos 7 itens.

Tabela 21: Estatisticas descritivas da escala de Lideranca

Escala de Média Mediana Desvio Padrdo Minimo Méaximo Simetria Curtose
. M Md D Min Ma
A () (Md) (Dp) (Min) (Méx)
27.93 29.00 4.83 14.00 35.00 -1.01 0,42
Histograma 1: Escala de Lideranca
30 Mean = 27 93
Stel. Dev. = 4 834
M=112
20
=2
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10,00 15,00 20,00 2500 30,00 35,00 40,00

De acordo com a tabela 22, e o histograma 2 é possivel observar que, dos resultados da
escala de lideranca, existe uma tendéncia para uma lideranca elevada, de acordo com os
resultados médios (M=27.28, Md=28.00, Dp= 5.60) numa escala de 1 a 5 pontos e

consequente soma dos 7 itens que a compdem.

Tabela 22: Estatisticas descritivas da escala de Lideranca Digital

Escala de Média Mediana Desvio Padrdo Minimo Méximo . .
Lideranca (M) (Md) (Dp) (Min) (Max) Simetria Curtose
Digital 27.28 28.00 5.60 7.00 35.00 110 1,66
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Histograma 2: Escala de Lideranca Digital

2 Mean = 27 28
Stel. Dev. = 5,604
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Quanto a Satisfacdo no Trabalho € possivel verificar, da tabela 23, que existe uma
tendéncia para uma satisfacdo elevada, de acordo com os resultados médios (M=19.89,

Md=21.00, Dp=3.98) numa escala que varia de 1 a 5 pontos e consequente soma dos 5

itens.
Tabela 23: Estatisticas descritivas da escala de Satisfagdo no Trabalho
Escala de Satisfagdo no Média Mediana  Desvio Padrdo ~ Minimo Maximo Simetria Curtose
Sl (M) (Md) (Op) (Min) (Méx)
19.89 21.00 3.98 5.00 25.00 -1.31 1.77

Histograma 3: Escala de Satisfagdo no Trabalho

30 Mean = 19.89
Std. Dev. = 3.985
N=112

20

Frequency

oo 5.00 10.00 15.00 20000 25.00 3000
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Relativamente a satisfacdo no teletrabalho é possivel verificar, da tabela 24, que existe
uma tendéncia para uma satisfacdo elevada, de acordo com os resultados médios
(M=20.24, Md=21.00, Dp=3.83) numa escala que varia de 1 a 5 pontos e consequente
soma desses 5 itens (histograma 4). De salientar que para esta escala so se contabilizou a
parte da amostra que respondeu ja ter trabalhado em regime de teletrabalho e que foi
validada (n=92).

Tabela 24: Estatisticas descritivas da escala de Satisfagdo no Teletrabalho

Escala de Satisfacio no Média Mediana Desvio Minimo Maximo Simetria Curtose
M Md Padréo (D Mi M4
Teletrabalho M) (Md) adrdo (Op) (Min) (Max)
20.24 21.00 3.83 5.00 25.00 -1.27 2.07

Histograma 4: Escala de Satisfacéo no Teletrabalho

2= Mean = 20,24

St Dev. = 3,833
M=92

20

Frequency

00 500 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00

Conforme os resultados da tabela 25 e apresentados nos histogramas 6 e 7 € possivel
constatar que a escala de desempenho contextual e desempenho adaptativo apresenta
resultados elevados considerando os valores médios obtidos huma escala que varia entre

1 e 4 pontos.

Por outro lado, a dimenséo de comportamentos no trabalho contraproducentes apresenta
resultados mais reduzidos, também olhando para os valores médios e medianos obtidos.

Este facto pode ser observado no histograma 8.
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Em termos gerais o desempenho organizacional, considerando o resultado médio obtido

(M=52.13, Dp=5.496), apresenta-se mediano alto considerando a escala que varia entre 1
e 4 pontos.

Tabela 25: Estatisticas descritivas da escala de Desempenho Organizacional e suas dimensoes

Escalas de Desempenho  Média ~ Mediana  Desvio Padrdo ~ Minimo Maximo . .
Organizacional M) (Md) (Dp) (Min) (Max) ~ Simetria Curtose
Desempenho Contextual 52.13 53.00 5.50 40.00 60.00 -0.35 -1.24
Desempenho Adaptativo  26.52 26.00 2.80 21.00 32.00 0.09 -0.73
Comportamentos de
Trabalho 15.49 15.00 3.49 10.00 28.00 0.97 1.16
Contraproducentes

Histograma 5: Escala de Desempenho Contextual
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Histograma 6: Escala de Desempenho Adaptativo
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Como podemos verificar nos seguintes graficos, as escalas de desempenho de tarefas,
desempenho contextual e desempenho adaptativo na nossa amostra apresentam-se

tendencialmente para a direita, revelando valores tendencialmente positivos.

Por outro lado, tal como exposto no histograma seguinte, a escala de comportamentos de
trabalho contraproducentes tende ligeiramente para a esquerda, como seria de esperar.
Esta dimenséo revela valores mais baixos, visto que apresenta uma conotacao negativa,
tendo sido alvo de escrutinio e revisdo cuidadosa uma vez que os itens tiveram de ser

invertidos, conforme proposto por Koopmans (2012).

Histograma 7: Escala de Comportamentos de Trabalho Contraproducentes
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7.3 Analise de Correlacao

Finalizando a analise descritiva, temos agora o dever metodoldgico de analisar
teoricamente os conceitos de lideranca, lideranca digital, satisfacdo no trabalho, no
teletrabalho e desempenho organizacional. Sob esse pressuposto, torna-se necessario

considerar e refletir sobre os dados e resultados alcancados.

Uma analise de correlacdo serve para explorar o grau de associacao entre variaveis de um
estudo (Senthilnathan, 2019). Por outras palavras é uma ferramenta para a representacédo
de proximidade de uma variavel a outra. (Gogtay & Thatte, 2017). Em suma é um método

a que recorremos para tirar conclusoées relacionais, ndo causais.

Tabela 26: Coeficientes de Correlagéo de Pearson entre as Variaveis das Escalas de LD, STT, DC, DA e CTC

Variavel LD STT DC DA CTC
LD 1 .400** 178 276** -273%*
STT 1 .323** .248* =227
DC 1 A456** -.342**
DA 1 -.207*
CTC 1

*p <.05; **p <.001 Italico — Valor néo significativo
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Com os resultados apresentados na tabela 26, é possivel verificar a existéncia de
correlagbes negativas e significativa das escalas Comportamentos de Trabalho
Contraproducentes com as escalas de Lideranga Digital, de Satisfacdo no Teletrabalho,
de Desempenho Contextual e de Desempenho Adaptativo. Verifica-se também que existe
uma correlacdo positiva e forte entre a Lideranca Digital, Satisfacdo no Teletrabalho e
Adaptativo. Estas duas, Desempenho Contextual e Adaptativo estdo também
correlacionadas de forma positiva e significativa entre si e com a Satisfacdo no
Teletrabalho, sendo que a Satisfacdo no Teletrabalho se encontra correlacionada de forma
positiva com o Desempenho Adaptativo, mas de forma ainda mais significativa com o
Desempenho Contextual. Nao verificamos uma associagéo significativa entre a lideranga

digital e o0 Desempenho Contextual.

7.4  Teste de hipbteses

A Hipotese 1 afirma que a Lideranca Digital tem uma relagdo positiva e significativa com
0 Desempenho Organizacional. Por outras palavras, valores mais elevados da escala de
lideranca correspondem a aumentos dos valores da escala de Desempenho
organizacional. Foi excluida a hip6tese nula, uma vez que os dados encontrados
confirmam a hipétese de que de facto a Lideranca Digital é preditora do Desempenho

Organizacional.

Tabela 27: Regressdo linear simples da varidvel LD na variavel DO (N=112)

Variavel n p. F. r2 p
LD 101 0.267* 7.603 0.071 0.346
*p<.05; **p<.001

Para testar a hipdtese que apresentamos, fazemos recurso da tabela anterior, onde esta
apresentada uma regressao linear simples, tendo como variavel dependente a Lideranca

Digital e como variavel independente a Satisfacdo no Teletrabalho

Tal como é possivel verificar na tabela 27, relativa as regressdes das variaveis em analise,
a dimensdo da Lideranca Digital é preditora de forma significativa e positiva do
Desempenho Organizacional nesta amostra. Ou seja, quanto maior € a percecdo de
Lideranca Digital, maior serd o valor do Desempenho Organizacional, medido através

das dimensGes que a compde. A dimensédo Lideranca Digital explica em 7.1% e para uma
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significancia de p<.05. O resultado da ANOVA desta dimenséo é a seguinte [F (1,99) =
7.06; p<.001].

Analisemos agora a Hipotese 2, que afirmava que a Lideranca Digital tem um impacto
positivo e significativo na Satisfacdo em Teletrabalho. Ou seja, que seria seu preditor,
refletindo-se no facto de quanto maior sejam os valores na escala de Lideranga Digital

maiores serdo os valores da escala de Satisfacdo em Teletrabalho.

Observando a tabela 28, podemos verificar a existéncia de correlagbes positivas

significativas entre os dois construtos.

Tabela 28: Regressdo linear simples das variaveis de LD na varidvel STT (N=112)

Variavel N p. F. r2 p
LD 94 0.379* 15.439 0.114 0.250

*p<.05; **p<.001

Analisando os dados da tabela 28, é possivel verificar que a dimensdo da Lideranca
Digital preditiva da Satisfagdo em Teletrabalho, sendo explicada a variancia em 11,4%
para um p<.05 e ANOVA [F (1, 94) = 15.439; p<.001]. Podemos ent&o afirmar que quanto
maior for o nivel de Lideranca Digital, maior serdo os valores de Satisfacdo no
Teletrabalho. Excluimos, entdo a hipotese nula pelo resultado positivo dos testes

realizados.

Por ultimo, na Hipdtese 3 afirmou-se que o Desempenho Organizacional fosse preditor
positivo da Satisfacdo em Teletrabalho. Pressup8e-se mais especificamente que a valores
de Desempenho Organizacional elevados correspondam, igualmente valores elevados de
Satisfacdo no Teletrabalho. Para fazer este teste, ndo sé iremos avaliar a escala total do
desempenho organizacional, como iremos também fazer uma regressao linear simples
para cada uma das subdimensbes do desempenho organizacional. Estas sdo, o
desempenho contextual, o desempenho adaptativo assim como comportamentos de
trabalho contraproducentes, que para efeitos de simplicidade de abordagem tém a sua
escala invertida. Aqui excluimos a dimensdo de desempenho de tarefas pelas razdes
expostas anteriormente, no capitulo 7.1.3, aquando da exposicdo da fiabilidade deste

instrumento de medida.
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Tabela 29: Regresséo linear simples das variaveis de DO, DA, DC e CTC na variavel STT (N=112)

Variavel n p. F. r2 p
DO 105 0.272* 8.240 0.065 0.150
DA 105 0.207* 4.613 0.034 0.295
DC 105 0.250* 6.861 0.062 0.179
CTC 105 -.203 4.435 0.032 -.235

*p<.05; **p<.001

Podemos verificar com os dados apresentados aquando da analise correlativa que as
dimensdes do desempenho organizacional apresentam na sua grande maioria correlagdes
positivas ao construto de satisfacdo no teletrabalho, menos a dimensdo de
comportamentos de trabalho contraproducente, como se previa. A correlacdo, desta
dimensdo é negativa ja que essa dimensdo procura avaliar os comportamentos que vao
contra a empresa e que a prejudiquem, partindo do pressuposto que apenas individuos
insatisfeitos revelariam estes positivos, uma vez que a escala foi invertida. Analisemos
de seguida a regressdo considerando como varidvel independente o Desempenho
Organizacional, o Desempenho Adaptativo, o Desempenho Contextual e o0s

Comportamentos de Trabalho Contraproducente. (Tabela 29)

E possivel conferir que a dimensdo do Desempenho Organizacional, assim como a do
Desempenho Adaptativo e Desempenho Contextual predizem significativamente e
positivamente a Satisfacdo no Teletrabalho, sendo que a dimensdo dos Comportamentos
de Trabalho Contraproducentes prediz negativamente a Satisfacdo no teletrabalho. Isto
significa que para as 3 primeiras dimensdes, quando apresentarem valores mais elevados
na sua escala, a satisfacdo no teletrabalho espelharia esse aumento de valor na sua escala.
Por outro lado, relativamente a Gltima dimensdo, em que se verifica uma regressdo
negativa reflete-se numa diminuicdo dos niveis de Satisfacdo no Teletrabalho quando

existe um crescimento na escala de Comportamento de Trabalho Contraproducentes.

Seréa importante apontar, que a dimensdo do Desempenho Organizacional explica 6,5% e
para uma significancia de p<.05; a dimensdo do Desempenho Adaptativo explica 3,4%
para uma significancia de p<.05; o Desempenho Contextual explica 6,2% para uma
significancia de p<.05 e os Comportamentos de Trabalho Contraproducentes explicam
3,2%. Os resultados da ANOVA da primeira dimensdo referida, sdo significativos
[F(1,105) = 8.240; p<.05]. Podemos entéo referir que quando as empresas apresentam
elevado Desempenho Organizacional, a sua forga de trabalho sente-se mais Satisfeita, no

contexto do teletrabalho.
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7.5 Analise Exploratoria

Para finalizar a operacionalizacdo dos dados recolhidos, iremos fazer uma anélise
exploratdria com a nossa amostra. Nesta curta analise iremos utilizar uma abordagem de
estudo de casos exploratorios (Orlikowski & Baroudi, 1991; Yin, 1994). Segundo a
literatura, esta concecdo de investigacdo permite uma compreensdo inicial de fendmenos
complexos num ambiente natural e realista podendo ser utilizado para o desenvolvimento
de teorias ou para testar o impacto de alguns fatores em variaveis de interesse, como neste

estudo.

Dito isto, com a amostra que temos disponivel decidimos averiguar que resultados seriam
obtidos caso dividissemos a amostra de acordo com as suas caracteristicas
sociodemogréaficas. Esta analise foi executada com testes ndo paramétricos, mais
especificamente através de teste de U amostras independentes entre os construtos. Este
teste é indicado para a comparacdo de dois grupos ndo paramétricos. Numa primeira fase
procuramos ver se alguma das dimensdes em estudo variava consoante 0 genero e
rapidamente confirmamos que ndo havia diferencas significativas nas respostas obtidas
consoante o género. Assim podemos concluir que, o género ndo tem impacto, para efeito
de resultados e conclusfes do presente estudo, que vai de acordo com alguns estudos
desenvolvidos por Aguilera et al (2016) e Amis (2021).

Com uma breve analise de frequéncias (tabela 30) percebeu-se que a amostra € possivel
de se dividir em dois grupos semelhantes relativo a sua idade. Desta forma foi criado,
com idades compreendidas entre os “menos de 20” e “30 anos” um grupo (n=49, 43.75%)
sendo o segundo criado com os individuos cujas idades estdo compreendidas “entre os
30” e “mais de 60” (n=63, 56.25%) que tivessem valores aproximados a mediana. Com
esses dois grupos, foram novamente executados testes ndo paramétricos, mais
especificamente através de testes de U amostras independentes entre os construtos. Nao
foram encontradas diferencas estatisticamente significativas nas varidveis avaliadas tendo

em conta esta divisdo de grupos mais velhos e grupos mais novos.
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Tabela 30: Analise exploratdria de frequéncias da idade da amostra (N=112)

N %
Menos de 20 1 0,9%
20-30 anos 48 42,9%
31-40 anos 40 35,7%
51-60 anos 19 17,0%
mais de 60 anos 4 3,6%

Fonte: desenvolvido pelo autor

Uma vez que 54.46% da amostra (n=61) ndo tinham o grau de Mestre e 45.54% (n=51)
da amostra tinham, optamos por criar dois grupos distintos da amostra testar se haveriam
destin¢des nos resultados baseado na criagdo destes dois grupos de escolaridade. Dito
isto, e fazendo uso dos métodos anteriormente expostos, foi rejeitada a hipotese nula, com
um grau de significancia significativo em que p<0.01 na dimensdo da Satisfacdo em
Teletrabalho. Isto significa que, perante esta amostra, os individuos com graus de
escolaridade mais elevado encontram-se mais satisfeitos no Teletrabalho do que

individuos com graus de escolaridade inferiores.
Figura 9: Analise exploratoria de resumo de Teste U de Mann-Whitney da ST no grupo “N&o mestres e Mestres”

Amostras Independentes de Resumo de
Teste U de Mann-Whitney

I total 105
L de Mann-Whitney 1915,000
Wilcoxon W 3047000
Estatistica de teste 1915,000
Erro padrio 153,933
Estatistica de Teste 3612
FPadronizado

Sinal assintético (teste = 001

de dois lados)
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Figura 10: Diagrama de Quartis da analise exploratéria de ST no grupo "N&o mestre e Mestres"
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Este resultado parece coadunar com a perspetiva de que as competéncias e conhecimentos
tecnoldgicos sdo um fator preponderante para o sucesso da implementacdo do teletrabalho
numa empresa (Milasi et al., 2021; Kaushik & Guleria, 2020).

7.6 Discussao dos resultados

O marco tedrico deste trabalho de investigacdo permitiu analisar teoricamente 0s
conceitos de lideranca digital, satisfacdo no teletrabalho e desempenho organizacional,
no entanto € agora necessario considerar e refletir sobre os dados e resultados entretanto
alcancados. Assim, a luz dos resultados apresentados anteriormente, iremos sustenta-los

com a literatura de forma aferir as conclusées que serdo retiradas.

Como apresentado anteriormente os valores na amostra em termos de apreciacdo da
Lideranca (digital ou ndo) é elevado, assim como a percecdo de Desempenho

Organizacional e também da satisfacdo no Teletrabalho.

Consoante a lideranga, ndo so existem vérias provas de que lideres tém um impacto nos
resultados dos seus subordinados por diversos motivos (Dansereau et al., 2013), como
também é percetivel sustentar que esse impacto, negativo ou positivo tem consequéncias
nos niveis de satisfacdo dos colaboradores (Bolles, 2017; Shatkin, 2012). Os resultados
desta investigacdo corroboram esta percecdo. Ademais, se Jufrizen (2017) argumenta que

a satisfagdo no trabalho ¢ “um indicador de avaliacdo que descreve a condi¢éo de uma
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pessoa no seu ambiente e a sua atitude sobre a sua experiéncia no local de trabalho”,
podemos igualmente afirmar que, perante a nossa amostra existem evidéncias de que o
teletrabalho (ambiente) e seus resultados (atitude) se refletem em consequéncias positivas

para as empresas.

Vimos igualmente que os estudos correlacionais apontam para uma relagcdo de
proximidade elevada entre estas variaveis e na direcdo que varios outros autores de
referéncias tém apontado (Beauregard & Henry, 2009; Sirgy & Lee, 2018; Capital,
2022;). Ainda que haja provas empiricas desta afirmacéo, e que os resultados do nosso
estudo véo ao encontro desta, ndo podemos ignorar o que defende VVoordt (2004), quando
expde que existem diversos fatores que afetam os desejos e necessidades dos
colaboradores, sendo a realizacdo destes que justificam e verdadeiramente impactam a
satisfacdo do seu trabalho. Tal como apontamos anteriormente o0 ambiente e os resultados
estédo relacionados com a satisfacéo, e tal como o autor aponta sdo dois dos diversos
fatores que tém impacto neste construto, porém, estes dois parecem ser de facto os que

tém um impacto maior.

Como observamos na tabela 29, a variavel do desempenho adaptativo, que se refere ao
ambiente organizacional, apresenta valores significativamente mais proximos da variavel
de desempenho organizacional, o que nos leva a concluir que a maioria dos inquiridos
tém em maior consideracdo o seu ambiente, neste caso a pratica de teletrabalho, quando
avaliam a sua satisfacdo. Este resultado reflete a perspetiva de Hassibuan (2013) de que
a satisfacdo no teletrabalho ¢ uma atitude emocional que explica até que ponto um

individuo gosta do seu trabalho e até onde é que este prefere realizar o mesmo.

A relacdo preditiva da dimensdo da Lideranca Digital no Desempenho Organizacional
(H1) foi comprovada (F (1,99) = 7.06; p<.001).

Saber aplicar a lideranca digital e utiliza-la como ferramenta para as empresas
encontrarem oportunidades de mercado € algo que todas as organizagdes que procurem o

sucesso devem fazer

O teletrabalho € uma ferramenta que proporciona resultados positivos para qualquer
organizacdo quando a lideranca digital é abordada, implementada e aplicada de forma
sustentavel. (Charlier et al., 2016). Também Holzmann (2020), assim como Wesseling
(2020) defendem o papel primordial dos lideres digitais para o sucesso de qualquer

organizacdo, uma vez que estes tém um pensamento estratégico para desenvolver os
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meios de trabalho digitais necessarios para 0s seus subordinados conseguirem terem o

proveito que as empresas desejam.

Ndo podemos negar que esta relacdo seja positiva e de extrema importancia,
principalmente, atualmente em que o teletrabalho é cada vez mais preponderante e, com
a ajuda das TIC, cada vez mais fécil de implementar em termos préaticos (Milasi et al.,
2021). N&o obstante, Thomson (2016) salienta a necessidade do lider digital em assegurar
o alinhamento das fungdes organizacionais com fatores do ambiente externos,
direcionando o nivel estratégico dos recursos humanos para os objetivos organizacionais

e também individuais de cada um dos seus subordinados.

O efeito positivo e significativo, da Lideranca Digital na Satisfacdo no Teletrabalho (H2)
foi também confirmado [F (1, 94) = 15.439; p<.001].

Vaérios investigadores comprovam a relacdo positiva entre a Lideranca Digital e a
Satisfacdo no Trabalho (Maruyama & Tietze, 2012; Ripon, 1987; Malik et al, 2016;
Martinez-Sanchez et al., 2007; VVoordt, 2004).

A satisfacdo por si s6 pode ser um método de avaliacdo das liderancas diretas dos
colaboradores. Jutfrizen (2017) capitalizou neste facto para defender a perspetiva de que
os lideres tém um papel de extrema importancia para a satisfacdo dos trabalhadores.
Igualmente, Hauret e Martin (2020), sublinharam a necessidade do apoio das chefias aos
subordinados relativamente a implementacédo e adogao de novas ferramentas tecnoldgicas
para o local de trabalho. Esta perspetiva pactua com os resultados do estudo de Raguseo
(2015) que reitera a importancia da coordenacéo do trabalho de individuos e equipas em
teletrabalho para obter niveis de satisfacdo da forca de trabalho mais positivos.

Por ultimo, confirma-se também que existe uma relacdo preditiva entre 0 Desempenho

Organizacional e a Satisfagdo no Teletrabalho (H3).

Um estudo de Katzelli (1961) ja tinha comprovado que é o desempenho que conduz a
satisfacdo e ndo o contrario. Dima (2019) e Chung (2018) encontram nos seus estudos
resultados semelhantes e sustentados na flexibilidade de horario e do local de trabalho,
que serdo mais adequados as necessidades da forca de trabalho. No entanto, o estudo desta
relacdo ainda carece de exploragdo empirica e mantém varias questdes por responder. A
principal questdo que ainda paira sobre este assunto é relativo ao desempenho

organizacional, uma vez que Koopmans (2012) confirma que ainda existe inconsisténcia
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de resultados em estudos que analisam a relacdo entre lideranca e o desempenho
organizacional. Ndo obstante, a autora defende que o construto de desempenho
organizacional continua em constante evolucao e encontrou evidéncias que se confirmam
de que novas dimensbes do conceito podem e devem ser desenvolvidas para obter

resultados mais adequados a realidade empresarial e organizacional.

Parece, pois, haver evidéncias neste estudo que a Lideranca Digital ndo so esta altamente
correlacionada com o Desempenho Organizacional e a Satisfacdo noTeletrabalho, como
também parece ser verdade que, o reconhecimento de uma boa Lideranca Digital é
variavel preditor de um maior Desempenho Organizacional e maior Satisfagdo no
Teletrabalho. Urge pois, adotar medidas de gestéo de recursos humanos que impliquem
que a transformacdo digital nas organizacfes seja mais acelerada e que se considere o
investimento necessario quer em meios técnicos quer nas pessoas que exercem papeis de
lideranca, no sentido de os preparar com o grau de literacia digital e de competéncias de
e-lideranca, para que as suas equipas remotas possam ter esta apreciacéo elevada do seu
“lider digital” e dessa forma atingirem os resultados que este, como ja alguns de outros

estudos anteriores solidamente estdo a demonstrar.
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CAPITULO VII — CONCLUSOES

8 Conclusoes

8.1 Conclusdes gerais

O presente estudo, permitiu reforcar a importadncia que a lideranca apresenta na
capacidade de adaptacdo de uma organizagdo a um novo contexto ou ambiente, assim

como esta influéncia a satisfacdo da sua forca de trabalho.

Consoante a literatura e a importancia crescente que este tema tem vindo a ter,
principalmente com o impacto da pandemia SARS-CoV-2 na operacionalizagdo do
trabalho, o objetivo deste trabalho consubstanciou-se na exploracdo da relagdo entre 0s
construtos de lideranca e lideranca digital, satisfacdo no trabalho, em especial no
teletrabalho e o desempenho organizacional e suas dimensdes. Para tal foram
apresentadas questfes de investigacéo a que este estudo procurou dar resposta.

A literatura abordada suportava uma relagdo positiva entre os trés construtos (Martinez-
Sanchez et al., 2008; Stoker et al., 2021; Sirgy, & Lee, 2018), ainda assim existe alguma
discordancia no que toca aos instrumentos de medida, notoriamente da dimenséo de
desempenho organizacional (Koopmans et al., 2012). Por esta razdo, os beneficios
existentes entre as variaveis ndo reinem total consenso entre os membros da comunidade

cientifica.

Né&o obstante, em concordancia com os resultados desta investigacdo foi comprovado que
a lideranca digital tem uma influéncia positiva no desempenho organizacional e suas
dimensGes. Esta conclusao vai ao encontro da investigacao de Tomei e Riche (2016), que
apresentam que estilos de lideranca em meios digitais revertem para bons resultados
financeiros numa organizacdo e que uma relacdo de qualidade entre lideres e

trabalhadores tem um impacto forte na satisfagdo dos mesmos.

Constata-se ainda que a percecdo dos trabalhadores em relagdo aos seus lideres dita e
molda a sua satisfacdo e desempenho. Neste contexto, € possivel concluir que, a satisfagcdo
no teletrabalho consegue influenciar indiretamente o desempenho organizacional através
do efeito mediador da lideranca digital, servido esta de alavanca nessa relacdo. Este

resultado esta alinhado com a literatura, em que se defende que durante um contexto de
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teletrabalho, a satisfacdo do trabalhador tem na lideranca um fator determinante que

influencia o desempenho no trabalho (Almeida, 2012).

Em suma, o estudo reconhece e confirma a relacdo positiva entre 0s construtos em analise
sendo também possivel afirmar que os resultados obtidos nesta investigacdo estdo
alinhados com varios estudos que indicam a importadncia da lideranga digital,
principalmente na era da Industria 4.0. Fica também evidente, consoante as analises feitas
que as empresas que pretendam aumentar o seu desempenho organizacional, em
contextos de teletrabalho devem ter em mente a satisfacdo dos seus trabalhadores

considerando o impacto da lideranca digital para essa variavel.

8.2 Implicacgdes Tedricas e Praticas

De acordo com os objetivos propostos por esta dissertacéo, o estudo por ela desenvolvido
contribui para a teoria e para a pratica, vindo ndo s6 a dar resposta a algumas lacunas
referidas por diferentes autores e investigadores como apresenta também resultados
relevantes para gestores de negocios e de recursos humanos, uma vez que explorara as
dindmicas e relagdes existentes entre lideranca, satisfacdo e desempenho organizacional.
Tal como foi exposto, compreender e avaliar a relagcdo entre os construtos chave desta
investigacdo € um importante fator para o crescimento e desenvolvimento de uma
organizagdo. Deve ser uma preocupacdo de um lider, saber como e qual o impacto da sua
lideranca sobre os seus subordinados, assim como descobrir os métodos que tém um
impacto positivo na performance e satisfagdo dos mesmos, principalmente quando o

ambiente difere do contexto do local de trabalho, neste caso, teletrabalho.

Por ultimo, esta pesquisa produziu novas implicacGes para a gestdo de topo das
organizacGes, demonstrando que é essencial compreender como a sua lideranca e a forma

como 0s recursos sdo aplicados pode otimizar os resultados organizacionais.

Assim, este estudo pode servir como uma resposta a alguns investigadores que
incentivaram a analise da lideranca digital para a satisfacdo de trabalho e como estes

influenciam o desempenho das organizagOes (Freitas, 2022; Martins, 2022).
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8.3 Limitacdes da investigacao

No desenvolvimento de qualquer investigacdo, havera sempre algumas limitac6es, sendo
que esta ndo foge a regra. Quanto a metodologia e aos métodos utilizados para analisar
os dados e resultados obtidos, é possivel argumentar que existem alternativas suscetiveis

de apresentar outro tipo de conclusoes.

No estudo empirico, na avaliacdo dos construtos, as respostas obtidas no inquérito por
questionario foram baseadas nas percecdes e opinides individuais de cada inquirido. Para
além disso, serd importante mencionar que a amostra ndo se revela muito extensa, o que
limita a veracidade das conclusdes obtidas para a generalidade da literatura. Assim, apesar
da analise de fiabilidade ter sido positiva, sera moralmente necessario ter em perspetiva
que as respostas dadas podem ndo corresponder exatamente a realidade das empresas.
Principalmente nas métricas de desempenho organizacional, espera-se que 0s inquiridos,
estando numa autoavaliacdo indiscriminada, optem por responder de forma a mostrarem
niveis de desempenho mais elevado. Limitacdo esta que ja havia sido apresentada pela

literatura (Koopmans et al., 2012).

Além disso, um dos instrumentos utilizados para medir o desempenho organizacional, o
de Spanos e Lioukas (2001), acabou por nédo revelar dados suficientes para sustentar o
que o instrumento se propunha a medir. De acordo com as respostas recolhidas, é possivel
que os inquiridos nem sempre tivessem conhecimento ou acesso a todas as informacoes
necessarias para responder com precisdo as questdes colocadas, especialmente sobre o

desempenho da sua empresa.

Do mesmo modo, ndo foram explicitados certos critérios, que poderiam ajudar 0s
inquiridos a definir com melhor rigor a sua posicdo relativamente a determinados

construtos, nomeadamente aos comportamentos de trabalho contraproducentes.

Adicionalmente, ainda que tenham sido obtidos resultados bastante satisfatorios no
estudo empirico, na analise dos dados ndo foi possivel avaliar duas das dimensdes
incluidas no inquérito por questionario. Apesar de terem sido feitos alguns estudos
exploratérios, ndo sendo uma das propostas iniciais deste trabalho, ndo faria sentido
explorar demasiado esses dados. No entanto, a sua melhor inclusdo no contexto desta

investigacdo poderia ter contribuido para uma investigagdo mais exaustiva dos topicos.

No entanto, esta limitacdo serve como pretexto para a Ultima seccéo desta dissertacao.
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8.4 Linhas Futuras de Investigacao

A literatura e os estudos sobre lideranca digital, satisfacdo no teletrabalho e desempenho
organizacional estdo em constante desenvolvimento, principalmente desde o inicio de
2020. Todavia, ainda existe na literatura questdes acerca de como a lideranca consegue
influenciar os comportamentos inovadores, proativos e de assunc¢do de riscos de uma
organizacdo (Engelen et al., 2015; Khan et al., 2014). Ainda assim, seria interessante
analisar a estes comportamentos procurando fazer as conexdes necessarias entre elas e 0s

construtos em anélise.

Neste estudo, atingiu-se resultados que permitiram responder as questdes de partida
através de instrumentos selecionados com base na literatura, sendo um contributo para a
mesma e um avanco nos esforgos para a desenvolver tematica, tdo relevante na Industria
4.0. N&o obstante, existe um leque extenso de possibilidade e abordagens, principalmente
no que toca a definicdo concreta de alguns desses instrumentos de medida dos construtos
da investigacdo. Além disso, é importante que estes conceitos continuem a ser entendidos
no contexto empresarial e organizacional, uma vez que e necessario manter o foco nestas
dimensOes e atentar nas diferencas que existem entre pequenas e grandes empresa,
principalmente no que toca a0 modo como estas exploram a gestdo dos seus recursos
humanos (Pinto, 2021). Ainda assim, seria uma oportunidade analisar a dindmica destas
relacfes em contextos mais especificos, uma vez que neste caso utilizamos uma amostra
por conveniéncia que se concentra maioritariamente na area de recursos humanos e na

regido do Porto.

Desta forma, mantém-se um gap na literatura quanto a forma como a presenca da
lideranca digital, satisfacdo no teletrabalho e fatores organizacionais sejam internos ou
externos podem influenciar o desempenho organizacional. Ademais, seria uma futura
linha de investigacdo procurar quais seriam os fatores capazes de otimizar o efeito da

lideranca digital no desempenho organizacional (Koopmans et al., 2012)

Este estudo serve como contributo para uma parte substancial da literatura existente onde
se conclui que existe uma relacdo positiva entre lideranca digital e o desempenho das
organizaces. No entanto, a natureza desta relacdo ainda ndo obteve resultados que
possam ser generalizados a todos os contextos, sendo que ainda se manifestam quest6es
dentro da area de Recursos Humanos sobre como e porqué de a lideranca digital afetar o

desempenho organizacional (Salas-Vallina et al., 2021). Por esta razéo, este tipo de estudo

103



podera ser desenvolvido e aplicado a setores diferenciados e a diversos paises, de modo

que a relacdo entre as variaveis em causa comecem a obter cada vez mais clareza.

Finalmente, como estudos futuros, seria também interessante analisar a correlacdo das
variaveis perante um modelo de trabalho hibrido. Uma vez que a investigacdo e 0s
resultados foram trabalhados e direcionados para analisar e conferir hipoteses focadas no
contexto de teletrabalho, um modelo hibrido, sustentado pela literatura pode revelar novas

diretrizes e progressdes na literatura.
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Anexo A — Questionario por Inquérito

Estudo do impacto do teletrabalho na
satisfacao de trabalho e modelos de
lideranca

Exmof(a). Sr.(a).,

O meu nome é Rodrigo Coelho Mira Gomes e desde j& agradeco o tempao disponibilizado.

No &mbito da Dissertacdo para concluséo do Mestrade em Gesi&o e Desenvolvimento de
Recursos

Humanos, do Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do Porto, foi realizado o
seguinte questionario com o objetivo de analisar as relagdes existentes entre a lideranca
digital, desempenho organizacional e satisfacéo no trabalho.

O questionério é
breve e sera direcionado tanto para lideres como para liderados em regime de teletrabalho,
trabalho presencial ou misto.

Os resultados serdo apenas utilizados no @mbito da dissertacédo final do curso de
Mestrado em

Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos do ISCAP - PPorto. De salientar ainda
que este questionério é anénimo, confidencial e ndo tem respostas certas

ou erradas, apenas pretende-se obter uma resposta honesta e ponderada.

O preenchimento deste questionario demora cerca de 12-15 minutos.

Na necessidade de esclarecimento de dividas, de obter informacdes sob o estudo em
causa ou aceder aos resultados alcancados podera entrar em contacto com o inquirente
Rodrigo Coelho Mira Gomes atraves do endereco de email: rodmiragomes@gmail.com

Muito obrigado pela cooperacéo e disponibilidade!

rodmiragomes@gmail.com Mudar de conta ()

£& Néo partilhado

Seguinte O IS P4gina 1de 7 Limpar formulario
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Protecao de Dados

Tomei conhecimento dos objetivos e caracteristicas do estudo (de acordo como *
Regulamento Geral de Protegao de Dados — RGPD), pretendo responder a este
questionario e autorizo o tratamento, analise e publicagdo dos dados, de forma
agregada, para fins académicos.

(O sim
(O Nao
Anterior Seguinte Limpar

O I Pagina2de?
formulario

Dados Sociodemogrificos

Qual a sua idade? *
O
O
@)
@)
@)
O

Qual o seu género? *

Menos de 20
20-30 anos
31-40 anos
41-50 anos
51-60 anos

mais de 60 anos

O Feminino

O Masculino

O outra:
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Qual o seu grau de escolaridade? *

O Ensino Basico (9° ano de escolaridade)

Ensino Secundario (12° ano de escolaridade)
Cursos de Especializagéo Tecnolagica (CET)
Cursos Técnicos Superiores Profissionais (TeSP)
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Pds-Doutoramento

Qutra:

O OO0OO0OO0OO0O0O0

Ha quanto tempo se encontra na atual entidade patronal? *

O 0-1 anos
O 2-3 anos

O 4-5 anos

O 6-10 anos

O Mais de 10 anos

Em que concelho se encontra a sua empresa? *

A sua resposta

133



Qual a dimensio da sua empresa? *

O Micro empresa
O Pequena
O Média

O Grande Empresa

Ha quantos anos a sua empresa iniciou atividade? *

O Menos de 5 anos
O Entre 6-10 anos
O Entre 11-15 anos

O Mais de 15 anos

Qual a sua profisséo atual? *

A sua resposta

Anterior Seguinte
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Lideranga e Lideranga Digital

A lideranga refere-se & capacidade de instigar, motivar e habilitar os seguidores a ajudarem
a concretizar os objetivos das organizacdes. Por outro lado a lideranga digital pode ser
entendida como a capacidade de proporcionar resultados digitais que incluam beneficios
estratégicos, transformacéo organizacional e criagdo de valor.

Lideranga

Para cada uma das opgbes, indique o grau de concordancia com as seguintes *
afirmagdes, nos ultimos 2 anos:

Concordo  Concordo ) Discordo Discordo MN&os
; Indiferente . ;
totalmente parcialmente parcialmente Totalmente aplic:
“0 meu
desenvolvimento
profissional & O @] O O O O
encorajado”

“Tenho apoio no
equilibrio entre o

meu trabalho e a O O O O O O

minha vida
pessoal”

“Recebo

reconhecimento

e apreco pelo O O O O o o
meu trabalho”

“Sinto-me

tratado(a) de

forma justa, as

decisfes sdo O O O O o o
transparentes e

compreensiveis”

“Sinto que me &

permitido O O O O O O

cometer erros.”

“Existe um
equilibrio entre

as fases em que

tenho mais O O O O O O
stress e menos

stress.”

“Sei exatamente

quplﬁaédo de O O O O O O

mim.
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Lideranga Digital

Fara cada uma das opgdes, indique o grau de concordancia com as seguintes *
afirmactes, nos dltimos 2 anos:

Concorde  Concordo . Discordo Discordo Mo se
) Indiferente ; )
totalmente parcialmente parcialmente totalmente aplica
"Estou
envolvido em
decisdes que

afetam o meu

trabalho e o O O O O O O
meu ambiente

de trabalho

digital"

"A minha

alfabetizagio

digital &

encorajads

pela minha O O O O O O
chefia /

superior
hierarguico.”

"Quando ha
necessidade
de perguntas
sobre

digitalizagao

recebo apoio O O O O O O
da minha

chefia /

superior
hierdrquico.”

"Recebo

feedback

regular sobre

a qualidade O O O O @] @)
do meu

trabalho

digital”

"Recebo toda

a informacéo

de que

preciso para O O O O @) O
fazer o meu

trabalho

digital”

"Sou apoiado
pelo meu
chefe /
superior
hierdrquico
para melhor O O O O @) @
compreender
e utilizar as
aplicagfies
digitais ao
meu dispor”

"No meu
departamento,

os métodos

de trabalho O O O O O O
digitais sdo

encorajados”
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Para cada uma das opgdes, indique o desempenho da sua empresa emrelagdo 3 *
concarréncia, nos dltimos 2 anos.

Volume de
vendas.

Crescimento
na volume de
vendas.

Quota de
mercado.

Crescimento
na quota de

mercado.

Margem de
lucro.

Retorno sobre
o capital
investido.

Lucrao liguido.

Anterior

Muito

abaixo da

média

O

o O O O 0O O

Seguinte

Nio sei f

Abaixoda Dentroda Acmada _Mure - Naotenno

. . . acima da acessoa
media media media .
media 2553

informacao

O

o O O O O 0O O
o O O O O 0O O
o O O O O 0O O
o O O O O O O
o O O O O O

Limpar
I  Pagina 4de T
formulario
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Satisfagio no trabalho

Este conceito apresenta uma multiplicidade de definicées. Para este questionario entenda-
se satisfagdo no trabalho como um estado emocional positivo ou prazeroso, que resulta da
avaliagio dotrabalho ou as experiéncias proporcionadas por este. De uma forma
simplificada & o graw em gue as pessoas gostam & desfrutam do seu trabalho.

Encontra-se em regime de teletrabalho ou ja trabalhou neste regime durante um
periodo significativo de tempo?

() sim
() Nio

Considerando a sua atual situagdo profissonal indigue o grau de concorddncia  *
com as seguintes afimagdes nos Ultimos 2 anos:
Concordo  Concordo Discorde  Discordo N&o s

totalmente parcialmente Inditersnte parcialmente totalmente aplics

"Sinto-me
bastante

satisfeito(a) O O O O O O

COMm © meu
trabalho”

"MNa maioria dos
dias, sinto-me

entusiasmado(a) O O O O O O

COMm © meu
trabalho”

"Cada dia de

trabalho parece O O O O O O

nao ter fim."

"Sinto que gosto

:ini?;jfim mente O O O O O O

trabalho”

"Considero o

meu trabalho

particularmente O O O O O O

desagradavel”

138



Considerando a sua atual situacdo profissional indigque o grau de concordancia  *
com as seguintes afirmacgdes, nos Uitimos 2 anos:

"Quando estou
em teletrabalho
sinto-me
bastante
satisfeito(a)
COM O Meu
trabalho”

"Cuando estou
em teletrabalho,
na maioria dos
dias, sinto-me
entusiasmadola)
COM © Mmeu
trabalho”

"Cuando estou
em teletrabalho
cada dia de
trabalho parece
nao ter fim."

"Cuando estou
em teletrabalho
sinto que gosto
verdadeiramente
domeu
trabalho”

"Cuando estou
em teletrabalho
considero o meu
trabalho
particularmente
desagradavel”

Anterior

Concordo

totalmente parcialmente

O

Seguinte

Concordo

O

Indiferente

O

Discordo

Discordo W30 s

parcialmente totalmente aplics

O

o O

Limpar

O  Fagina Sde 7
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Desempenho Organizacional

Mo presente guestionério, desempenho organizacional deve ser interpretado como sendo a
capacidade e aptiddo de uma empresa conseguir explorar os recursos disponiveis de modo
a alcangar consistentemente os seus objetivos

Dimensao: Desempenho de Tarefas
0 conceito de "desempenho de tarefas” pode ser definido como a proficiéncia com quais
os individuos que executam as principais tarefas substantivas ou técnicas centrais para o

SeU emprego.

Como avalia a qualidade do seu proprio trabalho nos dltimos 2 anos? *

1 2 3 4

Insuficiente O O O O Muito bom

Em comparag&o com o ano passado, julgo que a qualidade do meu trabalho é.... *
1 2 3 4

Muito pior O O O O Muito melhor

E

Quantas vezes sentiu que a qualidade do seu trabalho foi abaixo do que deveria
ter sido, nos altimo 2 anos?

Munca O O O O Frequentemente

Coma avalia a guantidade do seu préprio trabalho nos dltimos 2 anos *

Insuficiente O O O O Muito bom

Comparando com o ano passado creio gque a quantidade do meutrabalho é *
1 2 3 4

Muito pior O O O O Muito melhor
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Quantas vezes foi a guantidade do seu trabalho mencr do que deveria ter sido

nos dltimos 2 anos?

() Nunca

() Raramente

() Frequentemente

() Muito frequentemente

Para cada uma das opgdes, indigue o grau de concordancia com as seguintes

afirmacodes, nos ultimos 2 anos:

"Consegui
planear o meu
trabalho de
modo a que
fosse feito a
tempo’

"Trabalhei para
atingir o
resultado final
do meu trabalho®

Tive
consciéncia dos
resultados que
pretendia
alcangar no meu
trabalho”

"Tive problemas
em estabelecer
prioridades no
meu trabalho”

"Consegui
Separar 0s
problemas
prioritarios dos
problemas
secundarios no
meu trabalho”

"Consegui
desempenhar as
minhas fungies
com tempo e
esforgo
minimos”

"Demorai mais
tempo a
completar as
minhas tarefas
de trabalho do
que o previsto”

MNunca

O

Raramente

@)

Frequentemente

@)
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Sempre

O

*
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Dimenséo: Desempenho Contextual
0 "desempenho contextual” pode ser definido como os comportamentos que apoiam o

ambiente organizacional, social e psicolégico em gue o ndcleo técnico deve funcionar.

Para cada uma das opgdes, indigue o grau de concordancia com as seguintes

afirmactes, nos Ultimos 2 anos:

"Consequi curmprir
05 Meus
COMPromissos
laborais®

"Consequi curmprir
com as minhas
responsabilidades”

"A colaboracdo
com outros
funcionarios
correu bem”

"0s meus colegas
de trabalho
perceberam-me
bem guando Ihes
dirigia a palavra”

"Compreendi bem
05 Meus colegas
de trabalho,
guando me
dirigiam a palawra"

"A comunicagdo
COM 05 Mmeus
colegas de
trabalho levou ao
resultado
desejado’

Tive ideias
criativas no
trabalho”

Tomei a iniciativa
quando havia a
necessidade de
resolver um
problerma”

“Tomei a iniciativa
guando algo
precisava de ser
organizada®

Munca

@)

Raramente

@)
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Frequentemente

@)

Sempre

@)
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"Eu proprio
comecei novas
tarefas, quando
dava por
terminada uma
anterior’

"Pedi ajuda
quando
necessarig’

"Estava abertoa
criticas sobre o
meu trabalho”

"Fiz por aprender
com o feedback
que recebl sobhre o
meu trabalho”

"Assumi tarefas de
trabalho
desafiantes,
quando disponivel”

“Acho que 05
clientes ficaram
satisfeitos com o
meu trabalho”
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Dimensdo: Desempenho adaptativo
A dimenso do “desempenho adaptative” pode ser definida como a medida em que um
individuo adapta-se a mudangas no papel ou ambiente de trabalho.

Para cada uma das opgdes, indigue o grau de concordancia com as seguintes

afirmacgdes, nos Ultimos 2 anos:

"Trabalnei para
manter 0s meus
conhecimentos
de frabalho
atualizados”

"Trabalnei para
manter as
minhas
competéncias
profissionails
atualizadas”

"Tenho
demonstrado
flexibilidade"

"Consequi lidar
bem com
situagtes dificeis
e contratempos
no meu trabalho”

"Recupersi
rapidamente,
depois de
situactes dificies
e contratempos
no meu trabalho”

“Encontrei
soluches
criativas para
novos
problemas”

"Consequi lidar
pem com a
incerteza e
situagies
imprevisiveis no
trabalho”

"Adaptei-me com
facilidade as
mudangas no
meu trabalho”

Nunca

O

Raramente

O

Frequentemente
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Dimenséao: Comportamento de trabalho contraproducente
Esta dltima dimensdo, a dos "comportamentos de trabalho contraproducentes” pode ser
definida como comportamentos que prejudicam o bem-estar da organizaco.

Para cada uma das op¢des, indigue o grau de concordancia com as seguintes

afirmactes, nos Ultimos 2 anos:

"Demonstrei
descontentamento
acerca de
assuntos sem
importdncia, no
trabalho®

"Fiz com que o5
problemas fossem
maiores do que
eram em trabalhg”

"Fogquei-me nos
aspetos negativos
de situagdes
laborais, em vez
de me concentrar
nos aspetos
positivos”

"Falei com os
meus colegas de
trabalho acerca
dos aspetos que
considero
negativos do meu
trabalho”

"Falei com
pessoas de fora
da minha entidade
patronal acerca de
aspetos negativos
da meu trabalho”

"Trabalhel
propositadamente
devagar”

"Deixei
propositadamente
omeu trabalho a
meio para que
alguém acabasse
por mim®

"Comportel-me de
forma rude para
com alguém, em
trabalho"

"Discuti com os
meus colegas,
superior ou
clientes®

"Cometi emos
propositados”

Anterior

MNunca

O

Seguinte

Raramente

O

Frequentemente

O

Muito
Frequentemente

O

*
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