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As dimensoOes da lideranca
responsavel e destrutiva com
Impacto no bem-estar no
teletrabalho

RESUMO

O presente estudo procura explorar as dimensdes da lideranca responsavel e destrutiva
com impacto no bem-estar no teletrabalho. Para os lideres é essencial concluir quais sdao
os impactos que cada uma das dimensdes destes dois tipos de lideranca tem no bem-
estar das pessoas em teletrabalho. O estudo pretende caracterizar a lideranga
responsavel e destrutiva e identificar os comportamentos associados com mais impacto

no bem-estar no teletrabalho.

Através de uma abordagem qualitativa, foram realizadas entrevistas com 11
participantes, que exercem funcdes em regime de teletrabalho. A analise tematica dos
dados identificou 5 fatores cruciais que contribuem para o bem-estar no trabalho:
flexibilidade de hordrios, promocao de atividades sociais, equilibrio saudavel entre vida
pessoal/familiar e profissional, formagdo e apoio tecnoldgico continuo e confianga e
depreciacdo da saude mental. Uma analise comparativa dos dados recolhidos revelou
gue as liderangas responsaveis e destrutivas decorrem dos mesmos comportamentos,
sendo que a responsavel surge quando a lideranca os reforca e a destrutiva quando, por

outro lado, os ignora ou contraria.

Os resultados contribuem para um entendimento mais detalhado e profundo do que
estes impactos e estes tipos de lideranca causam no bem-estar dos trabalhadores em
teletrabalho e permitem um conhecimento mais firme do tema. Esta contribuicdao dos
resultados resulta em melhorias na gestdo das pessoas e nas organizacdes, pois leva a
gue as medidas aplicadas pelos lideres tenham um impacto notério no desempenho e

no bem-estar dos trabalhadores o que estimula o desenvolvimento das organizacdes. E



importante que os lideres reconhegam estes resultados de modo a criarem estratégias
que tenham como prioridade o bem-estar dos trabalhadores. Estas estratégias sao
valiosas para os lideres, para as organizacdes e para os trabalhadores para melhorar as

praticas de gestdao do bem-estar dos trabalhadores.

Palavras chave: Lideranga responsavel, lideranca destrutiva, bem-estar no trabalho,

teletrabalho, gestdo de empresas.



The impacts of responsible and
destructive leadership on well-being at
remote work

ABSTRACT

The presente study seeks to explore the dimensions of responsible and destructive
leadership and their impact on well-being at remote work. For leaders, it is essential to
understand the effects that the dimensions of each of these two types of leadership has
on the well-being of people working remotely. The study aims to characterize
responsible and destructive leadership and identify the behaviors associated with a

greater impact on well-being at remote work.

Through a qualitative approach, interviews were conducted with 11 participants who
work remotely. The thematic analysis of the data identified 5 crucial factors that
contribute to well-being at work: flexible schedules, promotion of social activities,
healthy balance between personal/family and professional life, continuous training and
technological support, and trust and mental health depreciation. A comparative analysis
of the collected data revealed that responsible and destructive leadership stem from
the same behaviors, with responsible leadership emerging when the leader reinforces
these behaviors and destructive leadership ofccuring when, on the other hand, they are

ignored or opposed.

The results contribute to a more detailed and in-depth understanding of the impacts
these types of leadership have on the well-being of teleworkers and provide a stronger
knowledge base on the subject. This contribution leads to improvements in people
management and organizations, as it ensures that the measures implemented by
leaders have a noticeable impact on the performance and well-being of workers, which

stimulates organizational development. It is importante that leaders recognize these



findings in order to create strategies that prioritize the well-being of workers. These
strategies are valuable for leaders, organizations and workers to improve the

management pratices of worker well-being.

Keywords: Responsible leadership, destrutive leadership, well-being at work, remote

work, business management.
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INTRODUCAO

A lideranga tem um papel muito presente e importante no bem-estar dos trabalhadores
em teletrabalho ndo é excecao, sendo que esta pratica tem vindo a ganhar destaque
apos a pandemia da COVID-19. Em regime de teletrabalho, a lideranca ganhou ainda
mais protagonismo, mas também mais desafios na criagdo de bem-estar nos

trabalhadores e também de ambientes de trabalho saudaveis.

O conceito da lideranga apresenta-se extremamente relevante, pois a confianca e a
percecdo dos gestores e supervisores em relacdo ao teletrabalho é crucial para a criagdo
de sentimentos positivos ou negativos sobre as expetativas do teletrabalho (Raghuram
& Wiesenfeld, 2004). Logo, o papel do lider dentro da organizacdo tem o poder de
influenciar todas as situacdes e condicdes do local de trabalho, sendo essencial para
promover os trabalhadores capacitados que tomam iniciativas inovadoras (Prabowo et

al., 2018).

O bem-estar no trabalho é uma varidvel especialmente sensivel e preocupante porque
estd associada a saude fisica e mental geral do trabalhador, a efetividade e a
sustentabilidade das organizacbées (Charalampous et al.,, 2019). J4 o bem-estar no
teletrabalho esta relacionado com varios fatores, podendo-se citar o estudo realizado
por Kazekami (2020) que verificou que teletrabalhadores que evitaram o stress do
deslocamento para o trabalho apresentaram maior produtividade, porém aqueles que
tinham obrigacdes domésticas e familiares apresentaram menor produtividade por
terem seus niveis de stress elevados, que impactou sua satisfacdo com a vida. No
entanto, Agapito et al. (2015) observaram a existéncia de uma relacdo causal das
dimensdes de bem-estar no trabalho nas intenc¢des de turnover dos colaboradores,
salientando a necessidade de criacdo de um ambiente de trabalho sauddvel e

estimulante, por parte das organizacoes (Pantaledo & Veiga, 2019).

As crescentes exigéncias para com os lideres e as suas func¢des dentro das organizagoes,
a necessidade de equilibrar pessoas e desempenho torna-se um desafio. Assim, a

lideranca responsavel pode resolver este problema, diagnosticando, desenvolvendo e



avaliando a lideranca existente e a consequente capacidade que a lideranga tem para
tornar o desempenho um objetivo comum, garantindo que a lideranga responsavel é
um meio fundamental para o desempenho (Lynham & Chermack, 2006). A lideranca é
um tema interdisciplinar que atrai o interesse de estudiosos em campos tao diversos
como o comportamento organizacional, a gestdao de recursos humanos, a psicologia, a
filosofia, a governanca corporativa, a estratégia, o direito, a sociologia, a ciéncia politica,

o marketing, a ética empresarial e a sustentabilidade (Siegel, 2014).

Por outro lado, a lideranca destrutiva é definida como um comportamento repetitivo do
lider que viola o legitimo interesse da organiza¢do, sabotando os seus objetivos e
recursos, bem como a motivacdo, satisfacdo e o bem-estar dos seguidores (Einarsen et
al. 2007). A lideranga destrutiva tem sido frequentemente definida, principalmente, em
termos de tragos e comportamentos de lideres. A literatura assenta mais nos lideres
destrutivos, e os seus comportamentos, do que numa visdao holistica da lideranca
destrutiva, que englobe as caracteristicas e comportamentos de lideres, os processos de

grupo e os seus resultados (Thoroughgood et al., 2012).

O presente estudo visa explorar as dimensdes da lideranca responsdvel e destrutiva com
impacto no bem-estar no teletrabalho, com o objetivo principal de determinar quais os
impactos e também quais as medidas dos lideres e dimensdes que sdao consideradas
tracos de lideranca responsdvel e lideranca destrutiva. Através de uma abordagem
metodoldgica qualitativa, é pretendido disponibilizar uma perspetiva mais detalhada

deste fendmeno, fornecendo mais dados em relagdo a este tema.

A pertinéncia deste estudo fundamenta-se na expansdao do conhecimento sobre os
impactos das liderancas implementadas pelos lideres, comparando a lideranca
responsavel e destrutiva e que impactos trazem no bem-estar dos trabalhadores, de
forma a encontrar conclusdes e insights que ajudem a implementacdo de medidas que

promovam o bem-estar dos trabalhadores.

A estrutura do presente trabalho organiza-se por, primeiramente, a revisdo da

literatura, na qual sdo apresentados os construtos mais relevantes para o estudo:



lideranga responsavel e lideranga destrutiva, bem-estar no trabalho, lideranga
responsavel e destrutiva e o bem-estar no trabalho e o teletrabalho. No capitulo da
metodologia, apresenta-se a abordagem de investigacdo, a caracterizacdo dos
participantes, e os procedimentos de recolha e analise dos dados. No capitulo seguinte,

apresentam-se e discutem-se os resultados decorrentes das entrevistas realizadas.



1. REVISAO DA LITERATURA

1.1. Lideranga responsavel e destrutiva

Com o decorrer dos anos, o conceito de lideranga foi desenvolvendo-se naturalmente
devido a todas as mudancgas e avancos que ocorrem na atualidade. O que antes tinha

um significado, agora foi modificado e ganhou novas interpretacdes.

A lideranca é o processo de adaptacdo a mudancas e de fazer com que os liderados
também se adaptem a essas mesmas mudancas, descobrindo as suas motivacoes,
encorajando-os e transformando-os de modo criativo, comunicativo e flexivel (Arruda,
Chriséstomo & Rios, 2010). Ainda nao ha uma definigdo exata de lideranga entre quem
pesquisa, mas refere-se de um individuo que serve os liderados, conhecendo o perfil de
cada um a fim de desenvolver as suas competéncias e habilidades (Yamafuko & Silva,

2015).

O modo como a lideranca é implementada influencia a conduta dos liderados, que
consecutivamente procede no alcance dos resultados atingidos de forma positiva ou
negativa, sendo que a lideranga esta diretamente ligada a motivacao dos colaboradores
e satisfacdo dos desejos da organizacdo. (Carvalho; Palmeira; Mariano, 2012); Epitropaki

et al, 2017).

A lideranca consiste no processo de influenciar os outros com o seu poder e capacidade,
por meio de didlogo, de exemplos e atitudes, alcangando os objetivos pré-estabelecidos
e moldando a equipa de acordo com os seus conceitos. (Behnke, 2014). O processo de
liderar pode ser visto como um conjunto de comportamentos que possibilitam ao gestor
ou lider influenciar a sua equipa. O lider é vital na dinamica organizacional ao ser um
instrumento de acompanhamento das mutac¢des da sociedade, de forma a atuar de
forma intra e inter organizacional (lvan & Terra, 2017). Para isto, o lider necessita ser
carismatico, ter conhecimento sobre gestdo de equipas, analisar todos os estilos de
lideranca, ser motivador, estar preparado para mudancgas, ser estratégico e

multifuncional. (Aarons et al, 2016 Arruda, Christésomo; Rios, 2010).



De acordo com o estudo de White & Lippitt, os autores Smith & Timby (2005)
descreveram sobre as vantagens, desvantagens e em que tipo de organizagao ou
situacdo é possivel obter bons resultados com cada estilo de lideranca, conforme se

apresenta a seguir:

Lideranca Autocratica: os resultados obtidos na experiéncia admitem que na adoc¢do
deste estilo, ndo hd espacgo para a iniciativa pessoal. Este, estilo de lideranga gera
conflitos, atitudes de agressividade, de frustracdo, de submissdo e desinteresse, entre
outras. A produtividade é elevada, mas a realiza¢do das tarefas ndo é acompanhada de

satisfacao.

e Vantagens: as decisdes sdao tomadas rapidamente e as tarefas sao realizadas
sem questionamento.

e Desvantagens: os subordinados pouco participam das tomadas de decisdes e
normalmente acabam desmotivados por ndo terem reconhecimento. Na
liderancga autocratica o lider é responsdvel por todas as tomadas de decisdes e

apenas ele tem poder para mudar ou adotar alguma medida para a organizacao.

Lideranca Democratica: Este lider assume uma atitude de apoio, integrando-se ao
grupo, sugerindo alternativas sem, contudo, as impor. A produtividade é boa e,
sobretudo, constatasse uma maior satisfacao e criatividade no desempenho das tarefas,
com maior intervengao pessoal, bem como o desenvolvimento da solidariedade entre
os participantes. E relevante destacar que Araujo (2006) atribui este estilo como uma
caracteristica amplamente presente em lideres femininas, ja que nestes casos, o lider
do grupo precisa de opinides das diversas areas envolvidas, além de conseguir
harmonizar os interesses, para que as decisdes sejam tomadas de forma transparente,

compartilhada e visando o bem de todos.

e Vantagens: Os subordinados contribuem para as tomadas de decisdes, se
engajam com a causa para alcangar as metas e a comunicagdo é mutua entre os

niveis da organizacao.



e Desvantagens: os membros da equipa podem nao reconhecer devidamente o
papel do lider no processo e a tomada de decisdo tende a ser mais demorada.
Neste estilo podemos citar uma empresa que esteja desenvolvendo ou

aperfeicoando um processo de organizacao.

Lideranca Laissez-Faire: O estudo diz que nos grupos com esse tipo de lider, quando o
grupo nao tem capacidade de auto-organizagao, podem surgir frequentes discussdes,
com desempenho das tarefas pouco satisfatdrias. Este tipo de lider normalmente habita
empresas em que os subordinados trabalham em projetos individuais, pois
normalmente seus resultados tendem a ser de carater qualitativo, como por exemplo,

empresas de design, desenvolvimento de softwares, moda e etc.

e Vantagens: o desempenho dos empregados tende a ser de alto nivel, devido a
sua independéncia e eles tendem a desenvolver seus préprios objetivos, que
muitas vezes agregam valor a organizacao.

e Desvantagens: o nivel de comunicacdo é baixo, o que pode causar um
desalinhamento dos objetivos entre as partes e a equipa recebe ndo tém retorno

sobre seu desempenho.

Perante o exposto, é de notar que a lideranga tem varias abordagens de acordo com os
autores. Como complemento, é necessario que um gestor seja um lider e consiga lidar
com os assuntos pessoais dos colaboradores, sendo que afetam a produtividade e sendo
que a influéncia do gestor/lider na equipa é extremamente importante para os

resultados da organizacdo (Bertolla et al., 2014).

A liderangca encontra-se num continuum que tem numa extremidade a lideranca

responsavel e a destrutiva.

A lideranca responsavel é um dos variados e imensos estilos de lideranca, sendo que

este mesmo estilo surge como resposta face a todos os escandalos econdmicos e éticos



de uma organizacdo de modo a motivar a responsabilidade, legitimidade e o bem-estar

das mesmas.

A responsabilidade do lider é um aspeto muito importante que ndo tem sido
considerado e é através desta que se determina como é que os objetivos sdo atingidos
e com que principios. Devido ao contexto organizacado e a necessidade de transparéncia
das organizagdes é essencial que os lideres possuiam um estilo de lideranga responsdvel
ndo sO para a organizagao, mas também para com as restantes partes interessadas e
envolvidas. (Haque et al, 2019; Maak & Pless, 2011; Voegtlin et al, 2012; Waldman &
Galvin, 2008).

A lideranca responsavel para ser totalmente compreendida, exige o esclarecimento do
que é realmente a responsabilidade e a responsabilidade e social. A responsabilidade é
o sentido de obrigacdo pelas prdprias acdes bem com pelas a¢des dos outros,
respeitando sempre os padrdes morais, legais e éticos, assumindo as consequéncias das
acdes. (Waldman & Galvin, 2008). A responsabilidade social relaciona-se com a
abordagem das organizagbes perante a¢des que considerem o bem social,
preocupacdes ambientais e econdmicas, que vao para além dos interesses da
organizacao e do que é exigido por lei, procurando sempre implementar e desenvolver
politicas e praticas para o bem social. (Duarte et al., 2014; McWilliams & Siegel, 2001;
McWilliams et al., 2006).

A lideranca responsavel é a “consciencializacdo e a considerac¢do das consequéncias das
acdes de uma pessoa para com todas as partes interessadas, bem como o exercicio de
influéncia, permitindo o envolvimento das partes interessadas afetadas e por se
envolver num didlogo ativo com as partes interessadas” (Voegtlin, 2012). A lideranca
responsavel estabelece um equilibrio entre pressdes externas geradas pelos interesses
dos stakeholders e as tensdes internas do lider para que atue de forma coerente e

consistente com integridade em vdrios contextos (Miska & Mendenhall, 2018).

Os lideres responsaveis enfrentam grandes desafios e responsabilidades como garantir

a legitimidade das organizacbes, o incremento do desempenho, a agilidade para



compreender as exigéncias das varias partes interessadas, a tomada de decisdo acertada
encontrando solugdes adequadas que nao prejudiquem as diversas partes envolvidas,

entre outros (Voegtlin, 2012).

Em suma, o lider responsavel tem como dever motivar todos os seus colaboradores, de
modo a fazer com que todos trabalhem em equipa e para atingir os mesmos objetivos,
com lealdade pela empresa utilizando os meios disponibilizados pela mesma com o foco
principal na responsabilidade e em métodos educados e inteligentes. Contudo, o seu
maior foco deve ser sempre zelar pelo bem-estar no trabalho, permitindo e encorajando
a liberdade de expressao, as condi¢des de trabalho, o respeito pelos colaboradores, a
igualdade de oportunidades de emprego, as necessidades pessoais para que o bom

funcionamento da organizacao seja possivel (Maak & Pless, 2006).

A lideranca destrutiva, tal como a lideranca responsdvel, é um dos variados e imensos
estilos de lideranga, sendo que este estilo de lideranca é destinado as caracteristicas

negativas ou mais impactantes de forma negativa nos liderados.

A lideranca destrutiva é “um comportamento repetitivo do lider que viola o legitimo
interesse da organizacdo, sabotando os seus objetivos e recursos, bem como a
motivacdo, satisfacdo e o bem-estar dos seguidores” (Einarsen et al, 2007 p.208). A
lideranga destrutiva é “um processo onde as atividades, experiéncias e/ou as relagdes
de um individuo, ou membros de um grupo, sdo, repetidamente, influenciadas pelo seu
supervisor de uma forma hostil e/ou obstrutiva” (Schyns e Schilling, 2013 p. 141). A
lideranga destrutiva tem efeitos danosos que intensificam a vontade deixar a
organizacao e que por isso promovem a intencao de saida (Erickson et al., 2015; Schyns

& Schilling, 2013).

Este tipo de lideranca é mais destacado através dos comportamentos dos lideres e dos
seus tracos sendo estes lideres destrutivos ou abusivos. A acdo do supervisor abusivo
ou destrutivo é caracterizado pelo medo e por uma conduta hostil em que os liderados
sdo por vezes humilhados, mesmo publicamente (Hornstein, 1996). Contudo, mesmo

com a intimidacdo e por vezes, humilhacdo, ndo ha contacto nem agressividade fisica,



sendo que este comportamento abusivo é apresentado de modo agressivo em modo
verbal ou ndo (Tepper, 2000). A lideranca destrutiva ndao representa um tipo de
comportamento apenas, mas sim uma variedade de comportamentos (Aasland et al.,
2010), podendo os lideres atuar destrutivamente ou, por outro lado, construtivamente
(Aasland et al., 2010; Einarsen et al., 2007). O lider pode intimidar e assediar os seus
liderados, mas agir sempre de acordo com os objetivos organizacionais. Por outro lado,
o lider, pode também, atuar em oposicdo aos objetivos organizacionais, mas apoiar os

seus liderados (Aasland et al., 2010; Einarsen et al., 2007).

Em conformidade, dentro das organizacbes a lideranca destrutiva representa
importantes perdas para os recursos humanos, por aumentar a rotatividade e interferir
na capacidade de a organizagao conseguir atrair e recrutar os trabalhadores mais
capazes (Erickson et al., 2015). Contudo, devido a esta forte pressdao aplicada pela
lideranca destrutiva, é possivel dentro das organiza¢des obter resultados e alcangar
objetivos, maioritariamente a curto prazo (Erickson et al., 2015; Krasikova et al., 2013;

Schyns & Schilling, 2013).

A lideranca destrutiva tem sido cada vez mais usada como expressao abrangente para
varios comportamentos de um “mau” lider, como a hostilidade, a coa¢do, o roubo ou a
corrupgdo, que se acredita estarem associados a consequéncias negativas para os
liderados e para a organizacdo (Einarsen et al., 2007; Ferris et al., 2007; Krasikova et al.,

2013; Schyns & Schilling, 2013; Shaw et al., 2011).

1.2. Bem-estar no trabalho

O afeto e o bem-estar do grupo de trabalho podem influenciar a eficdcia e o
desempenho desse mesmo grupo (Barsade & Knight, 2015). A influéncia do afeto
positivo do grupo no desempenho do trabalho em equipa e o papel mediador dos
recursos sociais do grupo, como trabalho em equipa, coordenacdo, coesdo e bom
ambiente. Contudo, é importante notar que nem sempre um grupo de trabalho feliz é

produtivo, porque depende de variaveis como recursos sociais que o grupo utilizou para



ter bom desempenho. Nesse sentido, o afeto positivo permite ao grupo ter um
comportamento mais flexivel, criativo e amplo de forma a ficar mais motivado para

explorar novos comportamentos. (Pefialver et al., 2019).

O alto afeto negativo do grupo de trabalho pode nao ser prejudicial aos individuos se

eles se encaixarem no perfil de um grupo homogéneo negativo (Yeo et al., 2019).

Quando se trata de bem-estar organizacional ou bem-estar no trabalho, deve-se incluir,
maioritariamente, as experiéncias positivas afetivas e cognitivas entendendo-se sempre
que o bem-estar estar organizacional é sempre maior quando o afeto positivo supera o
afeto negativo no trabalho e quando existem mais experiéncias de desenvolvimento de
potenciais individuais e realizacdo pessoal (Demo & Paschoal, 2016; Paschoal & Tamayo,

2008).

O bem-estar no trabalho, assim, distingue-se por varias dimensdes, sejam elas cognitivas
ou afetivas, sendo que em primeiro lugar destacam-se os afetos e as emogdes, sendo
estes as pecas-chave para a compreensdao do bem-estar nas organiza¢cdes (Demo &
Paschoal, 2016; Paschoal & Tamayo, 2008; Slemp et al., 2015; Warr, 2013; Warr, 2007).
De seguida, destaca-se a importancia tedrica e operacional das experiéncias de
realizacdo, crescimento e expressdao pessoal para a adequada e mais completa
compreensdo deste fendmeno (Demo & Paschoal, 2016; Warr, 2013; Waterman et al.,

2010).

O bem-estar no trabalho é um construto dindmico e multidimensional que engloba
dimensdes psicoldgicas, fisicas e sociais (Grant et al., 2007). O bem-estar psicolégico
refere-se a experiéncia subjetiva associada ao trabalho e inclui emogdes positivas
(dimensdo heddnica) (e.g. Brown et al., 2012) e a realizacdo, significado e propdsito

obtidos no trabalho (dimensdo eudemonica) (Huta & Waterman, 2014).

O bem-estar psicoldgico, mais conhecido por (BEP), é compreendido pela presenca de
afeto positivo, auséncia de afeto negativo e presenca de satisfacdo, sendo uma boa

maneira de promover o sucesso e o desempenho individual e organizacional (Loon,
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Otaye-Ebede, & Stewart, 2019). O bem-estar no trabalho é um fendmeno central

quando se fala em qualidade de vida no trabalho (Almarshad, 2015; Ferreira, 2017).

O bem-estar fisico esta associado aos riscos de lesdes e doencas a que o colaborador
estd exposto no trabalho (Danna & Griffin, 1999 & Peccei et al., 2013). Um ambiente de
trabalho seguro tem impacto positivo no bem-estar no trabalho. (Guest, 2017). O bem-
estar fisico inclui, também, as consequéncias morais associadas a praticas de trabalho
flexiveis e precdrias, intensificacdo da carga de trabalho e dos fendmenos de assédio

moral e sexual no local de trabalho (llies et al., 2010; Schneider e Harknett, 2019).

O bem-estar social, também chamado bem-estar relacional (Guerci et al., 2019), designa
a qualidade das interacbes e das relagdes interpessoais, relagdes no contexto de
trabalho (Grant et al., 2007; Guest, 2017; Khoreva e Wechtler, 2018; Peccei et al., 2013
Van de Voorde e al., 2012), incluindo questées como confianca e conciliacdo trabalho-
familia (Edgar et al. 2017), tratamento justo (Guerci et al. 2019) afetividade e empenho
de equipa, reciprocidade, coordenacdo, cooperacdo e integracdo (Grant et al. 2007). O
bem-estar social inclui a integracdo, aceitacdo, atualizacdo e coeréncia dos
comportamentos sociais que ocorrem no trabalho (Colenberg et al., 2021), fazendo com
gue o escrutinio ético seja uma dimens3ao muito importante do bem-estar no trabalho

(Ehnert et al., 2016).

Considerando os efeitos positivos associados ao bem-estar no trabalho, a gestdao de
recursos humanos comecgou a prestar cada vez mais atengdo as suas diversas dimensdes
(Boon et al. 2019). A promoc¢do do bem-estar no trabalho, com impactos positivos nos
resultados e colaboradores, assume-se como um dever ético das organizagdes (Guest

2017).
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1.3. Lideranga responsavel e destrutiva e o Bem-estar no trabalho

A lideranca desempenha um papel essencial em qualquer organizagdo, porque é através
da mesma que se ajustam os objetivos individuais aos objetivos organizacionais. Para
que a lideranca seja eficaz é essencial que o lider seja justo, ativo e determinado, porque
sé assim consegue incentivar os seus liderados a trabalhar para alcancar as metas da

organizacao (Fontenele & Rodrigues, 2017).

E igualmente importante que o lider saiba exteriorizar as suas emoc¢des de forma
equilibrada, porque o excesso de emocgGes positivas e/ou negativas podem prejudicar a
eficacia e o bem-estar em contexto laboral. A resolucdo de conflitos, a assertividade, a
motivacdo, a confianca e a capacidade de comunicacdo sdo aspetos fundamentais para
criar projetos realistas e, quando estes aspetos sao combinados, contribuem para o

aumento da eficacia da lideranga (Brito & Magalhades, 2018).

Apesar de nao existir um estilo de lideranga apropriado para toda e qualquer situagao,
o lider deve agir com compromisso, responsabilidade, empatia e saber comunicar com
assertividade (Jony et al., 2019). Neste particular, uma lideranca eficaz pode melhorar o
desempenho dos colaboradores e das organizacdes uma vez que a sua atuacao se reflete
na satisfacdo e no bem-estar em contexto laboral (Otoo, 2019). Quando as necessidades
dos subordinados s3do tidas em consideracdao, despoletam emocgdes positivas e o

trabalho é realizado com mais entusiasmo (Kim et al., 2021).

No contexto motivacional portugués é considerado que existem algumas peculiaridades
que dificultam a ativacdo de alguns fatores motivacionais. A primeira tem que ver com
a recompensa do mérito, pois a boa gestao de pessoas envolve trés praticas: definicao
de objetivos, acompanhamento dos mesmos, e atribuicdo de incentivos a quem mais
contribui para o alcance dos mesmos. A ma recompensa do mérito prejudica a satisfagdo
e relacionamento no trabalho. A segunda, denominada por “sindrome do respeitinho”,
gue se caracteriza pela dificuldade em questionar as chefias e receiam transmitir as suas
opinides. Por si so, o aumento salarial ndo surte efeitos, se ndo for acompanhado dos

restantes sistemas motivacionais (Rego & Pina e Cunha, 2015).
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Ndo existe um estilo de lideranga perfeito, uma vez que o mesmo depende da situagao,
da personalidade do lider, das suas vivéncias e da maturidade dos subordinados (Rego

& Pina e Cunha, 2015).

Um estudo de 2009 acerca da incivilidade no local de trabalho, ou seja, a falta de
civilidade e presenca de comportamentos ou acdes indelicadas, que englobou milhares
de gestores e colaboradores de um grande nimero de empresas americanas, revelou
gue os alvos da lideranga toxica expressavam: raiva, frustracdo e por vezes, desejo de
vinganga. O estudo indica que 48% diminuiu o seu esfor¢o de trabalho; 47% diminuiu o
seu tempo no trabalho; 38% diminuiu a sua qualidade de trabalho; 66% disseram que o
seu desempenho diminuiu; 63% perderam tempo a evitar o lider e 78% afirmou que o

seu comprometimento para com a organizag¢ao havia diminuido (Reed, 2014).

Perante o exposto, importa reforcar a importancia da lideranca em contexto
organizacional porque é através da mesma que os colaboradores sao incentivados a dar

o seu melhor para alcangar as metas da organizacao (Israel, 2021).

1.4. Teletrabalho

O teletrabalho refere-se a atividade profissional realizada a distancia, em que os
processos a comunicac¢do e o relacionamento entre colegas de trabalho sdo realizados
através de tecnologias de informacdo (Bentley et al., 2016). O teletrabalho pode ser
realizado na residéncia do trabalhador ou em qualquer local escolhido pelo trabalhador.
Também pode ocorrer em escritérios satélite ou centros partilhados, propriedade do

empregador ou de empresas contratadas pelo empregador (Rosenfield & Alves, 2011).

O teletrabalho pode ser realizado a tempo inteiro ou em regime hibrido, em que estdo
previstos periodos de deslocacdo e presenca do colaborador nas instalacGes da empresa

(Moglia et al., 2021).

Com o teletrabalho, as organiza¢cdes conseguem aumentar a sua capacidade de atrair

profissionais qualificados de regides mais distantes (Haubrich & Froehlich, 2020),
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reduzindo os custos com espacos fisicos e equipamentos (Bucater, 2016; Barros & Silva,
2010; Diab-Bahman & Al-Enzi, 2020) e melhorando alguns indicadores organizacionais,
como a flexibilidade de trabalho, rotatividade de colaboradores, absentismo,
comunica¢do informal negativa, motivacdo, maior autonomia e moral no trabalho,
produtividade e competitividade (Filardi et al., 2020; Harpaz, 2002; Nogueira & Patini
2012; Ward & Shabha, 2001). Por outro lado, o teletrabalho penaliza os dados e
seguranca da informacdo (Taschetto & Froehlich, 2019), a monitoriza¢do do trabalho e

a criacdo de equipas fortes, coesas e de alto desempenho (Barros e Silva 2010).

Com o foco nas pessoas, a literatura mostra que o teletrabalho tem um impacto positivo
no bem-estar no trabalho porque reduz as viagens, os custos e o stress (Vilarinho et al.
2021; Rocha e Amador, 2018) fortalece o sentido de autonomia e flexibilidade
(Tremblay, 2002; Bucater, 2016) e promove uma maior inclusdo social, oferecendo
novas oportunidades para profissionais com deficiéncias ou em fase inicial ou tardia das

suas carreiras profissionais (Figueiredo et al, 2021; Rocha & Amador, 2018).

No sentido oposto, o teletrabalho penaliza o bem-estar no trabalho quando este exige
mais tempo de trabalho, coloca desafios profissionais e tecnolégicos sem garantir a
devida formacdo, dificulta a progressdo profissional (Hau & Todescat, 2018), cria
problemas de conectividade e inatividade fisica (Sharit et al., 2009), alteracdes de humor

e disturbios do sono, além de agravar conflito (Andrade e Lous3, 2021.)

As primeiras experiéncias de teletrabalho em Portugal ocorreram em 1995 na empresa
nacional de telecomunicacdes — Portugal Telecom (Figueiredo et al., 2021). No entanto,
a legislacdo para o teletrabalho sé surgiu em 2003, estabelecendo a obrigatoriedade de
celebracdo de um contrato escrito, que deve incluir as condicdes em que o teletrabalho

é realizado e recompensado.

Até ao inicio da pandemia COVID-19, em 2020, o teletrabalho em Portugal ficou restrito
a situacdes muito especificas, contextos organizacionais e funcionais com baixa
implementacdo e ndo foi uma modalidade de trabalho em que as organizacGes e os

trabalhadores portugueses vislumbraram possibilidades de fortalecimento de eficiéncia
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organizacional ou no bem-estar no trabalho (Andrade e Lousd, 2021; Sousa-Uva et al.,

2021).

O teletrabalho em contexto pandémico, embora tenha protegido a saude dos
colaboradores do risco de contaminagdao da COVID-19, demonstrou ineficiéncias na
conciliacdo trabalho-familia (Ipsen et al, 2021) ergonomia e espacos de trabalho
confortdveis (Stempel & Siestrup, 2022) e a dificuldade de separar a vida profissional da
pessoal, com o consequente desgaste psicoldgico (Campbell & Gavett, 2021). O uso
excessivo de tecnologia e ferramentas digitais é também um sinal de justificacdo para
menor bem-estar no trabalho, fazendo com que a adoc¢do da chamada “digital detox”
(Syvertsen & Enli, 2020), que se refere a substituicdo parcial e gradual de tarefas ndo
digitais e com maior interagdo social, uma a¢do necessdria reforcar o bem-estar no

trabalho (Schmitt et al., 2021).

Como resultado, no inicio de 2022, entrou em vigor um pacote legislativo que alarga o
direito ao teletrabalho aos pais com filhos menores, obriga as organizacdes a pagar
despesas relacionadas com o teletrabalho, como a luz e energia consumida e a internet,
e impede que entrem em contacto com os colaboradores durante os periodos de

descanso garantindo-lhes o chamado “direito a desconexao” (Ramos, 2022.)

Considerando todos os desafios da lideranca em teletrabalho, importante serd ter em
consideracdo que o comprometimento e empenho da mesma tem um papel
elevadissimo na satisfacdo dos seus subordinados em teletrabalho (Peters et al., 2009)
e portanto, neste regime a distancia, sera necessario um foco acrescido nos e dos lideres

das organizacgoes.

O foco nas liderancas orientadas para o relacionamento ndo pode ser exclusivo num
contexto de teletrabalho. A estruturacdo do trabalho e os processos organizacionais,
isto é, a orientacdo para a tarefa, desempenham também um papel fundamental no
regime a distancia (Dahlstrom, 2013). Esta alteracdo pode ocorrer quer de forma
natural, quer de forma intencional e estratégica, de modo a dar resposta ao novo

contexto de trabalho. Existem, inclusive, estudos que dizem ser essencial um
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investimento em novos métodos de lideranca, em contextos de teletrabalho (Harpaz,

2002).

Acrescenta-se que, segundo Peters et. al (2009), os lideres sentem uma grande
responsabilidade em manter o espirito de equipa vivo, independentemente da distancia
existente entre colegas. A dificuldade prende-se com o facto de o teletrabalho ndo sé
alterar a distancia fisica, como também psicoldgica entre os trabalhadores e os seus

lideres e colegas de trabalho (Sardeshmukh, 2012).

Em linha com estas ultimas perspetivas, Lewis (2015) sugere também que o teletrabalho
é fonte de alteragdes de relevo na organizacdo do trabalho para os lideres, sendo que
as relacbes entre estes e os seus teletrabalhadores se diferenciam das existentes no
trabalho presencial, bem como determinadas skills de lideranca (Crandall & Gao, 2005).
Na perspetiva daquele investigador, neste modelo de trabalho, surgem também
maiores dificuldades na delegacdo de tarefas, um incremento da necessidade de
monitorizacdo e um cansac¢o adicional, fruto do aumento da imprevisibilidade de
periodos de contacto. Associado a estes fatores, uma das principais razdes para a
resisténcia dos lideres em relacdo ao teletrabalho é o medo de perda de controlo do

funcionamento da sua equipa (Hoang et al., 2008).

Acontece que, muitas das competéncias de lideranga sdo as mesmas nos dois modelos
de trabalho. A diferenca estd na forma como sdo operacionalizadas no ambiente digital.
Destaca-se a monitorizagao do progresso da equipa ao longo do tempo, o equilibrio de
um contato 24/7, considerando o trabalho e vida pessoal dos colaboradores, e o
estabelecimento e manutencao de um sentimento de confiangca, num ambiente
diversificado e com multiplas culturas (Dennis, 2013). Estas caracteristicas e praticas,
nomeadamente, a monitorizacdo e as rela¢gdes de confianca, muitas vezes, nao
acontecem por acaso. S3o intencionais, planeadas, disciplinadas e deliberadas pelos
lideres (Dennis, 2013). E considerado que os fatores de sucesso criticos para o
teletrabalho incluem o apoio, a comunicac¢do e a confianca (Kowalski & Swanson, 2005),
sendo que, segundo Bae e colaboradores (2019), uma lideranga de apoio, por si so, reduz

a ndo participacdao em programas de teletrabalho por parte dos colaboradores.

16



A gestdo e a lideranca de teletrabalhadores em organizacdes publicas podem ser
bastante desafiadoras, devido aos custos adicionais associadas a monitorizacao dos
trabalhadores em ambiente remoto. Para os autores a motivagdo humana nao é apenas
monetaria, sendo muitas vezes influenciada pelo estilo de lideranga (Kowalski &
Swanson, 2005). A gestdo e a lideranca de teletrabalhadores em organizaces publicas
podem ser bastante desafiadoras, devido aos custos adicionais associadas a
monitorizagao dos trabalhadores em ambiente remoto. Para os autores a motivagao
humana ndo é apenas monetaria, sendo muitas vezes influenciada pelo estilo de

lideranca (Kwon & Jeon, 2020).

Liderar uma equipa a distancia é, em primeiro lugar, um exercicio de lideranca e os
principios, teorias, modelos e estilos de lideranca ndo mudam, o que muda é a
localizacdo, ou seja, as pessoas passam a trabalhar em locais diferentes e,
provavelmente, em tempos diferentes (Eikenberry & Turmel, 2018). Na lideranga lida-
se com pessoas e as pessoas sao inerentemente complexas. Sucede que, quando
estamos a liderar a distancia uma equipa de pessoas em localizagdes diferentes, este
exercicio (acbes e comportamentos) torna-se ainda mais complexo (Kowalski &
Swanson, 2005). Por outro lado, mais que um poder, a lideranca é uma responsabilidade
gue vai para além do lider e dos objetivos da organizacao, uma responsabilidade que
deve vir do foco em servir os outros. O desenvolvimento do estudo de lideranga no
século vinte foi caracterizado por niveis crescentes de sofisticacdo, comecando com o
estudo simplista dos tracos do lider e progredindo para um estudo dos
comportamentos. O estudo dos tragos e das caracteristicas ndao é relevante, para o
autor, em ambiente de teletrabalho. Existem, no entanto, comportamentos eficazes de

lideranca para equipas a distancia, ou em teletrabalho (Dahlstrom, 2013).

Segundo um questionario conduzido pelos autores, a lideranca tem-se preocupado
excessivamente com o que a equipa esta a fazer num determinado momento e, desta
forma, foi possivel observar que os lideres a distancia estdo a trabalhar mais e com
demasiado esforco. Estdo, na verdade, a perder demasiado tempo com rotinas de

monitorizacdo e supervisdo que podem facilmente dispensar (Kowalski & Swanson,
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2005). A literatura sugere que as dimensdes cognitivo-psicolégicas da lideranca
desempenham um papel fundamental na satisfacdo e no compromisso dos funcionarios

com a organizagdo em ambiente de teletrabalho. (Dahlstrom, 2013).

Nas equipas virtuais a comunicagao frequente resulta em melhores relagdes de trabalho
entre os membros da equipa, em maior satisfacdo e percecdo de confianca nos lideres

(Eikenberry & Turmel, 2018).

O compromisso e envolvimento da lideranca com o teletrabalho através de uma cultura
orientada para o desempenho (ndo para a monitoriza¢cdo das tarefas) tém um papel
fundamental nos indices de satisfacdo dos teletrabalhadores federais. Neste sentido é
importante que os funcionarios publicos percecionem os programas de reforma como
realistas e substantivos, de modo a que, com base num compromisso e envolvimento
da lideranca, cooperem também. Para os autores a satisfacdo dos funcionarios publicos
€ maior, quanto maior for a perce¢do do compromisso da liderangca com os programas
de teletrabalho e quanto mais elevada for a missdo do referido programa. As suas
descobertas também sugerem que os teletrabalhadores, que sentem apoio da lideranca
de topo a programas que permitam um equilibrio entre a vida pessoal (apoio a familia,
estudos, etc.) e de trabalho, tendem a estar mais comprometidos e envolvidos com os
programas de teletrabalho que os restantes (Kwon & Jeon, 2020).

Por ultimo, na liderancga a distancia é importante ter um foco nos resultados e impactos
e ndo nas tarefas. A este nivel o lider deve acompanhar os seguidores no sentido de
perceber se estdo a esforcar-se demasiado e ndo o contrdrio, ou seja, a possibilidade de
estarem pouco atarefados ndo deve constituir uma preocupacdo. Devem, por outro
lado, estar cientes que em isolamento haverd uma tendéncia para os seguidores se
focarem nos objetivos individuais, pelo que o lider terd de facilitar a comunicacdo entre
todos, relembrar os objetivos da equipa, da organizacdo, respetiva missao, visdo e
cultura organizacional (utilizando ferramentas como quadros eletrdnicos, intranets ou
sistemas de gestdo de projetos online) e estabelecer um envolvimento de todos. Para
tal, os autores ddo algumas pistas sobre como estabelecer, sempre que possivel, uma

cultura de participacdo democratica na construcdao dos objetivos, na utilizacdo de
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ferramentas tecnoldgicas de comunicacdo que funcionem melhor para os seguidores,
na importancia de ver e ser visto com muita frequéncia, na constru¢ao e manutengao
de uma relacdo de confianca a distancia (reunides estratégicas em videoconferéncia,
delegacdo de projetos e responsabilidades em publico, partilha de elogios e felicitagdes)

e na rececdo de feedbacks honestos (Eikenberry & Turmel, 2018).
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2. METODOLOGIA

2.1. Abordagem de investigacao

Com o objetivo de identificar e aprofundar as dimensdes da liderangca responsdvel e
destrutiva com impacto no bem-estar no teletrabalho foi adotada uma abordagem
qualitativa exploratdria. Pretendeu-se investigar a presenca desses impactos na vida dos

trabalhadores, quando a exercer fungdes em regime de teletrabalho.

A metodologia qualitativa é caracterizada pela interacao e proximidade do investigador
perante um individuo ou um grupo de individuos, sendo assim a metodologia ideal para
este estudo. A escolha desta metodologia baseou-se na sua capacidade de proporcionar
uma compreensao profunda e contextualizada das experiéncias, percecbes e
motivacdes dos participantes, elementos essenciais para desvendar a complexidade do

fendmeno em estudo (Singh & Jha, 2018).

2.2. Participantes

Os participantes deste estudo pertencem a diversos e variados setores, estando todos a

exercer funcdes em regime de teletrabalho ou em regime hibrido.

Foram, cuidadosamente, escolhidos os participantes com o intuito de assegurar uma
diversidade de perfis e funcdes, idades e géneros e, também graus de experiéncia. Com
isto, foi possivel captar e concluir perspetivas e experiéncias diferentes, permitindo que

a analise se tornasse mais abrangente e ndo repetitiva.

As entrevistas foram feitas a trabalhadores dos 25 aos 47 anos, todos de nacionalidade

portuguesa, sendo que 7 eram do sexo masculino e 4 do sexo feminino.

A tabela 1 apresenta todos os dados dos perfis dos participantes, com toda a informacao

recolhida, desde o género, a idade, a profissdao e ao setor onde trabalham.



Tabela 1 - Participantes

Entrevistado | Idade Género Profissdao Setor

1 35 Masculino Programador | Informatica
de Software

2 42 Feminino Designer Comunicagao
Grafico

3 47 Masculino Programador | Informatica
de Software

4 29 Masculino Gestor Financgas
Financeiro

5 33 Feminino Escriturdria Administrativo

6 40 Masculino Editor de Comunicagao
Conteudos

7 27 Feminino Gestor de Marketing
Marketing

8 25 Masculino Escriturario | Administrativo

9 38 Feminino Gestora Financgas
Financeira

10 37 Masculino Escriturario | Administrativo

11 45 Masculino Contabilista | Finangas

Fonte: Elaboragdo prépria

2.3. Procedimento de recolha e analise de dados

Foram entrevistados 11 individuos, todos eles com perfis diferentes e também sempre
entrevistados via online (videochamada). Inicialmente, para esclarecer e cativar os
entrevistados, foi apresentado o estudo em causa e o objetivo do mesmo, de forma a

motivar os entrevistados e reforcar o seu interesse para participar na entrevista.
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Todas as entrevistas tiveram uma duracdo entre 25 a 40 minutos, tendo sido seguido
um guido de entrevista com perguntas pertinentes e que permitissem decifrar os
impactos das dimensdes das liderangas nos entrevistados. As entrevistas decorreram
com tranquilidade, para que os entrevistados sentissem conforto para partilhar as suas

experiéncias.

Os entrevistados foram escolhidos pelos seus perfis. Foi procurado realizar entrevistas
em empresas que tivessem trabalhadores em regime de teletrabalho ou regime hibrido
e que também, estivessem dispostos a realizacao da entrevista e todos os participantes

foram contactados por chamada telefdnica para a explicagdo do estudo.

Foi também solicitada a autorizacdo da gravacdo da entrevista e o consentimento a
todos os entrevistados e foram também todos informados de que haveria o direito ao

anonimato e também a confidencialidade.

A analise dos dados foi realizada através da aplicacdo da andlise temdtica, que é
caracterizada pela flexibilidade e por permitir analisar todos os dados recolhidos de
forma mais detalhada. A analise tematica pode ser utilizada em conjuntos de dados de
diferentes dimensGes e aplicada a uma ampla variedade de interesses e tépicos de
pesquisa. Considera-se que a analise tematica é uma ferramenta de pesquisa flexivel e
util, capaz de fornecer uma analise de dados rica, detalhada e complexa (Braun & Clarke,

2006).

Segundo os autores, a andlise tematica é composta por seis fases: 1) familiarizagdo com
os dados; 2) codificacdo do conteldo; 3) procura de temas; 4) revisdo de temas; 5)

definicdo e nomeacdo de temas e 6) producdo do relatério.

O processo de andlise de dados seguiu os principios da andlise tematica, que consiste
num método para identificar, analisar e relatar padrées (temas) dentro dos dados. Este
método organiza e descreve o conjunto de dados em detalhes ricos e interpreta varios
aspetos do tépico de pesquisa (Braun & Clarke, 2006). A analise tematica é

particularmente Util para examinar as perspetivas de diferentes participantes da
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pesquisa, destacando semelhancas e diferencas, e gerando insights inesperados (Nowell

et al.,, 2017).

O conteudo de cada entrevista foi transcrito textualmente, sendo que a fase de
familiarizagdo com os dados precedeu a fase de codificagao de conteudo (Braun & Clarke

2006).

Os textos das transcricdes das entrevistas identificados como relevantes, foram
destacados e codificados. De acordo com Braun & Clarke (2006), os cédigos identificam
uma caracteristica dos dados que despertam interesse ao investigador. Estes referem-
se ao segmento mais bdsico, ou elemento, dos dados brutos ou informacdes que podem
ser avaliadas de forma significativa em relacdo ao fendémeno. Seguidamente, assente na
proposta de Braun & Clarke (2006), procuraram-se e reviram-se os temas, levando a sua

definicao e nomeacao.
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3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base nos dados obtidos nas entrevistas realizadas, procedeu-se a identificacdo das
dimensbes da lideranga responsdvel e destrutiva com impacto no bem-estar no
teletrabalho para que seja possivel haver um entendimento dos pontos de vista dos
entrevistados em relacdo ao tema do estudo e também uma comparacao entre os

diferentes tipos de liderancas.

A analise tematica utilizada neste estudo, permitiu encontrar 5 temas que sustentam a
lideranca responsavel e destrutiva. Quando surgem, validam a percec¢do de que o lider
é responsavel e tem impacto positivo no bem-estar no trabalho, e quando ndo surgem
validam a percecdo de que o lider é destrutivo e tem impacto negativo no bem-estar no

trabalho.

Tabela 2 — Dimensodes da lideranga com influéncia no bem-estar no teletrabalho

Temas

1. Flexibilidade de
horarios;
2. Promocgado de

atividades sociais;

Lideranca Responsavel I Lideranca Destrutiva 1

3. Equilibrio saudavel
entre vida
pessoal/familiar e
profissional;

4. Formagao e apoio
tecnolégico
continuo;

5. Confiancae
depreciacdo da
saude mental.

Fonte: Elaboracdo prépria



3.1. Flexibilidade de horarios
Os entrevistados, referiram que, mediante o bom trabalho, o seu lider recompensava
com a flexibilidade de horarios, permitindo que tivessem mais liberdade de horarios se
conseguissem alcancar metas de trabalho estipuladas pelo lider. Nesta anadlise referente
a flexibilidade de horarios os entrevistados sentiam-se muito motivados devido a esta
premiacdo por bom desempenho, levando-os a sentir um compromisso e uma vontade

maior de ter resultados ainda melhores.

“Por vezes, trabalhava 3 dias por semana porque eramos premiados com 2 folgas por
apresentar bons resultados, conseguia ter o fim de semana prolongado.” (Entrevistado

1)

“Se eu tivesse uma consulta, pedia o dia e ndo tinha quaisquer problemas, fazia-me

sentir muito motivado para demonstrar um bom trabalho.” (Entrevistado 3)

“Era-nos comunicado que, esta flexibilidade de hordrios iria servir de recompensa, mas
apenas na obtengdo dos resultados para que ndo houvesse algum facilitismo ou

acomodacdo dos trabalhadores.” (Entrevistado 1)

A literatura avanca que a flexibilidade no horario de trabalho é um fator chave para o
ambiente organizacional, uma vez que, com a possibilidade de ajustarem o seu tempo
de trabalho de acordo com as suas preferéncias pessoais, os colaboradores serdo
capazes de entregar um melhor desempenho. A literatura ja havia identificado que,
guando o trabalhador possui horarios de trabalho que ndo se coadunam com o seu ritmo
biolégico, para além do bem-estar destes profissionais serem impactados, os
empregadores também sofrem prejuizos por estarem a subutilizar as capacidades

criativas do seu quadro pessoal (Hazak et al. 2020).

Os resultados concluidos demonstram que quando a lideranca promove a flexibilidade
de horarios, estd a reforcar o desempenho e também a motivar os seus trabalhadores a
atingirem as metas apresentadas, contudo, também sentem a pressao de ter que obter

resultados positivos todas as semanas para usufruirem dessa flexibilidade que o lider
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Ihes propunha. Os estudos sobre satisfacdo relacionada ao teletrabalho abarcam
aspectos positivos, tais como, suporte social organizacional ofertado aos
teletrabalhadores, autonomia, liberdade, flexibilidade de hordrios, reducdo de
deslocamentos, maior tempo para dedicacao familiar e gerenciamento do tempo (Bae
& Kim, 2016; Bentley et al., 2016; Tremblay, 2002). Uma lideranca responsdvel, de
acordo com os dados das entrevistas, procura tranquilizar e promove um ambiente
tranquilo de trabalho, mas de forma a manter todos os trabalhadores motivados,
enquanto que uma liderancga destrutiva, procura motivar através da pressao o que, em

certos casos, afeta o bem-estar dos trabalhadores.

Além disto, foi uma opinido unanime que, caso ndo existisse, esta flexibilidade ou estas
premiagdes, os entrevistados sentiam-se mais desmotivados e com menos vontade de

atingir os objetivos, sentindo que a sua rotina se tornaria muito repetitiva e cansativa.

3.2. Promogao de atividades sociais
A implementac¢do de atividades sociais combate a exclusao social e, quando presente,
fortalece as ligacOes das equipas de trabalho, catapultando o sucesso da organizagdo e

o bem-estar no teletrabalho.

A criacdo e implementacao de medidas para criar atividades sociais e também a inclusao
social dos trabalhadores foi um fator mencionado como um dos mais cruciais para uma
melhor relagdo e um melhor funcionamento da equipa de trabalho pelos trabalhadores.
Jogos como Trivial ou Pictionary ou até Skribbl.io foram mencionados como atividades
gue os entrevistados jogam e que fazem parte das atividades sociais implementadas
pelo lider e que leva a momentos de diversdao que ajudam a melhorar o bem-estar e o
ambiente da equipa de trabalho. Os entrevistados destacaram que, quando se sentem
social incluidos que o bem-estar aumenta e que o impacto que esta medida implementa

é crucial para a sua motivacao.

“Todas as semanas temos reunides presenciais em que jogamos um jogo interativo no
final e que nos permite rir e brincar uns com os outros, mas também criar lacos de

amizade o que promove o bom funcionamento da nossa equipa. Claro que ninguém
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gosta de perder a jogar, mas saimos todos sempre a ganhar com estas reunides.”

(Entrevistado 3)

“Acordo todos os dias feliz para trabalhar porque sei que todas as tergas e quintas feiras
temos atividades na empresa que servem para o fortalecimento de relagcbes o que torna

o trabalho muito mais divertido.” (Entrevistada 5)

No entanto, nas entrevistas efetuadas aos trabalhadores, uma das queixas mais
recorrentes trata-se da escassez de atividades/medidas para combater a exclusdo social,
sendo que neste ponto a opinido demonstra os impactos negativos e as consequéncias

nos trabalhadores e na empresa:

“Acho bastante grave nunca ter visto a cara nem do meu lider, nem dos meus colegas de

trabalho... Se me cruzasse com eles na rua, ndo saberia quem séo.” (Entrevistado 8)

“Sinto que ndo trabalho com pessoas, mas sim com computadores. Por muito que custe
dizer isto, é a realidade, nunca estive fisicamente com ninguém e muitos deles néo
participam nas videochamadas. Tenho a certeza que seriamos mais produtivos se

conhecéssemos a nossa equipa de trabalho.” (Entrevistado 3)

“Tenho amigos que trabalham em empresas que tém atividades semanais para
conhecerem-se uns aos outros e eu nunca tivesse oportunidade. Gostaria muito de ter a
chance de conhecer os meus colegas melhor porque sinto que seria um fator de

motivagdo forte para mim.” (Entrevistado 4)

Esta escassez de atividades/medidas sociais leva ao desagrado dos entrevistados, que,
sentem que seriam mais produtivos e até mais felizes. E um fator que prejudica o bem-
estar dos trabalhadores e leva a que o desempenho e o relacionamento da equipa de

trabalho ndo seja o melhor.

Com base nos resultados das entrevistas, foi possivel concluir que, claramente, as
atividades sociais sdo um fator crucial para o bem-estar dos trabalhadores e que uma
lideranca responsavel, ndo sé potencializa a motivacdo e todo o desempenho dos
trabalhadores, mas também dinamiza o bem-estar. A literatura avanca que o

trabalhador pode realizar atividades com os colegas que diminuam essa sensacdo de
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exclusdo, como participar de almocos com os outros funcionarios e ir a empresa algumas
vezes na semana para encontrar os amigos (Pérez, Sdnchez & Carnicer, 2007) (Tose
2005). Ja uma lideranca destrutiva, leva a que os trabalhadores se sintam desmotivados
e infelizes com o ambiente de trabalho e também provoca a inexisténcia de rela¢des
entre trabalhadores. E destacado também que com estas atividades, as relagdes sdo
mais facilmente criadas e todo este ambiente de diversao e inclusao social promove um

bem-estar maior nos trabalhadores.

3.3. Equilibrio saudavel entre a vida pessoal/familiar e profissional
As entrevistas demonstraram que a existéncia de um equilibrio sauddvel entre a vida
pessoal/familiar e profissional era crucial para todos os entrevistados, se sentirem
totalmente motivados dentro da sua empresa. Este equilibrio permite ao lider e ao
trabalhador criar uma ligacdo de respeito e empatia, que leva ao bem-estar, a melhor

performance e a um compromisso maior por parte de ambos.

“A familia é a parte mais importante da minha vida e, tendo um lider que nos permite
passar tempo com eles é uma sensacGo muito agraddvel. Todos os dias, pergunta-me
como é que a minha familia estd e se eu tenho conseguido balangar a vida familiar com
a profissional... esta atengdo é fundamental para mim e eu sinto que tenho um dever em

ser o mais produtivo possivel.” (Entrevistado 11)

“Por vezes, deixam-nos sair mais cedo 1 hora para estarmos com as nossas familias e
desde que trabalho aqui, nunca me ligaram depois da hora de trabalho. Sabem respeitar

0 nosso tempo com a familia e para mim isso é de louvar.” (Entrevistada 5)

Este equilibrio permite ao lider e ao trabalhador criar uma ligacao de respeito e empatia,
gue leva ao bem-estar, a melhor performance e a um compromisso maior por parte de

ambos.

O resultado do estudo de Miller (2017) confirmou o efeito positivo do teletrabalho na
vida pessoal e profissional dos colaboradores, uma vez que estes tinham um apoio

constante dos lideres e gestores (através da flexibilidade, incentivos para os
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colaboradores, foco no bem-estar) para conseguirem manter o equilibrio entre estas
duas esferas, tendo afirmado que a familia permitia que conseguissem trabalhar e

serem produtivos no tempo e espaco de trabalho.

No entanto, alguns entrevistados identificaram que a desvalorizacdo do equilibrio entre
a vida pessoal/familiar e profissional € um fator prejudicial para o bem-estar e que tem
um impacto bastante negativo. Os relatos dos entrevistados demonstraram que o
momento em que estdo com a familia é onde se podem “desconectar” do mundo do

teletrabalho e ndo estando presente, causa um desagrado profundo.

As questdes familiares sdo cruciais para o bem-estar dos trabalhadores, apresentando
impactos tanto positivos como negativos sendo que neste caso, afeta verdadeiramente
o bem-estar e os entrevistados demonstram que é um fator que levaria ndo sé a um
aumento de produtividade e desempenho, mas também a um aumento significativo dos

niveis de felicidade:

“E preocupante quando nem sequer consigo jantar com a minha familia ou até passar
tempo com os meus filhos. Gostava de conseguir estar presente para eles e ndo so estar
em frente a um computador ou com um telemovel ao ouvido por questées profissionais.”

(Entrevistado 6)

“Gostava de ter uma vida mais ligada a minha familia. Fico desagradado quando néo o
consigo fazer, mas fico ainda mais desagradado quando sinto que o meu lider néo se
importa com esta situagdo. Fico bastante afetado e tenho a certeza que afeta bastante

a minha familia também.” (Entrevistado 3)

A caréncia de uma reeducacdo de filhos e companheiros a esta nova estrutura implica
dificuldades de concentragao e perda de produtividade do teletrabalhador, fazendo com
gue este seja obrigado a trabalhar continuamente, nunca se desconectando, a fim de

alcancar, em meio as distracGes familiares, as metas propostas (Targino, 1995).

S3do encontradas dificuldades na interacdo familiar, bem como na separag¢do do tempo

de trabalho e n3o trabalho (Smaha, 2009). E necessdrio, entdo, que as familias e os
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profissionais envolvidos redefinam as fronteiras do trabalho, para que as familias

transformem sua convivéncia a partir desse novo contexto laboral (Costa, 2003).

Os dados recolhidos das entrevistas permitiram-nos concluir que, a interagao familiar é
sem duvida um dos fatores mais importantes para os trabalhadores, muitos deles
apelidando as familias de pilar mais importante das préprias vidas. Os dados mostram
gue uma lideranca responsavel permite aos trabalhadores sentirem felicidade pelo
trabalho, bem-estar no trabalho e até um sentimento de compromisso e apreciagao
maior pelos seus lideres. Ja a literatura avanca que o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional é o principal mecanismo pelo qual o trabalhar em regime de teletrabalho
pode interferir com o bem-estar dos colaboradores e, o seu efeito positivo recai nos
colaboradores que trabalham em casa mais intensamente, por longos periodos e que
tém mais responsabilidades familiares (Song & Gao, 2019). J4 numa lideranca destrutiva,
leva a que os trabalhadores sintam que sdo privados de um fator essencial nas suas vidas
e até desvalorizados. Ambas as liderangas demonstram impactos notérios nos
trabalhadores, levando a lideranca responsavel a um bem-estar no trabalho muito mais
presente e a lideranca destrutiva, a uma desconfianca e tristeza profunda dos

trabalhadores.

3.4. Formagdo e apoio tecnoldgico continuo
A formacdo tecnolégica continua esteve presente em muitos dos depoimentos dos
entrevistados como uma medida importante para o sentirem-se produtivos e felizes no
trabalho. Os variados perfis demonstraram opinides semelhantes em relacao a eficacia
de uma boa formacdo tecnoldgica continua. O entrevistado 5 é uma pessoa com pouca
formacao tecnolégica e o entrevistado 11 uma pessoa com melhor e mais formacao
tecnoldgica, mas que ambos apresentam a mesma conclusdo quanto a necessidade de

obtencdo e formacdo tecnoldgica continua:

“Nunca fui pessoa de utilizar tecnologias diariamente e tinha receio de ndo me adaptar
a elas quando entrei em teletrabalho, mas na verdade, foi-nos apresentada uma

formacgdo que nos permitiu ganhar ndo soé capacidades de lidar com computadores e
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outros instrumentos tecnoldgicos, mas também ganhar gosto pelo que fazemos. Sem
esta formagdo nunca conseguiria chegar a este patamar de conforto no teletrabalho”.

(Entrevistado 5)

“Sinceramente estou habituado a utilizar o computador e o telemdvel, mas quando
entrei em teletrabalho haviam coisas que ndo dominava e a formagdo que nos foi
apresentada na empresa ajudou-me a aperfeicoar muitas dindmicas que ndo sabia que
existiam... Foi uma surpresa muito grande para mim e estou muito grato. Podemos
concluir que mesmo sabendo muita coisa, podemos sempre aprender mais e a verdade
é que esta formagdo permitiu me ser muito mais produtivo no trabalho.” (Entrevistado

11)

Embora o investimento em formacg&do seja um custo para a empresa, a longo prazo os

resultados verificados sdo positivos (Fiolhais, 2007).

No entanto, os depoimentos dos entrevistados demonstram que a falta de apoios
estruturais e tecnoldgicos sao uma das razdes que levam a sentir um impacto negativo
no seu bem-estar e desempenho da equipa. A falta de condi¢des e apoios tecnoldgicos
sdo um problema destacado pelos entrevistados e é notdrio que este problema tem um

impacto bastante negativo no bem-estar dos trabalhadores.

Os entrevistados partilham da mesma opinido, permitindo concluir que a dependéncia
de equipamentos informaticos e estruturais no teletrabalho gera fortes impactos

negativos nos trabalhadores, tais como a desmotivagao e até a tristeza:

“Uma das razées pela qual eu ando mais desmotivado é o facto do meu lider pedir-me
tudo e mais alguma coisa sem eu ter as necessidades bdsicas para trabalhar. Sinto que
querem tudo, mas ndo nos ddo as condicées necessdrias para estarmos felizes.”

(Entrevistada 9)

“Tenho problemas com internet em casa e o meu computador é antigo e demorou
imenso tempo para nos fornecerem as condigbes bdsicas para conseguirmos ser
produtivos. Realmente é uma pena porque sinto-me cada vez mais desmotivado e triste.”

(Entrevistado 10)
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Sendo assim, os trabalhadores tiveram muitos desafios, como a dificuldade no uso de
tecnologias, a falta de equipamentos e as limita¢gdes que o teletrabalho compulsério

apresentou (Araripe et al., 2020)

Especialmente durante a pandemia e a mudanca abrupta do local de trabalho foi preciso
considerar o contexto de trabalho em termos de conforto do ambiente, adequacgao
ergondmica e das tecnologias, sendo necessdrio aos trabalhadores condicdes de
prosseguir o trabalho de maneira remota, disponibilizando, por exemplo, mdveis
adequados e suporte de informatica fazendo com que o trabalhador se sinta mais seguro
especialmente nas atividades adotadas recentemente sem qualquer formagao anterior

(Abbad & Legentil, 2020).

Com base nos dados recolhidos nas entrevistas foi possivel concluir que uma lideranga
responsavel tem como objetivo assegurar todos os equipamentos necessarios para os
trabalhadores sentirem-se realizados e valorizados, de modo a que o seu bem-estar seja
preservado. Klein et al. (2019), asseveram que adotar e efetivar medidas que corrijam e
aprimorem as condi¢cdes de trabalho e agreguem capacidade criativa, laboral e
motivacional objetivamente afetardo a qualidade de vida, produtividade e eficiéncia do
trabalhador. Contudo, as entrevistas destacam que uma liderancga destrutiva, prejudica
o ambiente de trabalho e o bem-estar dos trabalhadores, fazendo com que se sintam
inUteis e com pouca motivacao para trabalhar, levando a consequéncias graves no bem-
estar e no desempenho dos trabalhadores. Podemos concluir que uma lideranca
responsavel tem impactos que permitem os trabalhadores sentirem-se melhores e mais

valorizados pelos seus lideres.

3.5. Confianga e depreciacao da satde mental
A confianca foi mencionada em muitas ocasides pelos entrevistados, demonstrando
gue, quando os lideres confiavam nos trabalhadores, eles sentiam uma motivacado
maior, com impacto positivo no seu desempenho, mas também no seu bem-estar e na

sua saude mental. Claramente foi um atributo dos lideres que os trabalhadores sentem

32



ser crucial para o bem-estar de todos e com isto, a opiniao foi unanime entre todos que

falaram sobre este tema:

“A confianca transmitida em mim faz-me sentir muito bem porque sinto que é sinal de

que faco bem o meu trabalho.” (Entrevistado 6)

“Posso dizer que quando me deixam fazer o meu trabalho sem se intrometerem ou sem
estarem constantemente a intervir é sinal que confiam em mim e isso deixa-me muito
motivada porque sinto que posso estar tranquila. Jd tive em situacdes noutras empresas
”

em que eu fazia as coisas bem e estavam sempre a duvidar das minhas capacidades.

(Entrevistada 5)

Foi possivel concluir que, quando sentem confianca, os resultados sdo mais positivos e
ajudam muito no bem-estar no trabalho. O interesse no tema da confian¢a tem ganho
amplitude a partir dos beneficios que ela pode proporcionar tanto para a organizacao
como para o individuo, servindo de alavanca para o desempenho. Além disso, a
existéncia de confianca organizacional, proporciona um ambiente de bem-estar, além

de vantagem competitiva (Vasconcelos & Araujo, 2020).

Em contrapartida, as entrevistas permitiram, encontrar varios relatos de depreciacao da
saude mental dos participantes, sendo este, um fator que afeta profundamente o bem-
estar dos trabalhadores e também tudo o que rodeia o seu ambiente profissional e
psicolégico. Concluiu-se que esta depreciacdo da saude mental apresenta impactos

bastante negativos nos trabalhadores e no seu bem-estar:

“Por vezes, somos tratados como robés e nGo como pessoas, ndo nos deixam ter um
momento para relaxar ou simplesmente para desligar um pouco deste meio. Pensam
sempre que nds, por estarmos em casa que ndo nos sentimos cansados ou até com
sintomas de burnout.... Gostava vivamente que houvesse uma compreenséo maior em
relacdo a saude mental porque é um fator importantissimo para todos os trabalhadores,

muito mais para quem se encontra longe de um ambiente social.” (Entrevistada 7)

“Tenho sentido que estou cada vez menos feliz, menos motivado, menos comprometido

e tudo isto por uma razdo... a minha saude mental. Tenho sentido que ndo had apoios
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para quem se sente mal psicologicamente e existe sempre o argumento defensivo de que
estamos em casa e estamos na nossa zona de conforto, mas a verdade é que quanto
mais privados estamos de ambientes sociais e quanto menos apoio recebemos dos
nossos lideres, mais nos sentimos afetados. Espero que, num futuro proximo, possam
olhar para mim e para todos os trabalhadores como seres humanos e que haja uma
compreensdo igual ao desconforto psicolégico como hd com o desconforto fisico.”

(Entrevistado 3)

A salde mental foi um tema bastante mencionado nas entrevistas e com um impacto
verdadeiramente notdério no bem-estar dos trabalhadores, tornando se assim, uma peca
fundamental num ambiente de trabalho. Os relatos dos entrevistados apontam todos a
um impacto bastante negativo e profundo que leva a uma quebra negativa no bem-estar
e que afeta todos os outros fatores presentes nas suas vidas, tanto profissionais como

pessoais.

A salde mental do trabalho, bem como o sofrimento decorrente da sua falta, mantém
relacdo direta com a transferéncia da forca de trabalho do fisico para o cérebro,
principalmente em razdo do ritmo de trabalho que lhe é imposto e da propria
informatizacdo (Hazan, 2013). Em outras palavras, em razao da conectividade excessiva,
observa-se um aumento acentuado da fadiga psiquica, cuja recuperac¢do, quando

existente, € muito mais lenta e complexa do que a fadiga fisica (Hazan, 2013).

As entrevistas permitem-nos concluir que claramente este é um tema com um peso
tremendo nas vidas dos trabalhadores, ndo sé a niveis profissionais, mas também a
niveis pessoais e que, um lider deve ter a caracteristica e o atributo de valorizar e
promover sempre o bem-estar no teletrabalho apresentando medidas de apoio a saude

mental e nunca desvalorizando, por exemplo, em comparacado a saude fisica.

Uma lideranca responsavel, de acordo com os dados recolhidos, recai sempre sobre
ajudar os trabalhadores e compreender o que vai na mente dos mesmos, procurando
sempre apoiar e incentivar os trabalhadores com elogios, agdes ou comportamentos
gue levem a um aumento dos niveis de saude mental. Castro, Oliveira, Morais e Gai

(2020), afirmam que cabe as organizacdes adotarem medidas de apoio e bem-estar a
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estes trabalhadores, sendo que dentre as possiveis estratégias de apoio e intervencoes
para minimizar os impactos negativos e promover a saude mental dos trabalhadores
estdo, por exemplo, a criacdo de canais de acolhimento psicoldogico e a efetiva
comunicagdo corporativa. J4 uma lideranga destrutiva, age de forma diferente, nao
valoriza e ndo procura saber o estado dos trabalhadores e ignora os alertas dados pelos
mesmos, sendo que este tema afeta profundamente o rendimento dos trabalhadores
mas também o seu bem-estar que vai de acordo com a literatura em que algumas
preocupagdes surgem no teletrabalho, como a quantidade de horas trabalhadas, que
pode ser muito maior do que nos escritdrios fisicos, o tempo prolongado de isolamento
social, que pode causar efeitos na salide mental, as interferéncias do ambiente familiar

no trabalho e a inadequagdo ergondmica no espaco de trabalho (Godoy; Ferreira, 2018).
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CONCLUSAO

Este estudo possibilitou uma analise inicial das razdes que levam as dimensdes da
lideranga responsavel e destrutiva com impacto no bem-estar no teletrabalho. Os
participantes nas entrevistas realizadas destacaram que o bem-estar no teletrabalho é
influenciado por medidas ou comportamentos responsaveis ou pela auséncia de
medidas ou comportamentos destrutivos que causam impactos no ambiente de
trabalho, e que o tipo de lideranca é crucial para o entendimento e para as
consequéncias desses impactos. Foi possivel identificar 5 temas retirados das
entrevistas: flexibilidade hordrios, promocao de atividades sociais, equilibrio saudavel
entre vida pessoal/familiar e profissional, formacdo e apoio tecnoldgico continuo e

confianca e depreciacdo da salide mental. Estes temas serviram para concluir os

resultados deste estudo e permitiram que a analise fosse mais detalhada e precisa.

Os resultados deste estudo contribuem para o entendimento das razdes pelas quais
existem impactos positivos e negativos no bem-estar dos trabalhadores em
teletrabalho, mas também os impactos que tanto a lideranga responsavel como a
lideranca destrutiva transportam para o ambiente de trabalho. A pesquisa sugere que,
para o bem-estar dos trabalhadores em teletrabalho, a lideranca responsavel é crucial
para a preservacdao do bem-estar e que os lideres necessitam de apresentar medidas
responsaveis e de apoio aos seus trabalhadores de forma a estimular a motivacdo e o
compromisso, mas também de forma a evitar a degradac¢ao do bem-estar. Contudo, é
necessario que os lideres consigam ter a capacidade de desenvolvimento destas
medidas responsaveis e que tenham as competéncias necessdrias para evitar a
existéncia de fatores relacionados com o tipo de lideranca destrutiva contribuindo para
uma visdo e um conjunto de comportamentos responsdveis que permitam o bom

funcionamento e a promoc¢ado do bem-estar dos trabalhadores em teletrabalho.

Para uma melhor interpretacdo das conclusdes deste estudo e desta investigacdo, é
essencial destacar as limitagdes e as sugestdes de novas oportunidades de investigacdes

futuras.



A principal limitagdo existente prende-se ao facto de, tratando-se de um estudo
qualitativo, os resultados obtidos e analisados decorrem da visao dos trabalhadores e
ndo dos lideres, sendo interessante obter as opinides e feedbacks também dos lideres,

para interessante fazer uma comparagdo dos trabalhadores e dos seus lideres.

Os resultados obtidos podem auxiliar a melhoria da gestdo das pessoas no trabalho
permitindo o desenvolvimento de programas de formacdo com base no feedback dos
trabalhadores, o que seria uma ideia com potencial para os lideres conseguirem
implementar ideias e medidas que combatam e resolvam os desagrados dos
trabalhadores, mas também que consigam potencializar e estimular o desempenho, a
produtividade e, principalmente, o bem-estar no trabalho. Estes programas poderao ser
implementados e desenvolvidos pelas empresas ou centros de formacgao para os lideres.
E importante também, olhar para o lado dos trabalhadores e incentivar a abertura em
relacdo aos seus problemas e descontentamentos, para que o lider tinha sempre

conhecimento e para que seja possivel, resolver esses descontentamentos.

Apesar de todos os desafios e limitagdes, esta investigacao contribui de forma relevante
para a valorizacdo das pessoas em regime de teletrabalho, ao identificar e incentivar as
iniciativas que permitam o desenvolvimento de competéncias que os lideres devem
adquirir para melhorar o bem-estar dos trabalhadores. Estas conclusdes e estratégias
podem servir como ajuda na criacdo e implementacdao de praticas de liderancas que
contribuam para o aumento do desempenho, da produtividade, da criacdo de lagos de

equipas de trabalho e para o bem-estar dos trabalhadores.
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Anexos

Anexo 1 — Guido utilizado nas entrevistas qualitativas:
Quais é que considera serem os principais pontos fortes do seu lider e da lideranca por

ele exercida?
O que mais aprecia no seu lider?

Quais é que considera serem os principais pontos fracos do seu lider e da lideranga por

ele exercida?

O que menos aprecia no seu lider?

Em que aspetos mudaria a lideranca do seu lider e porque motivo?
Que comparacdo faz ao ambiente em teletrabalho e presencial?
Pode partilhar algumas experiéncias mais positivas?

Pode partilhar algumas experiéncias menos positivas?

Como é que se sentiu apds as experiéncias?

Para além destas questdes, ha algo mais que queira partilhar sobre o tema?
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