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A INTERDEPENDENCIA DA LIDERANGCA TRANSACIONAL E TRANSFORMACIONAL FILIPE MORAIS
COM A MOTIVAGCAO, O DESEMPENHO E A SATISFACAO DO TRABALHADOR

Resumo

A lideranca adaptou-se ao longo da histéria. Atualmente, vivemos num planeta
mais digital e conectado, onde as necessidades de todos os intervenientes da sociedade
mudaram. Com a pandemia de Covid-19, toda a sociedade teve de se adaptar a um novo
contexto de trabalho e de vida. O papel da lideranga foi fundamental para motivar os
trabalhadores a manterem o seu desempenho e, independentemente da situacdo
pandémica, sentirem-se satisfeitos com as suas tarefas e a sua organizagdo (Santana e
Cobo, 2020). A premissa principal de inspirar e orientar ndo se alterou. Porém, com a
pandemia da Covid-19, os trabalhadores passaram para um regime de teletrabalho e os
seus lideres tiveram de moldar os seus estilos de lideranca ao novo contexto.

O objetivo deste estudo passa por compreender a correlacdo que a lideranca,
nomeadamente a Lideranca Transacional e Transformacional, teve na motivagdo, no
desempenho e na satisfacdo dos trabalhadores, durante o contexto de teletrabalho ao longo
da pandemia da Covid-19. Adicionalmente, procurou-se compreender a percecdo que 0s
trabalhadores tém da sua experiéncia em teletrabalho, dadas as condicionantes aplicadas
durante o teletrabalho em contexto da pandemia da Covid-19 e como olham para o futuro
do teletrabalho.

A metodologia utilizada foi a quantitativa e recorreu-se a um questionario online,
onde foi possivel analisar que estilo de lideranga mantém uma correlagdo mais forte com
a satisfacdo, o desempenho e a motivacdo, durante um contexto de teletrabalho. Os
resultados demonstraram que a lideranca transformacional apresenta uma correlacdo mais
forte com a satisfacdo, desempenho e motivacdo durante o teletrabalho e que a maioria
dos inquiridos pretende adotar um modelo hibrido de teletrabalho.

Esta pesquisa mostra-se relevante para as organizagdes, uma vez que no futuro
havera cada vez mais um aumento do desenvolvimento tecnoldgico, um mercado cada
vez mais global e, simultaneamente, mais equipas virtuais. Deste modo, é importante
perceber como os lideres podem manter os seus trabalhadores motivados, enquanto o

desempenho e satisfacdo com o trabalho sdo assegurados.

Palavras - Chave: Lideranca Transacional; Lideranga Transformacional; Teletrabalho;

Motivacao; Desempenho; Satisfacdo
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Abstract

Leadership has adapted throughout history. Today, living in a more digital and
connected world where the needs of all the actors in society have changed. With the
Covid-19 pandemic, society had to adapt to a new context of work and life. The role of
leadership was fundamental in motivating workers to maintain their performance and,
regardless of the situation, to be satisfied with their tasks and their organization (Santana
& Cobo, 2020). The main premise of leadership, inspiration, and guidance has not
changed. However, with the Covid-19 pandemic, workers moved to a teleworking
regime, and their leaders had to shape their leadership styles to the new context.

This study aims to understand the effects that transactional and transformational
leadership, had on the motivation, performance, and satisfaction of workers during the
telework context caused by the Covid-19. Additionally, this study aims to understand the
worker's vision regarding their teleworking experience during a Covid-19 pandemic and
how they look in the future to the teleworking regime.

The methodology used was quantitative, and an online questionnaire was used. It
was possible to analyze which leadership style maintains a stronger correlation with
satisfaction, performance, and motivation during a telework context. The results showed
that transformational leadership has a stronger correlation with satisfaction, performance,
and motivation during telework and that the majority of respondents intend to adopt a
hybrid working model.

This research is relevant to organizations, as in the future there will be further
technological developments, a more open global market, and at the same time more
virtual teams. In this way, it is important to understand how leaders can keep their workers

motivated, while performance is ensured and overall maintaining job satisfaction.

Keywords: Transactional Leadership; Transformational Leadership; Telework;

Motivation; Performance; Satisfaction
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ESTILOS DE LIDERANGA NO TELETRABALHO:
A INTERDEPENDENCIA DA LIDERANGCA TRANSACIONAL E TRANSFORMACIONAL FILIPE MORAIS
COM A MOTIVAGCAO, O DESEMPENHO E A SATISFACAO DO TRABALHADOR

1 Introducao

A lideranca é um tema que tem sido estudado ao longo dos anos, em diversos
contextos. E um impulsionador fundamental para o sucesso de uma equipa, de uma
organizagdo ou de um pais. A lideranca tem a capacidade de ditar 0 sucesso ou insucesso
de um momento (Harris, Day, e Sammons, 2007).

A lideranga, pode e deve ser gerida consoante os diferentes contextos, isto é,
adaptar-se ao meio envolvente onde é realizada. A lideranga é influenciada pelo lider e a
sua capacidade, pelos seus trabalhadores e meio envolvente. A conjugacéo de todos estes
fatores e das suas particularidades leva ao sucesso ou insucesso de uma equipa, de uma
organizacao ou de um pais (Bennis, 2007).

Sendo a lideranca uma competéncia que existe desde sempre, esta passou por
varias fases historicas, onde foi necessario adaptar os estilos de lideranca aos contextos.
Atualmente, impulsionadas por um mundo cada vez mais digital e conectado (Maeneja e
Abreu, 2020), as necessidades dos trabalhadores, os comportamentos dos consumidores,
os clientes e a sociedade na sua totalidade estdo diferentes. Mais uma vez, a lideranca
teve de comecar a moldar-se ao contexto atual.

Em 2020, com o surgimento da pandemia de Covid-19, a sociedade teve de se
adaptar a um novo contexto de trabalho e de vida. O papel da lideranga foi fundamental
para motivar os trabalhadores a manterem o seu desempenho e, independentemente da
situacdo pandémica, sentirem-se satisfeitos com as suas tarefas e a sua organizagdo
(Santana e Cobo, 2020).

Ao longo dos anos, alguns estilos de lideranca adaptaram-se e novos estilos
surgiram, mas a premissa principal manteve-se sempre a mesma, inspirar e orientar 0s
seus trabalhadores. Porém, um dos fatores mais importantes da lideranca é a presenca.
Inspirar os trabalhadores presencialmente € um dos fatores importantes da lideranca dado
que a forma como o lider comunica, a linguagem verbal e ndo verbal, sdo aspetos
determinantes. A impossibilidade de adotar estas agOes na lideranga desperta um
sentimento de receio nos lideres (Hill, Ferris e Martison., 2003). Com a pandemia da
Covid-19, construiu-se uma barreira digital entre os lideres e os trabalhadores. Milhares

de trabalhadores passaram a trabalhar em casa e 0s seus lideres a gerirem equipas virtuais.
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Assim, é importante compreender o peso que a lideranga, nomeadamente o estilo
de Lideranga Transacional e Transformacional, teve na motivagdo, no desempenho e na
satisfacdo dos trabalhadores, durante o contexto pandémico da Covid-19. Durante este
momento, a populacdo esteve impedida de estar em espacos fisicos comuns e obrigada a
trabalhar em contexto de teletrabalho.

Do que foi possivel verificar, existem inimeros estudos relacionando a Lideranca
Transacional e Transformacional com a motivagdo, com o desempenho e satisfacdo dos
trabalhadores. No mesmo sentido, existem alguns estudos em contexto de teletrabalho.
Porém, ndo existem estudos em relacdo a lideranca em regime de teletrabalho, em
contextos especiais como uma pandemia. Estes contextos insolitos podem levar a
alteracdes nestas variaveis.

Desta forma, o objetivo da presente investigacdo € identificar qual dos estilos de
lideranca apresenta uma correlacdo mais forte com a motivacdo, com o desempenho e
com a satisfagdo dos trabalhadores, perante um contexto de teletrabalho.
Simultaneamente perceber se ambos os estilos se correlacionam positivamente com a
motivacdo, com o desempenho e a satisfacdo. Para isso, definiram-se um conjunto de
hipoteses.

Porém, o teletrabalho em estudo resulta de um contexto particular, uma pandemia.
O teletrabalho durante a pandemia da Covid-19 levantou vérios desafios aos
trabalhadores que viram as vantagens e desvantagens que a literatura apresenta sobre esta
tematica serem diminuidas ou anuladas. Muitos trabalhadores, viram-se obrigados a
conciliar varias tarefas e responsabilidades da sua vida pessoal e familiar durante o
horario de trabalho. Assim, um dos objetivos do estudo passa por estudar a percecao da
experiéncia de teletrabalho durante um contexto pandémico, vivida pelos trabalhadores
inquiridos.

Para alcancar este objetivo foi elaborado um estudo quantitativo, recorrendo-se a
um questionario. Este questionario pretende mostrar a opinido e a experiéncia, de um
grupo de inquiridos aleatérios, relativamente a sua experiéncia de teletrabalho durante
um contexto especial, como a Covid-19, bem como analisar o impacto dos estilos de
lideranca na sua motivacdo, desempenho e satisfacéo.

Deste modo, a presente investigacdo encontra-se estruturada em seis capitulos. O

primeiro capitulo, a introdugdo, onde é realizada uma breve contextualizacdo do tema,
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apresentado o objetivo, o problema e o0 @mbito das hipdteses testadas pela dissertacdo. O
segundo capitulo, contém a revisdo de literatura, com 0s principais temas em estudo
como: Definicdo de lideranca, Lideranca Transacional e Transformacional, o impacto da
lideranca na motivacdo, no desempenho e na satisfacdo, a definicdo do teletrabalho, a
evolugéo do teletrabalho e, ainda, a lideranga em contexto de teletrabalho. No terceiro
capitulo sera exposta a metodologia utilizada. O quarto capitulo serd composto pela
apresentacdo de resultados. O quinto capitulo serd composto pela discussao de resultados
e, por fim, o sexto capitulo sera constituido pela concluséo, as limitacdes do estudo e as

sugestdes para estudos futuros.

2 Revisao de Literatura

O presente capitulo tem como objetivo primario abordar os temas da lideranca e
do teletrabalho. Serdo aprofundados conceitos importantes para o estudo, como os estilos
de lideranca, a influéncia da lideranca na satisfacdo, na motivacdo e no desempenho, as

vantagens e desvantagens do teletrabalho e a satisfagdo em contexto de teletrabalho.

2.1 Lideranca
O estudo comeca por apresentar uma revisdo da definicdo de lideranca. Apds o
primeiro ponto, serdo apresentadas teorias de lideranca, a seguir os estilos de lideranca e,
por ultimo, sera abordada a influéncia da lideranca na satisfacdo, na motivacdo e no

desempenho.

2.1.1 Definicdo de Lideranca
A lideranca é um tema que despertou sempre interesse de estudo, dado que a
qualidade da lideranca é essencial para alcangar os objetivos e a visdo de uma organizagao
e, desta forma, responder aos desafios externos (Harris, et al., 2007). Deste modo, a
lideranca apresenta bastante relevancia no sucesso ou no fracasso de uma organizagao
(Bennis, 2007). Segundo Bass (1985); Cannella e Rowe, (1995) a lideranca é um

elemento que afeta o desempenho global de uma organizacéo.
Na literatura, ndo existe uma definicéo exata de lideranca, o que motivou diversos
autores a procurarem defini-la ao longo dos tempos. Bass (1990) definiu a lideranga como
a capacidade de influenciar as atitudes e os comportamentos individuais na interacdo com

grupos alinhados por um objetivo comum. Para Burns (1978) a lideranca € o caminho
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para aumentar a moral dos trabalhadores, que tendem desta forma a promover o seu
espirito intelectual. J& Gardner (1990) define a lideranga como um processo de persuasao
onde um individuo introduz num grupo um objetivo comum, partilhado por todos. Yukl
(2002) define lideranga como “‘o processo de influenciar outros a perceber e a concordar
sobre o que é necessario fazer e como devemos fazé-lo eficazmente, e como o processo
de facilitagdo dos esforgos individuais e coletivos para realizar os objetivos partilhados”.
Os autores Kinicki e Kreitner (2006) definem lideranga como “um processo de influéncia
social onde o lider procura a participacdo voluntaria dos seguidores num esforgco para
atingir os objetivos”.

E possivel verificar através das diferentes defini¢des que o conceito de lideranca
apresenta como foco comum a capacidade de influenciar, de modo a atingir objetivos
comuns (De Vries, 2008).

Segundo as defini¢Oes apresentadas acima e reforcando a esséncia da lideranca
como a capacidade de influenciar os outros para atingir objetivos comuns, é possivel
afirmar que o estilo de lideranca € como os lideres influenciam as suas equipas ou outros

individuos (Hussain e Hassan, 2016).

2.1.2 Estilos de Lideranca

Ao longo do tempo, varios autores apresentam varias teorias de lideranca que,
com o avancar do tempo e com a intelectualizacdo da civilizacdo, progrediram do dogma
de que os lideres nascem ou séo destinados por natureza ao papel de lideres -“The Great
Man Theory” - para uma ideia de que existem certos tracos num individuo que
potencializam a capacidade de lideranca (Khan, Nawaz e Khan, 2016). Em muitos casos,
guando colocadas em pratica, estas teorias apresentam aspetos que refletem ideologias de
varias teorias. Atraves destas teorias, foram-se moldando estilos de lideranca que seguiam
0 mesmo proposito, influenciar os outros segundo uma forma de lideranca.

Para Burns (1978) existem dois tipos de estilos de lideranga: (1) a lideranga
transformacional e (2) a lideranga transacional. O primeiro, sucede da teoria
transformacional, que aumenta a motivacdo e a moral de ambas as partes, quer de lideres,
quer trabalhadores (House e Shamir, 1993). Ja o segundo estilo, segundo Bass e Avolio
(1994), é uma troca ativa e positiva entre os trabalhadores e os lideres, que reconhecem o

valor dos trabalhadores, recompensando-os.
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A lideranga transformacional valoriza os ideais e os valores dos trabalhadores,
motivando-os de modo a colocarem 0s interesses organizacionais em primeiro lugar,
enguanto procuram desenvolver a melhor verséo de cada trabalhador (Burns, 1978). Este
estilo de lideranca ajuda os trabalhadores a atingirem maiores niveis de exigéncia pessoal
e na criacdo de um clima de transparéncia entre os lideres e os trabalhadores (Burns,
1978). Como menciona Vargas e Castillo (2019), este estilo conduz os trabalhadores a
uma mudanc¢a mediante uma visao / ideologia onde os trabalhadores passam a percecionar
essa visdo / ideologia como a sua. Khan et al. (2016) e Bass (1998) exibem quatro
componentes da lideranga transformacional: (a) Idealized Influence, sendo a capacidade
do lider em inspirar os trabalhadores a seguirem os seus exemplos. Outro termo utilizado
para este vetor é o carisma. Na lideranca transformacional o carisma procura inspirar e
estimular o desenvolvimento dos trabalhadores. O lider torna os trabalhadores menos
dependentes de si (Antonakis, 2001; Graham, 1987; Gardner, 1990; Yukl, 1999); (b)
Inspirational Motivation procura desenvolver nos trabalhadores uma consciéncia de
missao, alinhada com a missdo e valores da organizacdo, passando estes, também, a
motivar outros trabalhadores (Khan et al., 2016); (c) Intellectual Stimulation reflete as
caracteristicas intelectuais dos lideres que procuram manter o equilibrio emocional e a
racionalidade nas tomadas de decisdo, promovendo um espirito de unido com o0s
trabalhadores (Khan et al., 2016); (d) Individualized Consideration os lideres preocupam-
se com os seus trabalhadores de forma individual procurando responder as suas
necessidades, para desenvolver um ambiente de trabalho melhor (Khan et al., 2016).

A lideranca transacional utiliza um modelo de lideranga baseado em incentivos
que atuam como compensacdo em troca de resultados (Leithwood, 1994). O estilo
transacional é orientado para a execucdo da tarefa promovendo a interacdo entre o lider e
o trabalhador. Este estilo de lideranca leva as organizacdes a atingirem o0s seus objetivos,
recompensando claramente os seus trabalhadores (Burns, 1978). Segundo Bass (1985), a
esséncia do estilo transacional passa pela troca entre a organizagédo e os trabalhadores.
Existe uma troca entre o tempo do trabalhador por aquilo que o motiva. Desta forma, para
estimular os trabalhadores a implementar mudancas € necessario que ocorram trocas entre
os trabalhadores e as organizacgdes, que geralmente se materializam em compensacdes
financeiras (Vargas e Castillo, 2019). Para Jacobsen, Anderson e Bollingtoft (2021) a

lideranca transacional compreende trés componentes: (a) Contingent Reward promove 0
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cumprimento de resultados, compensando os trabalhadores devidamente, de forma
tangivel pelo seu esforgo, criando um espirito de conformidade entre as necessidades
organizacionais, as necessidades e desejos individuais (Bass e Avolio, 2004); (b)
Management by Exception (active) este tipo de lideranca caracteriza-se pela
monitorizacdo constante do lider, corrigindo os erros quando sdo detetados, sendo mais
eficaz e melhor percebido por parte dos trabalhadores em situagdes concretas (Bass e
Avolio, 2004); (c) Management by Exception (Passive) é caracterizado por uma gestéo
passiva onde ndo sdo tracadas metas ou objetivos pelos lideres, esperando que ocorra
algum erro. SO ha uma acdo por parte do lider quando o processo ocorre de forma
incorreta (Bass e Avolio, 2004).

A escolha do estilo de lideranca varia com a situacao e com o contexto. Quando
estamos perante situacdes e contextos onde o core do negdcio envolve a relagdo humana
€ necessario motivar os trabalhadores e integrar objetivos comuns com objetivos
individuais. Nessas situacOes, a escolha preferencial recai sobre um estilo de lideranga
transformacional. No que lhe concerne, quando estamos perante contextos ou situacfes
que envolvem prazos definidos e limitados, a necessidade de um elevado conhecimento
técnico e num ambiente sobretudo tecnolégico, a lideranca preferencial incide no estilo

transacional.

2.1.3 O impacto da lideran¢a na motivacao

Segundo Bouckenooghe, Zafar e Raja (2015) a motivacdo é um fator-chave no
processo de lideranga, atuando como um elemento de unido e sucesso num grupo. Cada
lider deve procurar conhecer os seus trabalhadores de modo a retirar o melhor de cada
um. Para Deci e Ryan (2000), é necessario distinguir entre a motivacdo intrinseca e
extrinseca. A primeira, caracteriza-se pelo desejo de realizar uma atividade que preencha
o trabalhador. Para Harter (1981) é o desejo intrinseco de aprendizagem, de adquirir
conhecimento, ter curiosidade e gosto por desafios. Por outro lado, a motivagéo extrinseca
esta assente no desejo de realizar uma atividade devido as consequéncias positivas, como
incentivos, ou da necessidade de evitar consequéncias negativas (Deci e Ryan, 2000). Ja
Harter (1981) refere que a motivacdo extrinseca procura uma aceitacdo do trabalhador
pelos seus colegas e / ou superiores, e reforgos positivos.

O lider tem um papel fundamental na gestdo da motivacgdo dos seus trabalhadores

e no desenvolvimento de uma relagdo que permita entender e gerir as suas motivacoes,
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intrinsecas e extrinsecas (Vinay ,2020). O estudo desenvolvido por Hadi, Tola e Akbar
(2019) refere que a lideranga transformacional tem um efeito direto na motivagdo dos
trabalhadores, uma vez que estimula intelectualmente e promove a integragdo na
ideologia organizacional. A capacidade de o lider entender as necessidades de cada um e
gerir de forma eficiente as suas motivagdes tém consequéncias no grupo, tanto ao nivel

da unido e da satisfacdo, como ao nivel do desempenho.

2.1.4 A influéncia da lideranga no desempenho

Segundo Shafique, Kalyar e Ahmad (2018), além das motivagdes pessoais e do
ambiente organizacional, o estilo de lideranca é crucial no desempenho dos trabalhadores.

O desempenho carateriza-se pela forma como os trabalhadores desenvolvem as
suas tarefas. A execucao das mesmas de forma eficaz, esta diretamente relacionada com
a motivacdo do trabalhador, mas muito dependente da qualidade da liderangca, como
mencionado pelos autores, Brown, Trevifio e Harrison (2005). O reconhecimento positivo
dos lideres pelos seus trabalhadores, afeta positivamente o desempenho da equipa.
Trabalhadores satisfeitos sentem a necessidade e a responsabilidade de investir mais
esforco nas suas tarefas (Shafique et al., 2018). Assim, os trabalhadores quando
percecionam uma lideranca que se preocupa e que realmente procura conhecer as suas
necessidades, tendem a retribuir, trabalhando de forma mais &rdua e aumentando o seu
desempenho (Ahn, Lee, e Yun, 2018). Neste sentido, os estudos desenvolvidos por
Purwanto et al. (2020) concluiram que apenas a lideranca transformacional influencia o
desempenho dos trabalhadores e que a lideranca transacional ndo afeta diretamente o
desempenho.

O desempenho apresenta uma relacdo positiva com a satisfacdo, uma vez que um
trabalhador extremamente satisfeito serd mais eficiente e eficaz, aumentando a
predisposicdo para ter um melhor desempenho. O sucesso desta relagdo positiva entre o
desempenho e a satisfacdo estd fortemente relacionado com o comportamento de

lideranca presente na chefia (Shafique et al., 2018).

2.1.5 Influéncia da lideranca na satisfacéo
A satisfacdo no trabalho é a transposicéo das condi¢des naturais da satisfacdo do
ser humano, para o trabalho. Alegre, Machuca e Mirabent (2016) definem trés fatores
principais que afetam ou definem a satisfacdo, ou insatisfacdo de um trabalhador: (a) a
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relagdo entre o trabalhador e a organizacdo, esta relacdo realca a importancia do
compromisso e da identificagdo do trabalhador com a estratégia, os valores da
organizacdo e a funcdo em si; (b) a relacdo entre o trabalhador e a chefia, € considerada
pelos autores o fator-chave na percecao, no sentimento de satisfacdo, uma vez que o grau
de autonomia, flexibilidade e como a chefia delega o trabalho é um aspeto determinante
na avaliacdo da satisfacdo; (c) a relacdo do trabalhador com os colegas, € um fator
importante na promocao da satisfacdo no trabalho.

A lideranca tem um impacto significativo na satisfacao e este efeito é comprovado
por vérios estudos. O estudo realizado por Braun, Peus, Weisweiler e Frey (2013)
demonstrou que um estilo de lideranga transformacional aumenta a satisfagdo no
teletrabalho e que uma relacéo de qualidade entre lideres e trabalhadores tem um impacto
forte na satisfacdo dos trabalhadores. Segundo Tomei e Riche (2016), no estudo realizado
identificaram que a presenga de um estilo de lideranca transacional apresentava bons
resultados financeiros, mas baixos indices de satisfagcdo entre os trabalhadores.

O estilo de lideranca presente numa organizacao pode contribuir para a satisfacéo,
ou ndo, de um trabalhador. Isto deve-se ao facto de existirem varias variaveis que
influenciam a satisfacdo no trabalho e o desempenho do lider, como a estrutura da
organizacdo, o ambiente tecnolégico ou o ambiente em que se encontra. Outro aspeto
importante que influencia a satisfagcdo séo fatores motivacionais (Silva, Nascimento e
Cunha, 2017). Para Fraser (1996) a satisfacdo no trabalho é um estado pessoal dindmico,
influenciado pelo meio envolvente em que o trabalhador se insere e, paralelamente, pelas
suas motivaces intrinsecas e extrinsecas.

A criacdo de um ambiente saudavel que fomente a satisfagdo dos trabalhadores é
importante para a organizacdo e para o bem-estar de todos promovendo mais-valias a
todos. Varios estudos mostram que quanto maior a satisfacdo no trabalho melhor sera o
desempenho, maior serd o comprometimento com a organizagdo e maior sera a intencéo
de permanecer na organizacdo durante mais tempo. Por outro lado, climas de menor
satisfagdo no trabalho fomentam maior rotatividade na organizacéo, elevados niveis de
stress e menor desempenho (Lambert e Hogan, 2008). Também os modelos de trabalho
sdo um fator impactante na satisfacdo de um trabalhador. Segundo a Organisation for
Economic Co-operation and Development, (2020) a possibilidade de haver um melhor
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desempenho e satisfacdo dos trabalhadores aumenta em periodos mais curtos de
teletrabalho, enquanto em periodos excessivos de teletrabalho tende a diminuir.

No contexto atual da pandemia da Covid-19 o tema teletrabalho ganhou relevancia
no dia a dia de muitos trabalhadores. Deste modo, os estilos de lideranca, a motivacao, o

desempenho dos trabalhadores teve de ser adaptado a este contexto.

2.2 Teletrabalho

Neste ponto serdo apresentadas as defini¢des de teletrabalho e serd exposta uma
revisao desde a origem até ao presente do modelo de teletrabalho, bem como as suas

vantagens e desvantagens.

2.2.1 Definicao de Teletrabalho

Embora o termo teletrabalho esteja definido na lei portuguesa como um
trabalhador que exerce as suas fungdes “habitualmente fora da empresa e através do
recurso a tecnologias de informagdo ¢ de comunicagdo” artigo 165°, do Cddigo do
Trabalho, este é definido pelos trabalhadores, de forma simples, como aqueles que
trabalham a partir de casa (Artigo 165° do Cddigo do trabalho Lei n® 7/2009, de 12 de
fevereiro).

Segundo Sullivan (2003) a procura por um termo universal, capaz de se encaixar
em qualquer definicdo, tem sido a causa de maior disputa e debate sobre o tema. Porém,
a constante evolucdo tecnoldgica passou a permitir que mais trabalhadores possam
realizar as suas tarefas em qualquer momento e em qualquer lugar. Esta evolucao
diminuiu o foco na procura por uma definigéo de teletrabalho e aumentou os estudos sobre
as vantagens e desvantagens que promove (Grant, Wallace, Spurgeon, Tramontano e
Charalampous, 2019).

Existem varios estudos e propostas para definir o termo teletrabalho, usando
diferentes nomenclaturas, porém, sdo muito similares. Na sua generalidade, estas
diversidades de termos relativos ao teletrabalho s&o provenientes de paises anglo-
saxonicos. Exemplo do Reino Unido, onde o teletrabalho é definido como E-worker ou
nos EUA, onde o teletrabalho é referido como Teleworking, Teleworker ou
Telecommuting. Estes termos séo definidos como a possibilidade de trabalhar de forma
flexivel recorrendo a tecnologias que permitem estar conectado ao local de trabalho
(Sullivan 2003; Grant et al., 2019).
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Perez, Sanchez, Martinez e Pilar (2003) referem que o teletrabalho é a
possibilidade de executar as tarefas inerentes a funcdo a partir de qualquer localizagdo
geografica — incluindo desde casa — possibilitados pelas novas tecnologias. Sucintamente,
o teletrabalho oferece a possibilidade aos trabalhadores de realizarem as suas funcdes em

qualquer lugar e a qualquer hora (NakroSiené, Buciiiniené e Gostautaité, 2019).

2.2.2 Evolucéo do Teletrabalho

Durante a pré-revolucdo industrial, a maioria dos trabalhadores trabalhava em
casa ou perto de casa, em trabalhos agricolas ou artesanais. Com a pdés-revolucdo, as
formas de trabalhar alteraram-se, convergindo para trabalhos fabris e de escritorio,
promovendo uma maior circulacdo das pessoas (Barber e Santuzzi, 2015). Nos anos
setenta, Jack Nilles aborda o tema teletrabalho, pela primeira vez, quando o uso de
automoéveis nos EUA aumentou de uma forma sem precedentes causando enorme
poluicdo. De modo solucionar o tema Jack Nilles defendeu ser possivel os trabalhadores
realizarem as suas tarefas de forma remota, devido ao desenvolvimento tecnolégico e das
telecomunicacdes da altura. Desta forma, seria possivel reduzir o numero de automoveis
a circular e, consequentemente, o grau de poluicdo. Dai em diante, o teletrabalho passou
a ser considerado um tema quente (Nilles 1988, 1997).

O mesmo autor liderou ao longo do tempo varias investigacoes sobre as diversas
formas de teletrabalho e o potencial beneficio para as organizacdes. Um grande nimero
de estudos aborda a duracdo do teletrabalho, como um fator determinante para a andlise
de varias variaveis do regime de teletrabalho. O teletrabalho pode adotar um modelo
permanente, isto é, todos os dias ou um modelo ocasional. Pode, ainda, ter a duracao de
algumas horas ou alguns dias da semana e, por fim, pode ser voluntério ou involuntario
(Aguilera, Lethiais, Rallet e Proulhac, 2016).

Desde inicio, o teletrabalho sempre foi considerado um modelo de trabalho com
grandes vantagens e com enorme potencial, esperando-se que este modelo fosse adotado
e implementado com maior frequéncia e velocidade. Porém, isso ndo se verificou
(Vilhelmson e Thulin, 2016) e uma das razGes apontadas para 0 moderado
desenvolvimento foi a necessidade que os seres humanos tém de conhecer o outro cara-
a-cara (Vilhelmson e Thulin, 2016). Por outro lado, Nilles (1997) referiu que o
teletrabalho pode ser um choque cultural para algumas organizacgdes, onde as chefias tém

uma maior necessidade de controlo.
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Na Europa, o teletrabalho ndo demonstra uma forga significativa no mercado de
trabalho resultante de razGes sociais e organizacionais (Eurofound e ILO, 2017,
Vilhelmson e Thulin, 2016). Esta ideia é consolidada através do European Working
Conditions Survey 2015, que indica que, apenas 16% dos trabalhadores da Unido
Europeia trabalham de forma remota (Eurofound, 2020). A Europa, sendo um vasto
continente, constituido por diferentes paises e, consequentemente, diferentes culturas,
permite identificar clusters relativos ao teletrabalho. Os paises nordicos, juntamente com
os paises francéfonos (Franca, Luxemburgo, Bélgica e Suica) apresentam maior
recetividade a regimes de teletrabalho. Por outro lado, os paises do sul da europa — onde
se inclui Portugal — sdo menos recetivos a este tipo de modelo de trabalho (Eurofound,
2020).

Nos EUA, segundo Lister (2016), a ado¢do desta metodologia apresenta um grau
de velocidade superior ao da Europa, uma vez que numa amostra de mil empresas, 0s
seus trabalhadores passam entre 50% a 60% do seu tempo a trabalhar de forma remota.

O estudo do Workforce Trends indica que desde 2005 até 2016 ocorreu um
aumento de 103% na adocdo do teletrabalho (Lister, 2016). De modo global, este método
de trabalho tem vindo a crescer, embora de forma lenta, em termos de aderéncia, como
demonstra Grant et al. (2019), revelando um aumento de 11% entre 1998 e 2014. No
contexto pré-pandemia Covid-19, o teletrabalho, na sua generalidade, j& demonstrava
crescimento.

A pandemia Covid-19 acelerou a adocdo do teletrabalho, promovendo este
modelo de trabalho nas organizagdes. Muitas destas organizacdes, antes da pandemia,
néo tinham tido a oportunidade, a capacidade ou coragem de implementar este modelo.
Embora o teletrabalho seja um tema quente ha varios anos, nunca teve um papel tdo
determinante no mercado global.

Em Portugal, devido a pandemia provocada pela Covid-19, no dia 18 de margo
2020 foi declarado o estado de emergéncia e grande parte do tecido empresarial portugués
fechou (Tavares, Santos, Diogo e Ratten, 2020). Com as restricbes impostas, as
organizagOes portuguesas foram obrigadas pelo governo a adotar um regime de
teletrabalho permanente. Nesse momento, trabalhar a partir de casa passou a ser o “novo

normal” para muitos trabalhadores (Shur, Ameri e Kruse, 2020).
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2.2.3 Vantagens e Desvantagens do Teletrabalho

O teletrabalho promove flexibilidade aos trabalhadores, sendo que se identifica
mais vantagens a este método de trabalho do que desvantagens.

Segundo Leite, Lemos e Schneider (2019) existem quatro vantagens principais
para o trabalhador: (a) deslocagéo, reduzindo tempo e gasto em viagens; (b) pessoal,
maior convivio familiar, maior equilibrio entre a vida social e profissional; (c)
profissional, flexibilidade de horarios e diminuicdo de stress; d) desenvolvimento, de soft
skills como a responsabilidade e proatividade. Outros autores indicaram vantagens, como
0 melhoramento da qualidade de vida e reducédo do stress de viagem entre a residéncia e
o local de trabalho (Aradjo, Franca, Cavalcante, Lima, e Medeiros, 2019).
Adicionalmente, o teletrabalho apresenta uma vantagem ecoldgica, permitindo combater
0 aguecimento global, o caos urbano que se vive por todas as cidades metropolitanas e,
ainda, grande flexibilidade laboral e de horarios (Felippe, 2018). Para as organizagoes, a
implementacdo deste método de trabalho resolve problemas de falta de espaco, leva a
menos gastos e aumenta a motivacdo e o desempenho dos trabalhadores (Leite, et al.,
2019). Um dos beneficios do teletrabalho que causa maior motivacao nos trabalhadores é
a autonomia e a flexibilidade que este proporciona. Adicionalmente, a realizagcdo do
trabalho fora da viséo dos superiores, permite decidir como, quando e onde realizar o
trabalho (Brunelle e Fortin, 2021).

Contudo, o método de teletrabalho ndo apresenta apenas vantagens. Existem
desvantagens ao nivel do trabalhador e da organizacdo, que ndo permitem que o
teletrabalho tenha apresentado o crescimento que se antevia. Para Leite et al. (2019) as
desvantagens para o trabalhador séo ao nivel pessoal e profissional. Ao nivel pessoal, ha
a reducdo de interacdes sociais 0 que promove o isolamento social, principalmente em
teletrabalho permanente. Outras perspetivas abordam o teletrabalho como um modelo que
invade o espago familiar do trabalhador, promove uma maior dificuldade em desligar do
trabalho e dificulta o desenvolvimento do espirito de equipa. Ao nivel profissional os
trabalhadores apresentam maiores niveis de individualizacdo do trabalho e relagGes
laborais mais débeis (Rocha e Amador, 2018; Ferreira e Oliveira, 2018). Para a
organizacéo, o teletrabalho pode promover dificuldades no controlo do desempenho por

parte das chefias, dificuldades na criacdo de espirito de equipa e perda de
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desenvolvimento de ambientes criativos e inovadores (Rocha e Amador, 2018; Ferreira e
Oliveira, 2018).

Com a pandemia da Covid-19 o teletrabalho passou a ser o “novo normal” para
muitos trabalhadores (Shur et al., 2020) levantando muitas questdes e duvidas na
sociedade. As vantagens mencionadas anteriormente, no contexto de pandemia, muitas
ficaram limitadas ou condicionadas devido as restricbes. Os trabalhadores e as
organizagOes tiveram de se adaptar rapidamente ao novo contexto e procurar solucgdes
para combater as desvantagens que este modelo apresenta. Com uma mudanca rispida
como a que acorreu no dia 18 de marco 2020 em Portugal, outras desvantagens surgiram,
como a inexisténcia, por parte de muitos trabalhadores, de um espago calmo nas suas
habitacdes para realizar o seu trabalho (Tavares, 2017). Muitos trabalhadores, apesar de
possuirem equipamentos para realizar o trabalho remotamente, ndo possuiam as
competéncias necessarias para o fazer (Tavares, 2017). Outra questdo importante foi a
qualidade do desempenho e a satisfacdo ao nivel do teletrabalho durante o confinamento.
Inimeros trabalhadores conciliaram, durante o seu horario de trabalho, tarefas
domésticas, assisténcia a familiares ou suporte aos filhos menores — aulas online -
aumentando a pressao do dia a dia em teletrabalho. (Thulin Vilhelmson e Johansson,
2020; Tavares et al., 2020)

Estes fatores, ndo so limitaram algumas das vantagens do teletrabalho e
evidenciaram algumas das desvantagens, como aumentaram o nivel de stress e pressdo
nos trabalhadores. Se, por um lado procuram manter a qualidade do desempenho
organizacional, por outro ha demasiados fatores de perturbacdo, levando muitos
trabalhadores a estenderem o horério laboral (Thulin et al., 2020). Contudo, a atual
experiéncia de teletrabalho, embora condicionada, proporcionou muitas experiéncias
positivas e, ap6s a Covid-19, varios autores sugerem que o teletrabalho deve ser
conservado e implementado nas organizacdes entre dois e trés dias por semana
(Beauregard, Alexandra, Basile e Canonico 2019).

Relativamente ao processo de lideranga, as chefias foram confrontadas com um
contexto que inviabiliza a implementacdo de uma lideranca tradicional, o que os levou a
adaptar alguns dos seus processos de gestdo. Tendo em conta as vantagens e as

desvantagens do teletrabalho e assumindo que liderar de forma tradicional e virtual
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apresenta diferencas, continua incerto na literatura qual o estilo de lideranga que melhor
se adequa ao regime de teletrabalho.

2.3 O exercicio da lideranca em ambiente de teletrabalho

E esperado que os lideres consigam influenciar o outro, através da motivacéo e
acOes de encorajamento, ajudando a gerir o desempenho do colega ou dos trabalhadores,
através da sua presenca fisica (Avolio, Kahai, e Dodge, 2001).

Segundo MacDuffie (2007) existem quatro possiveis situacdes para a existéncia
de equipas virtuais: (a) culturais; (b) politicas; (c) geogréaficas e (d) econémicas. Com o
contexto da pandemia Covid-19, surgiu uma nova situacdo que forgou a criacdo de muitas
equipas virtuais, 0 que promoveu novos desafios na lideranga. A lideranga virtual, ou
como referido na literatura, e-leadership, é definida por um processo de influéncia social,
que ao contrario da lideranca tradicional, é promovida atraves de tecnologias (Avolio et
al., 2001).

Apesar das liderangas virtuais ndo surgirem apenas em 2020, estas assumiram
relevancia, uma vez que muitos lideres tiveram de promover a mesma coesao nas suas
equipas, porém virtualmente (Feitosa e Salas, 2020). Na gestdo de equipas virtuais podem
surgir inimeras falhas ou dificuldades, como a falta de interacdo cara-a-cara. De certa
forma, esta auséncia inibe a capacidade do lider de guiar o seu trabalhador de modo
adequado e, assim, diminuindo a eficacia do feedback e execucdo de outras funcdes
(Radulovic e Epitropaki, 2020). Desta forma, é importante que os lideres entendam como
podem minimizar as dificuldades existentes na lideranca virtual, adaptando um estilo de
lideranca que seja adequado, de modo a promover a motivacdo, o desempenho e a
satisfacdo dos trabalhadores. Os dois estilos de lideranga que mais despertam interesse e
estudos na comunidade cientifica, sdo a Lideranca Transformacional e a Lideranca
Transacional. Considerando todos os desafios da lideranca virtual e todo o interesse em
ambos os estilos de lideranga, surge a questdo de qual destes estilos € apropriado para
uma lideranga virtual (Radulovic e Epitropaki, 2020).

As equipas que trabalham de forma virtual enfrentam maiores dificuldades do que
equipas num ambiente “tradicional”, que requer maior solidariedade e maior
comunicacAo, particularmente na fase inicial. E importante que haja uma lideranca efetiva
durante este processo inicial e ao longo do mesmo (Chang e Lee, 2013). O estudo
realizado por Ruggieri (2009) sugere que as equipas virtuais, por norma, apresentam mais
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satisfacdo quando o lider apresenta um estilo de Lideranca Transformacional. O mesmo
autor concluiu que as caracteristicas de ambos os estilos de lideranca manifestam-se de
forma semelhante, seja em formato cara-a-cara, seja em formato virtual (Ruggieri, 2009).
Contudo, hd uma maior preferéncia por um estilo de Lideranca Transformacional entre
as equipas virtuais do que em relacdo ao estilo transacional (Radulovic e Epitropaki,
2020).

No estudo realizado por Joshi, Lazarova e Liao (2009) os autores concluiram que
uma Lideranca Transformacional influencia a confianca e 0 comprometimento da equipa
de forma positiva. Este estilo de lideranga ganha particular importancia e relevancia
quando as equipas estdo em modo virtual (Radulovic e Epitropaki, 2020). No estudo
desenvolvido por Purvanova e Bono (2009) os autores destacam que os lideres “virtuais”
apresentam maior efetividade na sua lideranca quando lideram com um estilo
transformacional. Os mesmos autores referem ainda que a Lideranga Transformacional
tem maior impacto na equipa virtual do que na equipa “tradicional” (Radulovic e
Epitropaki, 2020).

Para Wong e Brntzen (2019) a Lideranca Transformacional estd associada de
forma negativa a qualidade das relacbes em equipas virtuais que apresentam uma elevada
interdependéncia nas tarefas que realizam e, simultaneamente, apresentam uma elevada
dependéncia de equipamentos eletronicos (Radulovic e Epitropaki, 2020). Outras
pesquisas sugerem que uma Lideranca Transacional aumenta a coesdo das equipas na
realizacdo das tarefas, enquanto a Lideranca Transformacional promove o clima de
cooperacao entre a equipa. Esta ideia sugere que a integracdo de ambas as liderancas é
benéfica, uma vez que, um maior clima de cooperagao proporciona uma maior coesao na
realizacdo das tarefas (Radulovic e Epitropaki, 2020). Para Hambley (2007) os grupos
qgue tém uma Lideranca Transacional apresentam maiores niveis de eficacia e
desempenho com as tarefas realizadas do que os grupos que sdo liderados com uma
Lideranca Transformacional. Robbins (2004) em sentido oposto, salienta que o
desempenho esta relacionado com a confianca entre a chefia e os trabalhadores. Esta
relagdo promove autonomia e responsabilidade fazendo nestes contextos destacar-se um
estilo de Lideranca Transformacional baseado na confianga e tornando as metas e

objetivos da organizagdo um propdsito comum.
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Porém, Hamley (2007) refere que os dois tipos de lideranca ndo sdo antagdnicos
e que estes estilos estdo correlacionados de forma positiva. Neste mesmo estudo, Hamley
(2007) concluiu que existem maiores niveis de satisfacdo em equipas virtuais com uma
Lideranca Transformacional do que com uma Lideranca Transacional.

A satisfagdo no trabalho é varidvel perante contextos diferentes, contudo a
lideranca é um fator determinante que influencia a satisfacéo, a motivacéo e desempenho
no trabalho (Almeida, 2012). O mesmo autor refere que uma lideranca orientada para as
relacBes pessoais apresenta maior satisfacdo nos trabalhadores do que uma lideranca
orientada para tarefas.

Com o intuito de apurar se ambos os estilos de lideranga se correlacionam
positivamente com a motivacdo, o desempenho e a satisfacdo e se a Lideranca
Transformacional apresenta uma correlacdo mais forte com as trés variaveis em estudo
definiram-se as seguintes hipdteses, testadas em contexto de teletrabalho:

H1la:A Lideranca Transacional correlaciona-se positivamente com a motivacao;

H1lb:A Lideranca Transacional correlaciona-se positivamente com o0
desempenho;

H1c:A Liderancga Transacional correlaciona-se positivamente com a satisfagéo;

H2a:A Lideranga Transformacional correlaciona-se positivamente com a
motivacao;

H2b:A Lideranca Transformacional correlaciona-se positivamente com o
desempenho;

H2c:A Liderangca Transformacional correlaciona-se positivamente com a
satisfacdo;

H3a:A Lideranca Transformacional tem uma correlacdo mais forte do que a
Lideranca Transacional com a motivacéo;

H3b:A Lideranga Transformacional tem uma correlacdo mais forte do que a
Lideranga Transacional com o desempenho;

H3c:A Lideranca Transformacional tem uma correlacdo mais forte do que a

Lideranga Transacional com a satisfacao;
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2.4 Modelo de investigacao
O modelo de investigacdo, identificado na Figura 1, foi desenvolvido tendo em
conta os principais objetivos do presente estudo. No modelo proposto é identificado a
relacdo entre as hipdteses e os conceitos em estudo. Nas hipdteses apresentadas procura-
se perceber qual dos estilos de lideranca apresenta uma correlacdo mais forte em relacdo
a motivacdo, desempenho e satisfacédo do trabalhador durante um contexto de teletrabalho

e se os estilos de lideranca apresentam uma correlagdo positiva com as variaveis em

estudo.
Teletrabalho
Hla
H2a Motivagdo
Lideranga Transacional
Hib
T Ha2b | Desempenho
Lideranca Transformacional

T Hlc

H2c Satisfacdo

Figura 1 - Modelo de Investigacdo

Fonte: Elaboracéo Propria

3 Metodologia

No capitulo atual seré identificado qual a categoria de estudo utilizado, a descricao
da selecdo da amostra e da populacdo em estudo, quais 0s materiais utilizados na recolha

de dados e, por fim, quais os procedimentos para o tratamento dos dados.

3.1 Selecdo da Populacdo da amostra
A populacdo do presente estudo corresponde a todos os trabalhadores qualificados
ou ndo qualificados que estejam atualmente num regime de teletrabalho total ou num
modelo hibrido de teletrabalho (minimo um dia da semana). Para selecdo da amostra

recorreu-se a uma técnica de amostragem nao-probabilistica — bola de neve. A amostra

ISEG | Ciéncias Empresariais 17



ESTILOS DE LIDERANGA NO TELETRABALHO:
A INTERDEPENDENCIA DA LIDERANGCA TRANSACIONAL E TRANSFORMACIONAL FILIPE MORAIS
COM A MOTIVAGCAO, O DESEMPENHO E A SATISFACAO DO TRABALHADOR

apresenta um elevado grau de variabilidade na populacdo selecionada (Saunders, Lewis
e Thornhill, 2019).

No estudo foram recolhidas 131 respostas, sendo que apenas serdo contabilizadas
para analise 115, uma vez que 16 dos inquiridos ndo cumpriam 0s requisitos de anélise.
Da amostra analisada (N = 115), 69,6% s&o mulheres (N = 80) e 30,4% s&o homens (N =
35), com uma média de idades de 37,50 anos (DP = 11,253). A média do agregado
familiar de cada inquirido € de 2,72 (DP = 1,253) e 60% dos inquiridos nao tem filhos
menores e 40% tem filhos menores (N = 115).

A amostra €é constituida, na sua maioria, por participantes que ndo desempenham
uma posicao de chefia 64,9% (N = 85) e estdo inseridos numa organizacao igual ou maior
a 250 trabalhadores 47,8% (N = 55). Os setores com maior representatividade sdo a area
de Consultoria com 20% (N = 23) e a area de Recursos Humanos com 12,2% (N = 14).
A amostra indica, ainda, que a Licenciatura 40,9% (N = 47) e o Mestrado 30,4% (N =
35), sdo os niveis de habilitacdes literarias que mais se evidenciam.

Relativamente ao teletrabalho, a maioria dos participantes encontra-se em
teletrabalho ha mais de 3 meses 67,7% (N = 88) e 20,8% estiveram em teletrabalho mais
de 3 meses (N = 27). Na sua maioria, a adaptacdo ao teletrabalho foi facil 35,7% (N = 41)
e ,no futuro, 72,2% pretende continuar em teletrabalho com um modelo hibrido (N = 83).
No geral, 90,4% dos participantes (N = 104) manifestou-se satisfeito com a sua

experiéncia em contexto de teletrabalho.

3.2 Contexto do estudo

O presente estudo teve inicio na pesquisa e recolha de artigos cientificos de modo
a reunir informacéo tedrica sobre os temas abordados e, posteriormente, uma recolha de
dados de modo a comprovar a teoria, seguindo desta forma uma abordagem dedutiva
(Saunders et al., 2019). O estudo em causa tem um proposito explanatdrio tendo em conta
que se pretende compreender qual o estilo de lideranca que em contexto de teletrabalho
apresenta maior correlacdo na motivacao, desempenho e satisfacdo no trabalho (Saunders
etal., 2019).

A escolha da metodologia estd assente numa pesquisa quantitativa, sendo
frequentemente caracterizada por técnicas de recolha de dados (ex.: questionario) e de
procedimento de anélise de dados (ex.: graficos ou estatisticas) que produz ou usa dados
numéricos (Saunders et al., 2019). O método de pesquisa selecionado foi 0 monométodo
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quantitativo (Saunders et al., 2019), utilizando o questionario como Unica estratégia de
recolha dados. O questionario desenvolvido é caracterizado como um questionario auto
preenchido, online, compativel com web e mobile, com questdes de resposta fechada e
questdes de avaliacdo, associadas a uma escala de Likert (Saunders et al., 2019).

Este questionério inclui uma apresentacdo do estudo e dos seus objetivos. Para
garantir o foco no objetivo do estudo, foi definido como requisito de aceitacdo que 0s
participantes devem estar em teletrabalno ha mais de 3 meses ou terem estado em
teletrabalho mais de 3 meses. Deste modo, apenas 0s inquiridos que cumprem estes
requisitos conseguem avangar no questionario. O questionario apresentado é constituido
por duas partes: (1) Questdes sociodemograficas e contextuais relevantes para o estudo;
(2) Questoes referentes as escalas correspondentes das variaveis em estudo.

O estudo ocorre num unico momento e de curta dimensdo temporal, sendo o
horizonte temporal do estudo considerado como cross-sectional (Saunders et al., 2019).

Relativamente a recolha de dados, esta foi online, recorrendo-se a plataforma
Google Forms. O questionario foi partilhado nas redes sociais (Linkedin, Facebook e
Instagram) e com alguns contactos pessoais e profissionais que correspondiam aos

requisitos.

3.3 Instrumento de Medida

3.3.1 Lideranca

Os estilos de lideranga em contexto de teletrabalho foram medidos através do
Multifactor Leadership Questionnaire — Rater Form (5x-Short) desenvolvido por Avolio
e Bass (1995). Este é constituido por 45 itens que avaliam os estilos de lideranca através
de seis variaveis como: (a) Lideranca Transacional, composta por 12 itens repartidos pelas
sub-varidveis, contigent reward (p.ex: “Fornece-me assisténcia em troca do meu
esforco”), management by exception (ative) (p.ex: “Concentra a atencdo nas
irregularidades, nos erros, nas excegdes e nos desvios dos padrdes estabelecidos™) e
management by exception (passive) (p.ex;“Nao interfere até que os problemas se tornem
sérios”); (b) Lideranca Transformacional, constituida por 21 itens divididos por quatro
sub-variaveis, idealized influence (p.ex: “Fala sobre as suas crengas e valores mais
importantes™), inspirational motivation (p.ex: “Fala com otimismo sobre o futuro”),

intellectual stimulation (p.ex: “Reexamina os pressupostos criticos para questionar se eles
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sdo apropriados”) e individual consideration (p.ex: “Aloca tempo para ensinar e treinar
os subordinados™); (c) Laissez-faire formada por quatro itens (p.ex: ” Evita envolver-se
quando surgem questdes importantes”); (d) Effectiveness composta por quatro itens (p.ex:
“E eficaz em responder as minhas necessidades relacionadas com o trabalho”); (e)
Satisfaction, formada por dois itens (p.ex: “Usa métodos de lideranga que sdo
satisfatorios”) e (f) Extra Effort, formada por trés itens (p.ex: “Leva-me a fazer mais do
que eu esperava”). Os itens sdo respondidos numa escala de Likert de cinco pontos

(“1=Nunca” ¢ “5=Sempre”). A escala apresenta um alfa de Cronbach 0.932.

3.3.2 Desempenho

O desempenho foi medido através da escala de avaliacdo do desempenho no
trabalho elaborado por Visversweran, Ones e Schmidt (1996). Esta escala é composta por
oito itens que avaliam a percecéo dos trabalhadores relativamente ao seu desempenho em
comparagdo com 0s seus pares, qualidade do trabalho, produtividade, conhecimento da
funcdo, competéncia interpessoal e esfor¢co em contexto de teletrabalho (p.ex: “Qualidade
do meu trabalho”). Os itens sdo respondidos numa escala de Likert de cinco pontos
(“1=Pior que os outros” e “5=0 melhor nesta atividade™). O alfa de Cronbach apresenta
um valor de € 0.939.

3.3.3 Motivacgao

A motivacdo foi medida através do Intrinsic Work-Motivation scale — six-item
desenvolvido por Kuvaas e Dysvik (2009) e Extrinsic Work Motivation — four-item
desenvolvido por Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, Nerstad (2013). A variavel da
motivacdo intrinseca é composta pelas seis primeiras questfes da escala (p.ex: “O meu
trabalho € relevante™), e a variavel da motivacdo extrinseca pelas quatro Gltimas questdes
da escala (p.ex: “E importante para mim ter um incentivo externo pelo qual lutar, para
realizar um bom trabalho™). Os itens sdo respondidos numa escala de Likert de cinco
pontos (“1=Discordo Fortemente” ¢ “5=Concordo Fortemente”). O alfa de Cronbach da
escala é 0,653.

3.3.4 Satisfacao
A satisfagdo foi medida atraves do Minnesota Satisfaction Questionnaire-Short
Form desenvolvido por Weiss, Dawis, England e Lofquist (1967). Este é composto por

20 itens que avaliam a satisfagdo em contexto de teletrabalho através de cinco variaveis
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como: (a) Trabalho em geral, formada por 14 itens (p.ex: “Ser capaz de se manter
ocupado”); (b) Pagamento, composta por um item (p.ex: “A relacdo entre aquilo que
recebo e a quantidade de trabalho que fa¢o™); (c) Oportunidades de Promocdo, formado
por dois itens (p.ex: “Oportunidade de ser reconhecido na organiza¢ao™); (d) Relagdo com
as chefias, que apresenta dois itens (p.ex: “forma como a minha chefia gere a equipa”) e
(e) Relagdo com colegas, que representa um item (p.ex: “A forma como me relaciono
com os meus colegas”). Os itens sdo respondidos numa escala de Likert de cinco pontos
(“1=Muito Insatisfeito” ¢ “5= Muito Satisfeito). O alfa de Cronbach apresenta um valor
de 0,908.

4 Resultados

De modo a realizar a anélise estatistica e retirar as conclusGes provenientes dos
dados recolhidos, os dados foram extraidos diretamente do Google Forms em formato
Google Sheets e, por sua vez, importados para o SPSS 26. Foram analisados e retirados

todos os valores que ndo correspondem aos requisitos do estudo.

4.1 Analise de Dados

Para a realizacdo da andlise de dados, numa primeira etapa desenvolveu-se a
estatistica descritiva. Numa segunda fase, foram analisados os efeitos do teletrabalho nos
inquiridos. Na terceira fase, para realizar o estudo das correlacdes, foi utilizado a
Correlagéo de Spearman. Neste sentido, ndo foram medidos os outliers, dado que nesta
correlacdo 0os mesmos nao sao sensiveis (Schober, Boer e Schwarte, 2018). A correlacao
de Pearson ndo foi utilizada, porque todas as variaveis ndo cumprem, pelo menos um dos
requisitos (normalidade, relacdo linear e homocedasticidade). A variavel desempenho
apresenta uma p-value=0,156, logo rejeitamos HO, significando que n&do existe
distribuicdo normal. Ao realizar um gréafico de dispersao foi possivel verificar que ndo
existe uma relacdo linear, uma vez que é impossivel identificar uma linha de dados, entre
a varidvel Lideranca Transacional com a Motivacgdo e a Satisfacdo. Por fim, a relacdo da
variavel lideranca Transformacional com a Motivacgéo e a Satisfacdo, através do gréafico
de regressdo com variaveis padronizadas, ndo apresenta homocedasticidade.

Relativamente a estatistica descritiva, os dados observados na Tabela 1, permitem

aferir que os inquiridos demonstram estar, ligeiramente, perante mais contextos de
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FILIPE MORAIS

lideranca transformacional durante o teletrabalho do que contextos de lideranga

transacional. Na escala da Motivacao é possivel verificar que as motivacGes de carécter

intrinseco sdo o que mais motiva os trabalhadores em contexto de teletrabalho. Na escala

da Satisfacdo, salienta-se a satisfacdo pelo trabalho em geral durante o regime de

teletrabalho.

Em relacdo aos resultados da analise de confiabilidade constata-se que alguns

itens, particularmente a Lideranca Transacional e a Satisfacdo com o trabalho em geral,

apresentam valores de Alpha de Cronbach abaixo do ideal. Os restantes valores de

Cronbach apresentam valores aceitaveis, nomeadamente a Lideranca Transformacional e

0 Desempenho. As subescalas, satisfacdo com a relagdo com os colegas e com 0s

pagamentos, ndo foi possivel de aferir a sua fiabilidade uma vez que apresentam apenas

H - Desvio o . N° Alpha *Ne *Alpha
um item. N Méd M M
cdia Padréo inimo aximo Itens Cronbach ltens | Cronbach
Lideranga Transacional 115 3,80 0,890 2 5 12 0,588
Lideranga Transformacional 115 3,99 1,225 1 5 21 0,955
Desempenho 115 3,16 1,065 1 5 8 0,939
Motivagao Intrinseca 115 3,65 0,879 1 5 6 0,872
*Motivacao 10 0,653
Motivacéo Extrinseca 115 2,97 1,228 1 5 4 0,790
Satisfacdo - Trabalho |, 4,12 0,677 2 5 14 0,869
em Geral
Satisfagao - 115 3,14 1,067 1 5 1
Pagamento
Satisfagao -
*Satisfacio Oportunldage de 115 3,49 1,079 1 5 2 0,586 20 0,908
Promogéo
Satisfagdo - Relagdo | g 3,59 1,050 1 5 2 0,896
com as Chefias
Satisfacao - Relacéo 115 3.92 0,966 1 5 1

com os Colegas

Tabela 1 - Andlise Estatistica Descritiva

Fonte: Software SPSS
4.2 Analise descritiva da percecao de teletrabalho dos

inquiridos

Na Tabela 2 é possivel verificar que a maior percentagem de inquiridos que ndo

tém filhos menores tiveram uma adaptacédo facil ao teletrabalho (40,6%) e no caso dos
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inquiridos com filhos menores, a sua maior percentagem é representada por uma
adaptacdo normal (39%).

Filhos Menores

Sim Nao Total
Adaptagdo ao Adaptagdo muito Count i 1 1
teletrahalho dificl % within Filhos_menores  0,0% 1,4%
Adaptacao dificil Count 7 7 14
% within Filhos_menores 15,2% 101%
Adaptacao normal Count 18 11 29
% within Filhos_menores 391% 16 9%
Adaptagio facil Count 13 28 4
% within Filhos_menores 28,3% 40 6%
Adaptagdo muito facil  Count 8 22 30
% within Filhos_menores 17.4% 31 9%
Total Count 46 i3] 115

Fercentages and totals are based on respondents.
Tabela 2 - Adaptacéo ao Teletrabalho*Filhos Menores — Crosstabulation

Fonte: Software SPSS
Na Tabela 3 € possivel analisar que apenas a faixa etaria entre os 36 e 0s 45 anos

de idade apresentam a maior percentagem na adaptacao normal (51,9%) ao teletrabalho,
e nas restantes faixas etarias, a maior percentagem esta situada entre a adaptacao facil ou
adaptac&o muito facil ao teletrabalho. E de destacar que apenas na faixa etaria >56 existe
uma resposta onde os inquiridos assumem terem tido uma adaptagdo muito dificil ao

teletrabalho.

Idade
18 - 25 26 - 35 36 - 45 46 - 55 =56 Total
Adaptacéo ao Adaptacao muito dificil  Count 0 0 0 1 0 1
teletrahalho % within Idade ~ 0,0% 0.0% 0,0% 3,6% 0.0%
Adaptacao dificil Count 4 3 4 2 1 14
% within ldade 16,0% 10,7% 14,8% 71% 14,3%
Adaptagao normal Count i 3 14 i 0 28
u% within Idade ~ 24,0% 10,7% 51,0% 21 4% 0,0%
Adaptac&o facil Count A 11 4 13 2 41
% within Idade ~ 44,0% 39,3% 14,8% 46,4% 28,6%
Adaptac&o muito facil Count 4 11 5 [ 4 30
% within ldade 16,0% 39,3% 18,5% 21,4% 87.1%
Total Count 25 28 27 28 7 114

Percentages and totals are based on respondents.
Tabela 3 - Adaptacédo ao Teletrabalho*Idade — Crosstabulation

Fonte: Software SPSS

Na Tabela 4 é possivel verificar que a maior preponderancia na vontade de adotar
um modelo hibrido de trabalho no futuro é transversal a todas as faixas de idade. Na
Tabela 5 verificamos que tanto os inquiridos do género masculino como feminino

optariam por um modelo hibrido de teletrabalho no futuro. Contudo, 19 inquiridas do

ISEG | Ciéncias Empresariais 23



ESTILOS DE LIDERANGA NO TELETRABALHO:

A INTERDEPENDENCIA DA LIDERANGA TRANSACIONAL E TRANSFORMACIONAL FILIPE MORAIS

COM A MOTIVAGCAO, O DESEMPENHO E A SATISFACAO DO TRABALHADOR

género feminino e quatro do género masculino demonstraram querer continuar em

teletrabalho total.

Idade
18-26 26-35 36-45 46-55 > 06 Total
Continuar em Sim, teletrabalho total Count 6 ] 7 4 1 23
teletrabalho %within Idade  24,0%  17.9%  259%  143%  14,3%
Néo Count 1 1 2 4 1 g
% within Idade  4,0% 3,6% 7.4% 143%  143%
Sim, modelo hibrido de Count 18 22 18 20 ] 83
teletrahalho %within Idade ~ 72,0%  78,6%  B57%  714%  71,4%
Total Count 25 28 27 28 7 115

Percentages and totals are hased on respondents.

Tabela 4 - Continuar em Teletrabalho*Idade — Crosstabulation
Fonte: Software SPSS

Género
Masculino Feminino Total

Continuar em Sim, teletrabalho total
teletrabalho

Nao
Sim, modelo hibrido de
teletrabalho

Total

Count 4 19 23
% within Género 11,4% 23,8%

Count 2 7 9
% within Género 5,7% 8.8%

Count 24 54 a3
% within Genero 82,9% 67,5%

Count 35 g0 115

Percentages and totals are hased on respondents.

Tabela 5 - Continuar em Teletrabalho*Género — Crosstabulation

Fonte: Software SPSS

Na Tabela 6 é possivel verificar que para os inquiridos que desempenham uma posi¢ado

de chefia nas suas organizac6es, no geral, consideram a experiéncia de teletrabalho como

satisfatoria. Esta satisfacdo é corroborada na Tabela 7 onde a globalidade dos inquiridos

com posicao de chefia deseja adotar um modelo hibrido de trabalho no futuro.

Satisfagdo geral com o

teletrabalho
Sim Nao Total
Desempenha uma Sim Count 28 2 an
posigao de chefia % within 26,9% 18,2%
Exp_Teletrabalho_Satisf
atoria
Nao Count 76 g 85
% within T731% 81,8%
Exp_Teletrabalho_Satisf
atoria
Total Count 104 11 114

Percentages and totals are based on respondents.

Tabela 6 - Desempenha uma funcéo de chefia*Satisfagdo geral com o teletrabalho — Crosstabulation
Fonte: Software SPSS
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Desempenha uma
posigdo de chefia

Sim Nao Total
Continuar em Sim, teletrabalho total Count T 16 23
teletrabaiho % within 23,3% 18,8%
Desempenha_uma_posi
¢ao_de_chefia
Nao Count 3 6 9
% within 10,0% 71%
Desempenha_uma_posi
¢ao_de_chefia
Sim, modelo hibrido de Count 20 63 83
DT % within 66,7% 741%

Desempenha_uma_posi
¢ao_de_chefia

Total Count 30 85 115
Percentages and totals are based on respondents.

Tabela 7- Continuar em Teletrabalho* Desempenha uma funcédo de chefia — Crosstabulation
Fonte: Software SPSS

4.3 Estudo de CorrelagGes entre variaveis

Analisando a Tabela 8, a luz das correlagcBes entre as variaveis Lideranca
Transacional, Lideranca Transformacional e Motivacdo em contexto de teletrabalho é
possivel verificar que tanto a Lideranca Transacional como a Lideranca Transformacional
apresentam uma correlacdo positiva com a motivagdo. Desta forma, € possivel afirmar
que se comprova a “Hla: A Lideranca Transacional correlaciona-se positivamente com a
motivacdo” e a “H2a: A Lideranca Transformacional correlaciona-se positivamente com
a motivacdo”, embora de forma fraca, correlacionando-se positivamente com a
motivacao.

Para perceber qual das liderangas apresenta uma correlagdo mais forte com a
motivacdo é possivel verificar que a correlagdo entre a Lideranca Transformacional e
Motivacao obteve uma correlacdo positiva fraca (r=0,171. O valor de p=0,068 apresenta
um valor ligeiramente nao significante para um coeficiente de significancia igual a 0,05.
Embora na correlagcdo ndo seja possivel retirar informacgdes diretas sobre o efeito de
causalidade nas variaveis, ao multiplicar o coeficiente de correlacdo podemos identificar
a quantidade de uma variével explicada pela variacdo de outra varidvel. Neste caso em
especifico {r=0,171 & 0,1712 <> R2?=0,03}, a Lideranca Transformacional, explica 3%
na variagdo da Motivacdo em contexto de teletrabalho. Olhando com maior detalhe,
verifica-se que a correlagdo entre a Lideranga Transformacional e a Motivagéo Intrinseca
apresenta uma correlagdo positiva moderada com um valor significante para um

coeficiente de significancia igual a 0,05.
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No caso da correlacédo entre a Lideranca Transacional e a Motivagdo obteve-se um
valor de correlagdo de r=0,101 o que significa uma correlagdo positiva fraca.
Relativamente ao nivel de significancia, apresenta um valor de p=0,281 ndo significante
para um coeficiente de significancia igual a 0,05. Estudando o coeficiente de correlacdo
{r=0,101 <~ 0,1012? <~ R?=0,01}, a Lideranca Transacional, explica 1% na varia¢do da
Motivacdo em contexto de teletrabalho.

Perante estes resultados, podemos afirmar que embora a variavel da Lideranca
Transformacional apresente uma correlacdo fraca com a variavel Motivacdo, podemos
concluir que a correlagdo entre estas é mais forte em contexto de teletrabalho. Neste
sentido, afirmamos que a “Hla: A Lideranga Transformacional tem uma correlagdo mais
forte do que a Lideranga Transacional com a motivagdo” € corroborada pelos dados.

Relativamente a correlacdo entre a Lideranca Transformacional e o Desempenho
observamos uma correlagdo positiva fraca (r=0,108). O valor de p=0,251 apresenta um
valor n&o significante para um coeficiente de significancia igual a 0,05. Observando o
coeficiente de correlacdo verificamos que neste caso em especifico {r=0,108 < 0,1082
< R2=0,01}, a Lideranca Transformacional, explica 1% na variacdo do Desempenho em
contexto de teletrabalho.

No caso da correlagdo entre a Lideranca Transacional e o Desempenho
verificamos um valor de correlacdo de r=-0,028 o que significa uma correlacdo negativa
fraca em contexto de teletrabalho.

Analisando os resultados é possivel concluir que a Lideranca Transacional
apresenta uma correlacdo negativa com o desempenho e a Lideranca Transformacional
apresenta uma correlacdo positiva com o desempenho. Desta forma, é possivel afirmar
que se comprova a “H2b: A Lideranca Transformacional correlaciona-se positivamente
com o desempenho” e ndo se verifica “H1b: A Lideranca Transacional correlaciona-se
positivamente com o desempenho”.

Adicionalmente, podemos concluir que a variavel da Lideranca Transformacional
apresenta uma correlacdo positiva fraca com a varidvel Desempenho. Assim concluimos
que a correlagdo entre estas € mais forte em contexto de teletrabalho, dado que a
correlagdo entre a Lideranca Transacional e 0 Desempenho apresenta uma correlagdo

negativa fraca. Logo, confirmamos que “H3b: A Lideranca Transformacional tem uma
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J4

correlagdo mais forte do que a Lideranca Transacional com o desempenho” é comprovada
pelos dados.

Na correlacdo entre a Lideranca Transformacional e a Satisfacdo verificamos uma
correlacgéo positiva forte (r=0,694) entre ambas as variaveis. O valor de p=0,000 apresenta
um valor estatisticamente significante para um coeficiente de significancia igual a 0,01.
No coeficiente de correlacédo, nesta situacdo {r=0,694 < 0,6942 < R2=0,48}, a Lideranca
Transformacional, explica 48% na variagdo da satisfacdo em contexto de teletrabalho. Na
Tabela 8, é possivel ainda verificar que a Correlagéo entre a Lideranca Transformacional
e todas as sub-escalas da Satisfacdo apresentam uma correlagéo positiva entre moderada
e forte, com um valor de p estatisticamente significante para 0,01.

A correlacdo entre Lideranca Transacional e a Satisfacdo apresenta um valor de
correlacdo de r=0,346 o que significa uma correlacdo positiva moderada. Em relacéo ao
nivel de significancia, apresenta um valor de p=0,000 estatisticamente significante para
um coeficiente de significancia igual a 0,01. O coeficiente de correlagdo {r=0,346 <
0,3462 <> R2=0,12}, a Lideranca Transacional, explica 12% na variacdo da satisfacdo em
contexto de teletrabalho. A correlacdo entre a Lideranca Transacional e a Satisfacdo em
Geral (r=0,281) e com a Satisfacdo com oportunidades de promogédo (r=0,347)
apresentam uma correlagéo positiva morada e um valor de p estatisticamente significativo
para 0,01. As correlagBes entre as restantes subcategorias da Satisfacdo apresentam
correlagdes positivas fracas, porém os valores de p ndo sdo estatisticamente significativos.

Assim, podemos concluir que a variavel da Lideranca Transformacional apresenta
uma correlacdo positiva forte com a varidvel Satisfagdo, concluindo assim que a
correlacdo entre estas é mais forte em contexto de teletrabalho, visto que a correlagdo
Lideranca Transacional e a Satisfacdo apesar de apresentar uma correlacdo positiva
moderada. Portanto, confirmamos que a “H3c: A Lideranca Transformacional tem uma
correlagdo mais forte do que a Lideranga Transacional com a satisfacdo” é confirmada
pelos dados. Através dos dados expostos, € possivel também concluir que tanto a
Lideranga Transacional como a Lideranga Transformacional apresentam uma correlacéo
positiva com a satisfagdo. Desta forma, € possivel afirmar que se comprova a “Hlc: A
Lideranga Transacional correlaciona-se positivamente com a satisfagdo” e a “H2c: A

Lideranca Transformacional correlaciona-se positivamente com a satisfacéo.
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Refletindo sobre a correlacdo entre a Motivagdo com a Satisfacdo e o
Desempenho, é possivel verificar que a correlagdo Motivagdo e Desempenho apresenta
uma correlagéo positiva moderada com um nivel de significancia de 0,05. Ja a correlacédo
da Motivacdo com a Satisfacdo apresenta uma correlacdo positiva moderada com um
nivel de significancia de 0,01. Ao analisar o coeficiente de correlacdo entre a Motivagao
e 0 Desempenho {r=0,200 <> 0,2002 <~ R2=0,04}, referimos que a Motivacao explica 4%
na variacdo do Desempenho em contexto de teletrabalho. J& a correlacdo entre a
Motivacao e Satisfacdo {r=0,200 < 0,2002 < R2=0,04, constatamos que a Motivacao
explica 9% da variagédo da Satisfacdo em contexto de teletrabalho.

A correlacdo da Motivacdo com a Adaptacdo ao teletrabalho apresenta uma
correlacdo positiva moderada com um nivel de significancia de 0,01. A Motivagédo
extrinseca apresenta uma correlacdo negativa fraca com a ldade para um nivel de
significancia de 0,05. Entre a correlacdo da Motivacdo intrinseca e da Satisfacdo na
Relacdo com as Chefias, durante o contexto de teletrabalho, apresenta um valor de
correlacdo positivo forte, para um nivel de significancia de 0,01. A correlacdo entre o
Desempenho e a Satisfacdo apresenta uma correlacdo positiva fraca, para um nivel de
significancia de 0,05. Ja na correlacdo entre o Desempenho e a Satisfacdo com a relacéo
com as Chefias, apresenta uma correlacdo positiva moderada. Ao analisar a Tabela 8, é
possivel verificar que a correlacdo entre a Satisfacdo e a Adaptacdo ao Teletrabalho
apresenta uma correcao positiva moderada e a correlacdo entre a satisfacdo na relagédo
com os colegas, em contexto de teletrabalho, e a adaptacéo ao teletrabalho, apresenta uma
correlagéo positivas moderada. Ambas as correlacGes séo estatisticamente significativas
para um nivel de 0,01.
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FILIPE MORAIS

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Correlation
: 1,000
1. Lideranga Coefficient
Transacional Sig. (2-tailed)
N 115
Correlation 282" 1000
2. Lideranga Coefficient ! ’
Transformacional Sig. (2-tailed) 0,000
N 115 115
Correlation
- Sopi 0,01 0171 1,000
& R Sig. (2tailed) 0,281 0,068
N 115 115 115
Correlation
. , e 0,058 -0,163 645 1,000
4. Motivagdo EXtrinseca i "> ailed) ~ 0540 0,082 0,000
N 115 115 115 115
Correlation -
- S 0,036 346 593" 0,167 1,000
5. Motivacdo Intrinseca (g ‘> tajled) ~ 0,700 0,000 0,000 0,074
N 115 115 115 115 115
Correlation o -
S 0028 0108 200" -0021 318 1,000
& PEEzmpeni Sig.(2-talled) 0,763 0251 0032 0821 0,001
N 115 115 115 115 115 115
Correlation - - - - \
_ Coohiciont 346 694 300" 0138 468 218" 1,000
17, SESRED Sig. (2-tailed) 0000 0000 0001 0142 0000 0019
N 115 115 115 115 115 115 115
Correlation - - - - - -
3 281 597 332" 0109 504 244 944 1,000
8. Satisfagdo como | Coefficient
Trabalho em Geral Sig. (2-tailed) 0,02 0000 0000 0247 0000 0008 0,000
N 115 115 115 115 115 115 115 115
Correlation " - - - -
9. Satisfagdo com Coefficient ,347 ,591 ,220 -0,105 300 0,130 769 ,591 1,000
Sg?;‘;gg’:des"e Sig. (2-tailed) 0,000 0000 0018 0266 0001 0165 0000 0,000
N 115 115 115 115 115 115 115 115 115
Correlation - - - - - - -
10. Satisfagdo na Coefficient 0013 292 5257 0166 911 336 403 429 242 1,000
Eﬁfg‘s"”ma&‘ Sig. (2-tailed) 0891 0002 0000 0077 0000 0000 0000 0000 0,009
N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115
CO"feﬁ'a_“"“ 0071 359" 0073 -0175 226 0113 545" 420" 505" 259" 1,000
11. Satisfagéo com os [Coefficient
Pagamentos Sig. (2-tailed) 0454 0000 0440 0061 0015 0230 0000 0000 0000 0,005
N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115
Correlation - - - ‘
12. Saitisfagéo na Coefficient 0,126 ,318 ,225 -0,060 312 0,030 544 535 ,339 226 0,090 1,000
Ez'laeg;‘;wm"s Sig. (2-tailed) 0178 0001 0016 0522 0001 0754 0000 0000 0000 0015 0336
N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115
Correlation N
; 0,026 -0145 -0081 -185 0026 0102 -0,083 -0092 -0,098 -0017 0029 -0111 1,000
Coefficient ”
13 Lk Sig. (2-tailed) 0787 0123 0389 0048 0779 0279 0380 0326 0297 0855 0,758 0238
N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115
ggg;';‘x 0118 0055 -0028 -0027 -0009 -0162 0004 -0031 0039 0027 0171 0041 -0004 1,000
16 Gz Sig. (2-tailed) 0210 0560 0767 0778 0925 0084 00966 0739 0679 0775 0068 0662 0,968
N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115
Correlation N -
) 0,065 0120 243 0,005 251 0026 260 353" 0044 0167 -0081 317" 0038 -0,035 1,000
15. Adaptagéo ao Coefficient
teletrabalho Sig. (2-tailed) 0491 0201 0009 0959 0007 0780 0005 0000 0640 0075 0392 0001 0686 0712
N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115
SEEE'Z“;? 0125 0107 216 0101 0166 0055 0078 0133 0130 0119 -0003 0158 308" 0116 234 000
dclbiioslencres Sig. (2-tailed) 0,183 0256 0020 0281 0076 0558 0405 0157 0,166 0206 0974 0092 0000 021809 0,012
N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Na Tabela 9 sdo expostas as correlagbes parciais, isto é, a correlacdo entre
variaveis condicionadas por outra variavel.

Na correlacdo entre as variaveis Motivacdo, Desempenho e Satisfacdo
condicionadas pela Lideranca Transformacional verificamos que a correlacdo entre a
Satisfacdo / Motivacdo e a Motivacdo / Desempenho apresentam uma correlagéo positiva
moderada e um p estatisticamente significativo. E possivel verificar que o valor de
correlagdo da Motivacdo com o Desempenho aumenta quando condicionada pela
Lideranca Transformacional e o valor de correlacdo entre a Satisfacdo e a Motivacao
diminui quando condicionada pela Lideranca Transformacional. Relativamente a
correlacdo destas varidveis condicionadas pela Lideranca Transacional apuramos que a
semelhanca dos resultados anteriores a correlacdo entre a Satisfacdo / Motivacdo e a
Motivacdo / Desempenho apresentam uma correlacdo positiva moderada e um p
estatisticamente significativo. Ja a correlacdo entre a Satisfacdo e Desempenho apresenta
uma correlagdo positiva fraca e um p estatisticamente significativo. Verifica-se que o
valor da correlacdo entre a Motivacdo e o Desempenho aumenta quando condicionada
pela Lideranca Transacional (mais do que condicionada pela Lideranca
Transformacional). J& o valor de correlacdo entre a Satisfacdo / Motivacdo e a Satisfacao
/ Desempenho diminuem quando condicionada pela Lideranga Transacional.

Control Variables Satisfagdo Motivagdo Desempenho |Control Variables Satisfagdo Motivagdo Desempenho
Correlation 0,269 0,187 Correlation 0,249 0,169
Satisfacdo Significance 0.004 0.047 Significance 0.008 0072
(2-tailed) ' ' (2-tailed) ' ’
df 115 115 df 115 115
Lideranga Correlation 0,269 0,242 Lideranca Correlation 0,249 0,233
Transacional s Significance Transformacional | Significance
Motivacéo (2-tailed) 0,004 0,010 (2-tailed) 0,008 0,013
df 115 115 df 115 115
Correlation 0,187 0,242 Correlation 0,169 0,233
Significance Significance
Desempenho X 0,047 0,010 . 0,072 0,013
i (2-tailed) (2-tailed)
df 115 115 df 115 115

Tabela 9 - Correlagao Parcial - Varidveis Condicionadas pela Lideranca Transacional e Transformacional
Fonte: Software SPSS

Na Tabela 10 é possivel verificar a correlacdo parcial, entre as variaveis Lideranca
Transacional, Transformacional e Satisfacdo, condicionadas pelas varidveis ldade e
Adaptacdo ao Teletrabalho. A Lideranca Transformacional e a Satisfagéo, condicionadas
pela ldade, diminuem ligeiramente (r=0,686) com um valor de p estatisticamente

significativo. A correlacdo da Lideranga Transacional e a Satisfacdo apresenta um
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r=0,329, diminuindo ligeiramente, com um valor de p estatisticamente significativo. Em
relagdo & Adaptacdo ao Teletrabalho a correlagdo entre a Lideranca Transformacional e a
Satisfacdo aumentou significativamente (r=0,704) com um valor de

p estatisticamente significativo. Relativamente a Lideranca Transacional e a Satisfacédo a

correlacdo apresentada é de r=0,346, isto é, ndo existe alteracdo no valor.

Lideranca Lideranca
Control Variables Transacional Transformacional
Correlation 0,329 0,686
Idade Satisfagdo Significance 0,000 0,000
(2-tailed)
df 115 115
Correlation 0,346 0,704
Adaptacdo ao . - N
Significance
teletrabalho | >usfagdo Signii 0,000 0,000
(2-tailed)
df 115 115

Tabela 10 - Correlagéo Parcial - Varidveis Condicionadas pela Idade e Adaptacdo ao Teletrabalho
Fonte: Software SPSS

5 Discussao de Resultados

O presente estudo foi desenvolvido durante um contexto pandémico onde muitas
organizagOes e trabalhadores foram desafiados. Ao analisar os resultados relativos a
adaptacdo ao teletrabalho é possivel verificar que os inquiridos que ndo tém filhos
menores tiveram no geral uma adaptacdo mais facil ao teletrabalho em relagcdo aos
inquiridos com filhos menores. Isto é justificado pelo facto de que os trabalhadores com
filhos menores tiveram maiores periodos de pressdo no dia a dia, independentemente da
pratica do teletrabalho, muito devido ao suporte e atencéo dada quer a nivel escolar, quer
a nivel geral (Tavares et al., 2020). Thulin et al. (2020) refere que os trabalhadores,
durante a pandemia da Covid-19, tiveram de conciliar durante o seu horéario de trabalho
tarefas domeésticas, assisténcia a familiares ou suporte aos filhos menores que estavam a
realizar as aulas de forma virtual. Ja relativamente a idade foi possivel analisar que, na
sua generalidade, a adaptacdo foi facil para a maioria das faixas etarias. Contudo, as
respostas negativas a adaptacdo ao teletrabalho foram dadas pelas faixas etarias mais

velhas. A justificagdo para estas respostas, segundo Tavares (2017) é que, apesar de terem
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equipamentos para realizar o trabalho de forma remota, ndo possuem as competéncias
necessarias para o fazer.

Relativamente a vontade dos inquiridos em continuar em teletrabalho, foi possivel
verificar que, independentemente do género, da idade e se desempenha uma posi¢édo de
chefia ou nédo, uma parte dos inquiridos pretende continuar com um regime total de
teletrabalho, mas a maioria revela pretender escolher um modelo hibrido de trabalho. Isto
é corroborado por Beauregard et al., (2019), afirmando que varios estudos sugerem que
o teletrabalho deve ser implementado nas organizacGes entre dois e trés dias por semana.

Em relagdo a satisfacdo geral com o teletrabalho, foi possivel verificar que no
geral todos os trabalhadores estdo ou ficaram satisfeitos com a sua experiéncia de
teletrabalho. Esta satisfacdo geral, segundo Leite et al. (2019) podera ser justifica pela
reducdo do tempo gasto em viagens, um maior equilibrio entre a vida pessoal e
profissional e a maior flexibilidade de horarios. Para Aradjo et al. (2019) esta satisfacdo
geral pode ser traduzida no melhoramento da qualidade de vida. Porém, um pequeno
grupo de inquiridos referiu ndo estar satisfeito com a experiéncia de teletrabalho. Esta
insatisfacdo, segundo Leite et al. (2019), pode ser o resultado da reducdo de interacbes
sociais que a pandemia de Covid-19 promoveu, aumentando o isolamento social. J&
Rocha e Amador (2018) e Ferreira e Oliveira (2018) referem que a invaséo do espaco
familiar pelo trabalho aumenta a dificuldade de desligar, a0 mesmo tempo que dificulta
0 desenvolvimento do espirito de equipa. Neste sentido, os trabalhadores passam a
trabalhar de forma mais isolada, mantendo relagdes laborais mais frageis.

Ao analisar a correlacdo entre a Liderangca Transacional e a Lideranca
Transformacional com a Motivacdo é possivel verificar que ambas as correlacdes
apresentam uma correlacdo positiva com a motivacao e que a correlacdo entre a Lideranca
Transformacional e a Motivacdo apresenta uma correlacdo mais forte. Estes resultados
estdo alinhados com o estudo de Joshi et al., (2009), que refere que a Lideranca
Transformacional apresenta uma maior influéncia na motivagdo e no comprometimento
da equipa. Ja Radulovic e Epitropaki (2020) afirmam que a influéncia da Liderancga
Transformacional ganha maior importancia e relevancia quando as equipas estdo em
modo virtual. Segundo (Brunelle e Fortin, 2021) uma das causas que gera maior
motivagdo nos trabalhadores em teletrabalho € a autonomia e a flexibilidade que este

modelo proporciona. Realizar o trabalho fora da visdo dos superiores, permite decidir
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como, quando e onde realizar o trabalho. Esta ideia é justificada por Burns (1978) que
refere que uma Lideranga Transformacional valoriza os ideais e os valores dos
trabalhadores, motivando-os de modo a colocarem 0s interesses organizacionais em
primeiro lugar. Desta forma, chefias que utilizam este estilo de lideranga procuram
desenvolver a melhor verséo de cada trabalhador (Burns, 1978). Uma das formas mais
eficazes de o fazer em ambiente de teletrabalho é dotar os trabalhadores de um maior grau
de comprometimento e confianca na relacdo entre chefias e trabalhadores, promovendo
uma relacdo de autonomia e flexibilidade. Assim, ajudar os trabalhadores a atingirem
maiores niveis de exigéncia pessoal criando um clima de transparéncia entre os lideres e
os trabalhadores e, consequentemente, promovendo a motivagdo. (Burns, 1978).

Relativamente a correlacdo entre a Lideranca Transacional e a Lideranca
Transformacional com o Desempenho, verificamos que a Lideranca Transformacional e
0 Desempenho apresentam uma correlagdo mais forte. Este resultado esta alinhado com
a literatura, segundo Ahn et al., (2018) os trabalhadores quando sentem que a lideranca
se preocupa e que realmente procura saber das suas necessidades e entender 0s seus
valores, estes trabalhadores tendem a retribuir, trabalhando de forma mais ardua, logo,
aumentam o seu desempenho. Contudo, estes dados vao contra a ideia partilhada por
Hamley (2007) que refere que as equipas que tém uma Lideranca Transacional
apresentam maiores niveis de eficacia e desempenho com as tarefas realizadas do que o0s
grupos que sdo liderados com uma Lideranca Transformacional. Em sentido oposto
Robbins (2004) reforca que o Desempenho esta relacionado com a confianca entre a
chefia e os trabalhadores. Esta promove autonomia e responsabilidade fazendo, nestes
contextos, sobressair um estilo de Lideranca Transformacional baseada na confianca,
influenciando de forma positiva as relacbes e tornando as metas e objetivos da
organizagdo um propo6sito comum. No presente estudo foi também possivel verificar que
a Lideranga Transacional ndo se relaciona positivamente com o desempenho. Este
resultado esta alinhado com o estudo realizado por Purwanto et al. (2020) onde indica que
a Lideranca Transacional ndo afeta diretamente o desempenho.

Analisando a correlacdo entre a Lideranga Transacional e Lideranca
Transformacional com a Satisfagdo em contexto de teletrabalho € possivel verificar que
esta € mais forte quando esta presente uma Lideranga Transformacional. Almeida (2012)

salienta que a satisfacdo no trabalho é oscilante perante contextos diferentes e a lideranca
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assume-se como um fator determinante que influencia essa satisfagdo. O mesmo autor
salienta ainda que uma lideranga orientada para as relagdes pessoais apresenta maior
satisfacdo nos trabalhadores do que uma lideranca orientada para tarefas, como refletem
os resultados do estudo. Também Ruggieri (2009) sugeriu que as equipas que trabalham
em teletrabalho, por norma tendem a apresentar um maior grau de satisfacdo quando o
lider apresenta um estilo de Lideranca Transformacional. J& Radulovic e Epitropaki
(2020) reforcam os resultados apresentados, ao referir haver uma maior preferéncia por
um estilo de Lideranca Transformacional entre os trabalhadores que realizam teletrabalho
do que em relacdo ao estilo transacional. Purvanova e Bono (2009) destacam que 0s
lideres “virtuais” sdo mais efetivos na sua lideranga quando lideram de modo
transformacional. Adicionalmente, foi possivel verificar no estudo que ambos os estilos
de lideranca correlacionam-se positivamente com a satisfacdo. Estes resultados, no
ambito da Lideranga Transformacional, estdo alinhados com a literatura, nomeadamente,
no estudo realizado por Braun (2013) onde refere existir um aumento da satisfacdo
qguando presente um estilo de lideranca transformacional. Porém, ao nivel da Lideranca
Transacional, € possivel verificar no estudo desenvolvido por Tomei e Riche (2016), que
um estilo de lideranga transacional, apresentava bons resultados financeiros, mas baixos
indices de satisfacdo entre os trabalhadores. O que ndo se verifica no presente estudo,
uma vez que existe uma relagdo positiva entre ambas as variaveis.

Em relacdo a correlacdo dos inquiridos entre a Lideranca Transacional e Lideranca
Transformacional com a Satisfacdo, condicionada com a idade, é possivel verificar que a
correlagdo da Lideranga Transacional / Transformacional e a Satisfacdo diminui
ligeiramente. Esta diminuicdo é justificada pelo facto de a idade ndo ser um fator
determinante na manifestacdo de satisfacdo como outros fatores, nomeadamente a
Adaptacdo ao Teletrabalho. Neste caso a correlacdo da Lideranca Transacional e
Transformacional com a Satisfacdo, condicionadas pela Adaptacdo ao Teletrabalho
mantém-se idéntica quando correlacionada com a Lideranga Transacional e aumenta
quando correlacionada com a Lideranca Transformacional. Isto significa que a qualidade
da adaptacdo ao teletrabalho tem uma forte relacdo com um estilo de Lideranca
Transformacional. Este aumento vai ao encontro de Braun (2013) que no estudo que
realizou demonstrou que um estilo de Lideranca Transformacional aumenta a satisfacao

e a qualidade das relagdes durante o teletrabalho.
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Analisando a correlagdo entre os dois estilos de lideranca e as variaveis associadas
a escala da Satisfagdo, é possivel verificar que todas as correlacbes sdo positivas.
Aferimos que a satisfacdo com o trabalho em geral em contexto de teletrabalho é um
contributo positivo para a satisfacdo geral. Como referiu Alegre et al. (2016), a relagédo
entre o trabalhador e a organizacdo realca a importdncia do compromisso e da
identificacdo do trabalhador com a estratégia e os valores da organizagdo e as suas tarefas.
A relacdo com os colegas e a chefia foi adicionalmente um aspeto importante na
satisfacdo geral dos trabalhadores. Estes dados atestam o0s restantes pontos mencionados
por Alegre et al. (2016), que consideram a relacdo entre o trabalhador e a chefia, o fator-
chave no sentimento de satisfacdo, uma vez que o grau de autonomia, flexibilidade e as
delegacdes de tarefas sdo um aspeto determinante na satisfacao. Relativamente a relagéo
com os colegas, os mesmos autores defendem que a relacdo do trabalhador com os
colegas, é um fator importante na promocdo da satisfacdo no trabalho. Estas relacfes
ganham maior importancia e relevancia em contextos de isolamento como na pandemia
de Covid-19.

Muitas destas relagdes foram mantidas devido a capacidade tecnoldgica dos
inquiridos, uma vez que estamos perante uma amostra, que na sua generalidade apresenta
habilitacBes académicas ao nivel do ensino superior. O facto de manter-se o contacto
visual através de videochamadas ajudou a manter a satisfacdo geral, uma vez que foi
possivel recriar ambientes mais préximos do presencial.

Ao usar a Lideranca Transacional e a Lideranca Transformacional para
condicionar as correlagdes entre a Satisfacdo, o0 Desempenho e a Motivacéo, foi possivel
verificar que a correlagéo entre a Motivacao e o Desempenho apresentam uma correlagao
mais forte do que quando correlacionadas normalmente entre si. Esta conclusdo é
verificavel tanto quando condicionadas pela Lideranca Transacional como pela Lideranca
Transformacional. Isto significa que uma lideranca adequada promove o aumento da
motivacao dos trabalhadores e, paralelamente, o seu desempenho. Como refere Vinay
(2020) o lider tem um papel fundamental na gestdo da motivacéo dos seus trabalhadores
e no desenvolvimento de uma relagdo que permite entender e gerir as suas motivagoes
intrinsecas e extrinsecas. Desta forma, trabalhadores mais motivados promoverdo um

maior desempenho.
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6 Conclusotes, Limitagbes do estudo e Estudos futuros

6.1 Concluséao

O presente estudo reforca a importancia que a lideranca apresenta para a
capacidade de adaptacéo de uma organizacao ou equipa a um novo contexto, e como esta
influencia a motivacdo, o desempenho e a satisfacdo dos trabalhadores.

Com a pandemia da Covid-19 o teletrabalho passou a ser pratica comum nas
organizacOes e equipas (Maeneja e Abreu, 2020), obrigando os lideres a adotar uma
lideranca virtual.

O bindmio teletrabalho / lideranga, embora tenha ganho relevancia com a Covid-
19, apresenta bastante discussdo académica. As vantagens e desvantagens de gestdo de
equipas virtuais sdo conhecidas, bem como as vantagens e desvantagens que o
teletrabalho manifesta nos trabalhadores e nas organizagdes. Embora, este modelo de
trabalho esteja em crescimento ao longo dos anos e seja atrativo, ndo apresentou o
crescimento esperado.

Com a emersdo da Covid-19, muitos dos aspetos estudados em relacdo aos
modelos de teletrabalho e os aspetos da lideranca foram limitados devido as
condicionantes que o contexto atual impunha. Numa mudanca de contexto de trabalho
extremamente agressivo, a importancia de adotar um estilo de lideranca adequado foi
determinante para motivar os trabalhadores, manter ou aumentar o seu desempenho e, no
meio de todas as condicionantes vividas durante a Covid-19, manter a satisfagdo com o
trabalho.

Por conta do exposto, esta pesquisa aprofundou os conceitos da Lideranca
Transformacional e Transacional em contexto de teletrabalho e procurou entender qual
destes estilos apresenta uma maior correlagdo com a motivacao dos trabalhadores, com o
seu desempenho e a sua satisfacdo em contexto de teletrabalho. Foi possivel verificar que
a Lideranca Transformacional apresenta uma correlagdo mais forte com todas as variaveis
do que a Lideranca Transacional. Estes resultados estdo alinhados com estudos anteriores
como o de Tomei e Riche (2016), que afirmaram que um estilo de Lideranga Transacional
apresenta bons resultados financeiros, mas baixos indices de satisfacdo entre os
trabalhadores e que uma relacdo de qualidade entre lideres e trabalhadores tem um

impacto forte na satisfacdo dos mesmos. No mesmo sentido, estudos identificam que a
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Lideranga Transformacional apresenta uma maior influéncia do que a Lideranga
Transacional no Desempenho.

Os varios contextos ditam a percecao dos trabalhadores em relacdo as liderangas
e moldando o seu estado de motivacao, satisfacdo e desempenho. No presente estudo foi
possivel concluir que, durante um contexto de teletrabalho, a satisfacdo do trabalhador
tem na lideranca um fator determinante que influencia a satisfacdo, a motivacéo e
desempenho no trabalho (Almeida, 2012). No contexto pandémico atual, a Lideranca
Transformacional apresentou maior correlacdo com a satisfacdo dos trabalhadores uma
vez que estamos perante uma lideranca orientada para as relagbes pessoais. Devido as
restricbes sociais impostas pela pandemia, uma lideranca orientada para as relacGes
apresenta maior satisfacdo nos trabalhadores, muito devido as necessidades e dificuldades
vividas durante esta experiéncia. Durante um contexto instavel para varios trabalhadores,
a capacidade de um lider gerar confianca e seguranca nos seus trabalhadores, sera sempre
mais valorizada e gerard maior satisfacdo, do que uma lideranca orientada para tarefas.

No presente estudo salienta-se que tendo a Satisfacdo uma correlacédo forte com a
Lideranca esta €, também, um fator importante para a motivacdo dos trabalhadores.
Especialmente, quando focamos a Motivagdo intrinseca de cada trabalhador é possivel
verificar que apresenta uma correlacdo positiva moderada. O mesmo ocorre quando
analisamos a correlacao entre a Motivacdo intrinseca e 0 Desempenho. Como mencionou
Silva et al. (2017) a Motivacdo é um fator importante que influencia a satisfacdo. No
contexto pandémico em que o estudo foi realizado, a Satisfacdo e o Desempenho
relacionam-se de uma forma mais forte com as motivacgdes intrinsecas. Este tipo de
motivacao, relaciona-se diretamente com a vontade do ser humano, mostrando que apesar
do estilo de lideranca que uma chefia adote durante o contexto da pandemia da Covid-19,
e dado a distancia social existente, o grande fator motivacional dos trabalhadores foi
inerente a fatores internos e da propria atividade. Porém, é possivel concluir com os dados
que o estilo de lideranca transformacional tem maior impacto na satisfagdo e desempenho
dos trabalhadores do que a motivagéo intrinseca.

Apesar do distanciamento social, e do cansago emocional que o confinamento
provocou nos trabalhadores, anulando algumas vantagens do teletrabalho, os inquiridos
deste estudo referem que pretendem manter um modelo hibrido de teletrabalho apos a

pandemia. Esta vontade € corroborada com varios autores, que referem que o modelo de
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teletrabalho ideal sera entre 2 e 3 dias em casa. Este método de trabalho faré todo o sentido
no futuro, uma vez que ja foi provado que os trabalhadores conseguem dar resposta
estando a trabalhar presencialmente ou virtualmente. Numa sociedade cada vez mais
conectada e em constante inovacdo, os dois pilares fundamentais do teletrabalho, a
flexibilidade e a autonomia, serdo no futuro as caracteristicas mais valorizadas numa
oportunidade de trabalho.

Em suma, é possivel afirmar que os resultados obtidos na presente investigacéo
estdo alinhados com varios estudos que indicam a maior influéncia da Lideranca
Transformacional nas variaveis em estudo. Porém, ndo existe uma Lideranca considerada
correta ou errada. Os lideres devem identificar os contextos onde estdo inseridos e adaptar
a sua gestdo aos mesmos. Apesar da Lideranca Transformacional apresentar uma maior
correlacdo com as variaveis, também a Lideranca Transacional, embora menor, apresenta
uma correlacdo positiva. Isto significa que os lideres usam ambos os estilos para
influenciar a motivagédo, o desempenho e a satisfagdo dos seus trabalhadores durante um

contexto de teletrabalho.

6.2 LimitacOes e Estudos Futuros

As principais limitacdes deste estudo estdo relacionadas com facto da grande
percentagem da amostra estudada ser jovem o que pode ser um fator condicionador do
estudo. Primeiro, porque os jovens apresentam maior facilidade com a utilizacdo da
tecnologia e, em segundo lugar, porque a amostra apresenta uma menor percentagem de
inquiridos com filhos menores, o que pode ter influenciado a diminuicéo das dificuldades
sentidas. Outra limitacdo do estudo é o nimero da amostra valida. Uma amostra com mais
inquiridos possibilitaria o enriquecimento da anélise.

Como estudos futuros, seria interessante analisar a correlacdo da lideranca
transformacional e transacional com a motivacdo, desempenho e satisfacdo dos
trabalhadores perante um modelo de trabalho hibrido. Adicionalmente, seria relevante
essa mesma analise com estudos semelhantes, mas em contextos de trabalho totalmente

presencial e totalmente remoto, em contexto normal de trabalho.
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8 ANnexos

Questionario

O presente trabalho de investigagdo, designado “Estilos de lideranga no
teletrabalho: a interdependéncia da lideranca transacional e transformacional com a
motivacdo, o desempenho ¢ a satisfagdo do trabalhador”, insere-se num estudo que
decorre no ambito do Mestrado em Ciéncias Empresariais do Instituto Superior de
Economia e Gestdo — ISEG e tem como principal objetivo compreender qual o estilo de
lideranca que esta mais presente e apresenta maior impacto na motivacao, no desempenho
e satisfacdo do trabalhador, em contexto de teletrabalho.

Este questionario, com uma duracdo aproximada de 10 minutos, tem como
objetivo recolher os dados necessarios ao trabalho de investigacdo referido, junto de
diferentes pessoas, que exercem a sua atividade profissional em diferentes areas e
empresas. Neste questionario ndo existem respostas certas ou erradas, apenas se pretende
que responda da forma mais honesta possivel. O questionario é anénimo e os dados
recolhidos seréo tratados de forma confidencial.

Caso tenha alguma questdo durante a realizacdo do questionario, por favor,

contactar filipe.morais@aln.iseg.ulisboa.pt

Muito obrigado pela sua colaboragao!

1) Qual a sua situacdo atual perante o teletrabalho:

Estou em teletrabalho ha mais de 3 meses

Estive em teletrabalho mais de 3 meses

Nédo estive em teletrabalho (Direciona os inquiridos para o fim do

questionario)

2) Género
e Masculino
e Feminino

3) ldade
¢ (Indicar Idade — Resposta aberta)
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4) Indique o numero de pessoas no seu agregado familiar:

(Resposta aberta)

5) Tem filhos menor?

Sim
Nao

6) HabilitacGes Literarias

10) Descreva como correu a sua adaptacdo ao teletrabalho.

1° Ciclo

2° Ciclo

3° Ciclo

Ensino Secundario
Licenciatura
Pds-Graduacao
Mestrado
Doutoramento

Setor de Atividade
(Resposta Aberta)

Dimensdo da Organizacéo

Inferior a 10 trabalhadores

Entre 10 e 49 trabalhadores

Entre 50 e 249 trabalhadores
Maior ou igual a 250 trabalhadores

Desempenha uma posicao de chefia?
Sim
Né&o

FILIPE MORAIS

Adaptacdo muito dificil

Adaptacdo dificil

Adaptacdo normal

Adaptacéo facil

Adaptacdo muito facil
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11) Pense na sua experiéncia de trabalho em contexto de teletrabalho, considera que
no geral esta satisfeito/a com a experiéncia?

e Sim

e Néo

12) Se pudesse escolher gostaria de continuar em teletrabalho?
e Sim, teletrabalho total.

e Sim, modelo hibrido de teletrabalho.

e Néo.

13) Pense sobre a interagcdo com a sua chefia em contexto
de teletrabalho. Expresse o seu nivel de concordancia
ou discordancia em relacdo as seguintes frases. Use a
seguinte escala de cinco pontos.

eOUNN
dlusweley
S9ZAN SV
uswsajuanbai4
aldwes

1. Fornece-me assisténcia em troca do meu esforgo

2. Reexamina o0s pressupostos criticos para questionar se eles sao
apropriados

3. Néo interfere até que os problemas se tornem sérios

4. Concentra a atencdo nas irregularidades, nos erros, nas excecoes e
nos desvios dos padrbes estabelecidos

5. Evita envolver-se quando surgem questdes importantes

6. Fala sobre as suas crengas e valores mais importantes

7. Esta ausente quando € necessario

8. Procura perspetivas diferentes para resolver problemas

9. Fala com otimismo sobre o futuro

10. Enche-me de orgulho por estar associado a ele/ela

11. Estabelece especificamente quem € responsavel por atingir os
objetivos

12. Espera que as coisas corram mal antes de agir

13. Fala entusiasmadamente sobre o que precisa ser atingido

14. Especifica a importancia de ter um forte sentido de prop6sito

15. Aloca tempo para ensinar e treinar os subordinados

16. Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando alcancar
0s objetivos

17. Acredita firmemente em "Se é satisfatorio, ndo mude"

18. Vai além do interesse préprio para o bem do grupo

19. Trata-me como individuo e ndo apenas como um membro de um
grupo

20. Demonstra que os problemas devem tornar-se cronicos antes de
agir

21. Age de forma a desenvolver o meu respeito

22. Concentra toda a sua atencdo em lidar com erros, reclamac6es e
falhas

23. Pondera as consequéncias morais e éticas das decisdes

24. Mantém todos os erros sob controlo

25. Mostra uma sensacgao de poder e confianca
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26. Articula uma visao convincente do futuro

27. Direciona a minha atencéo para as falhas de modo a
corresponder aos padrdes

28. Evita tomar decisdes

29. Considera-me como individuo que tem necessidades,
habilidades e aspiracOes diferentes dos outros

30. Faz com que eu olhe para os problemas de angulos diferentes

31. Ajuda-me a desenvolver meus pontos fortes

32. Sugere novas formas de execucgdo para concluir as tarefas

33. Demora em responder a perguntas urgentes

34. Enfatiza a importancia de ter um espirito coletivo de misséo

35. Expressa satisfacdo quando correspondo as expectativas

36. Expressa confiancga de que os objetivos serdo alcangados

37. E eficaz em responder as minhas necessidades relacionadas com
0 trabalho

38. Usa métodos de lideranga que séo satisfatorios

39. Leva-me a fazer mais do que eu esperava

40. E eficaz na minha defesa perante um superior hierarquico

41. Funciona comigo de forma satisfatoria

42. Aumenta o meu desejo de sucesso

43. E eficaz no cumprimento dos requisitos organizacionais

44. Aumenta a minha vontade para me esforgar mais

45. Lidera um grupo que é eficaz

14) Pense sobre a sua motivacdo em contexto de
teletrabalho. Expresse o seu nivel de
concordancia ou discordancia em relacéo as
seguintes frases. Use a seguinte escala de
cinco pontos.

0pJ02sIq
0pJ0osIp
0pJodu0)D
31UBWaLI0

9lUaWiallo4 oplodsig
Wau 0pJodU0d OBN

0pJoJuod

1 As tarefas que realizo no meu trabalho s&o por si s6
motivadoras

2 As tarefas que fago sdo agradaveis

3 O meu trabalho é relevante

4 O meu trabalho é estimulante

5 O meu trabalho é tdo interessante que € uma motivagao
por si so

6 Por vezes, o meu trabalho é tdo estimulante que esqueco
tudo o que estd ao meu redor

7 Se precisar de trabalhar mais horas, preciso de receber
mais por isso

8 E importante para mim ter um incentivo externo pelo
gual lutar, para realizar um bom trabalho

9 Incentivos externos, como bonus e comissdes sdo
essenciais para a qualidade do desempenho do meu
trabalho
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10 Se me oferecerem um melhor salério, vou realizar um
melhor trabalho

15) Pense sobre a sua satisfacdo em contexto de
teletrabalho. Expresse o seu nivel de
satisfacdo ou insatisfacdo em relacdo as
seguintes frases. Use a seguinte escala de
cinco pontos.

oMajsiesu]
[erosedwy
OIET IS

oNysIresul OUNA

OH3JSITES OUNIA

1 Ser capaz de se manter ocupado

2 A oportunidade de trabalhar sozinho no trabalho

3. Tive a oportunidade de fazer coisas diferentes de vez
em guando

4. Oportunidade de ser reconhecido na organizagéo

5. A forma como a minha chefia gere a equipa

6. A competéncia da minha chefia nas tomadas de
deciséo

7. Ser capaz de fazer coisas que ndo vdo contra minha
consciéncia

8. A maneira como meu trabalho proporciona um
emprego estavel

9. A oportunidade de fazer coisas para outras pessoas

10. A oportunidade de dizer a outras pessoas o que fazer

11. Tive a oportunidade de realizar tarefas onde aplico
0S meus conhecimentos

12. A forma como as politicas da empresa sdo colocadas
em prética

13 A relacdo entre aquilo que recebo e a quantidade de
trabalho gue faco

14. Oportunidades de progressao de carreira

15. Tive a oportunidade de dar a minha prépria opinido

16. Tive a oportunidade de usar 0s meus proprios
métodos para realizar 0 meu trabalho

17. Tive as condicdes de trabalho adequadas

18. A forma como me relaciono com os meus colegas

19. Recebi elogios por realizar um bom trabalho

20. Tenho um sentimento de realizacdo com 0 meu
trabalho
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16) Pense sobre o seu desempenho em
contexto de teletrabalho. Expresse o seu
nivel de concordancia ou discordancia em
relacdo as seguintes frases. Use a seguinte
escala de cinco pontos.

$0J1N0 SO OWO0)D
S0JIN0 SOP BLIOIRW
e anb JoylpaN
apepiAle

soa1no so anb Joid
$041n0 S0 anb JoyjoN

elsau Joy[aw O

1 Conhego 0 meu trabalho

2 Qualidade do meu trabalho

3 Quantidade do meu trabalho

4 Capacidade de iniciativa

5 Competéncias interpessoais

6 Capacidade de planeamento e afetacéo de recursos

7 Empenho para com a organizagdo

8 Avaliacdo geral de desempenho
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