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Resumo

Nos ultimos anos, o teletrabalho tem tido um crescente vigor no mercado de trabalho
portugués. Esta mudanca é acompanhada por alguns desafios, nomeadamente, na cultura das
organizacOes, que passa a ser transmitida e mantida pelos seus lideres de formas distintas.

Assim, o0 objetivo desta investigacdo é o de explorar o papel dos lideres na cultura
organizacional, em contextos de teletrabalho. Para tal, desenvolveu-se um estudo de caso
simples embutido (Yin, 2018), através do qual se procurou responder as seguintes questdes
de investigacdo: 1) Como é que os lideres percecionam o impacto da cultura organizacional
nas suas equipas em teletrabalho?; 2) Como é que os lideres percecionam o seu papel na
moldagem, na transmissdo e na manutencdo da cultura organizacional?; 3) Como é que 0s
lideres percecionam possiveis desafios na transmissdo e na manutencdo da cultura
organizacional?; e 4) Como é que os lideres deram resposta aos desafios percecionados na
transmisséo e na manutengéo da cultura organizacional?.

A recolha dos dados consistiu, principalmente, em entrevistas semiestruturadas a
lideres de uma organizacgdo portuguesa, que se encontram em regime parcial de teletrabalho.
Optou-se por uma andlise de contetdo temaética (Bardin, 2011), com recurso ao software
NVivo 1.7 (QSR), através da qual se concluiu que o impacto da cultura desta organizacéo
foi, principalmente, positivo. Para além disso, os lideres percecionaram com maior
frequéncia um papel na transmissdo e na manutencdo da cultura organizacional,
comparativamente com o papel de moldagem da mesma. No que diz respeito aos desafios
percebidos na transmissdo e na manutencdo da cultura organizacional em teletrabalho, a
maior parte dos lideres destacou o trabalho e espirito de equipa, a informalidade nas relacbes
interpessoais, a integracdo de novos colaboradores e a comunicacdo verbal e ndo verbal. Em
resposta a estes desafios, os lideres salientaram a importancia da realizacdo de reunides a
distancia, da adocdo de atitudes de apoio para com os colaboradores, de encontros
presenciais, de uma maior clareza na comunicacao, de ter confianca nos colaboradores e de
dar feedback e partilhar perspetivas.

Este estudo possibilitou uma maior compreenséo e acréscimo de contributos no que
concerne a relacdo dos lideres com a cultura das organizacfes, em teletrabalho, tendo,
igualmente, como propdsito, impulsionar novas investigagdes que aprofundem este

contemporéneo tema.

Palavras-chave: Lideranca, cultura organizacional, teletrabalho



Abstract

In the last years, telework has had a growing vigour in the Portuguese work market. This
change brings about some challenges, namely, in an organizations’ culture, which has to be
transmitted and maintained by its leaders in different ways.

With this in mind, the goal of this investigation is to explore leader’s role in
organizational culture, in a telework context. To do that, a study of simple embedded case has
been developed (Yin, 2018), in order to answer the following research questions: 1) How have
leaders perceived the impact of organizational culture in their teams working from home?; 2)
How have leaders perceived their role in shaping, transmitting and maintaining the
organization’s culture?; 3) How do leaders perceive possible challenges in the process of
transmitting and maintaining organizational culture?; and 4) How have leaders answered the
perceived challenges in the process of transmitting and maintaining organizational culture?.

The data collection consisted mainly of semi structured interviews of leaders of a
Portuguese organization, that are currently partially in telework. A thematic content analysis
was chosen (Bardin, 2011), with the aid of the software NVivo 1.7 (QSR), through which it was
concluded that the impact of culture in the mentioned organization was, mostly, positive.
Furthermore, the leaders perceived more frequently a role in the transmission and maintenance
of organizational culture, when in comparison to their role in shaping it. When it comes to the
challenges perceived in the transmission and maintenance of organizational culture in telework,
most of the leaders highlighted the team’s work and spirit, the informality in interpersonal
relationships, the integration of new collaborators and the verbal and nonverbal communication.
In response to these challenges, the leaders highlighted the importance of long-distance
meetings, of adopting supportive attitudes towards collaborators, of face-to-face meetings, of a
bigger clarity when communicating, of trusting in the collaborators and of giving feedback and
sharing of perspectives.

This study allowed for a bigger understanding and addition of contributes regarding
leaders’ relationship with organizational culture, in telework, having equally the purpose of

stimulating new investigations that delve deeper into this current theme.

Keywords: Leadership, organizational culture, telework



Résumé

Pendant les derniéres années, le télétravail s’est fait ressortir sur le marché du travail
portugais. Cette révolution s'accompagne de certains defis, notamment dans la culture des
organisations, qui est transmise et entretenue par leurs dirigeants de différents modes.

Ainsi, l'objectif de cette étude est d'explorer le role des leaders dans la culture
organisationnelle, dans des contextes de télétravail. Sur ces entrefaites, une étude de cas
intégrée simple a été developpée (Yin, 2018) pour répondre aux questions de recherche: 1)
Comment les dirigeants percoivent-ils I'impact de la culture organisationnelle sur leurs
équipes de télétravail?; 2) Comment les dirigeants percoivent-ils leur réle dans la formation,
la transmission et le maintien de la culture organisationnelle?; 3) Comment les dirigeants
percoivent-ils les défis possibles dans la transmission et le maintien de la culture
organisationnelle?; et 4) Comment les dirigeants ont-ils répondu aux défis percus dans la
transmission et le maintien de la culture organisationnelle?.

La collecte de données a consisté surtout en des interview semi-structurés avec des
dirigeants d'une organisation portugaise, qui sont en télétravail a temps partiel. Nous avons
adopté une analyse de contenu thématique (Bardin, 2011), a l'aide du logiciel NVivo 1.7
(QSR), qui a conclu que I'impact de la culture de cette organisation était, dans sa majorité,
positive. De plus, les dirigeants percevaient plus souvent un réle dans la transmission et
maintenance de la culture organisationnelle, par rapport au réle de modelage. Concernant les
défis percus dans la transmission et la maintenance de la culture organisationnelle en
télétravail, la plupart des dirigeants ont souligné le travail et I'esprit d'équipe, I'informalité
des relations interpersonnelles, l'intégration des nouveaux employés et la communication
verbale et non verbale. En réponse a ces défis, les dirigeants ont ressortis I'importance de
tenir des réunions a distance, d'attitudes solidaires envers ces employés, de rencontres face
a face, d'une plus grande clarté dans la communication, de la confiance envers ces employeés
et de la rétroaction et du partage de différents points de vue.

Cette étude permis de mieux comprendre et d'ajouter des contributions concernant la
relation des dirigeants avec la culture des organisations, en télétravail, dans le but de
promouvoir également de nouvelles investigations qui approfondissent cette thématique

contemporaine.

Mots clés: Leadership, culture organisationnelle, télétravail
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I. Introducéo

Vivemos, atualmente, numa época que se tem distinguido, de forma muito peculiar,
por mudancas. Mudancas estas que ja se iam estimulando no passado e que, paulatinamente,
se iam desenvolvendo, mas que, com a inesperada ocorréncia de uma pandemia, provocada
pela COVID-19, se viram mais aceleradas. Enquadra-se aqui, nomeadamente, a transi¢do do
trabalho presencial para o online, isto €, para o teletrabalho, através do uso das tecnologias
da informacao, que subtraem parcial ou totalmente as viagens relacionadas com o trabalho
(Nilles, 1997).

Embora esta pratica tivesse surgido, aquando da pandemia, de forma radicalmente
imposta em varias organizagdes, muitas destas encontram-se em processo de transicdo para
um modelo formal e efetivo de teletrabalho, ou mesmo ja o tém integrado no seu
funcionamento. De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE) (2020), no 2.°
trimestre de 2020, 23.1% da populagdo empregada trabalhou sempre ou quase sempre em
casa, sendo que dessas pessoas, 91.2% trabalhou nesse regime devido a COVID-19. Ja no
4.° trimestre de 2020, a primeira percentagem diminuiu para 12.3%, mas salienta-se que,
neste periodo, houve também um decréscimo na percentagem de trabalhadores cuja razéo
para o teletrabalho foi a COVID-19 (79.4%). Tal facto demonstra o peso decrescente da
pandemia como causa para a adesdo e/ou permanéncia do teletrabalho nas organizac6es. Ja
no 2.° trimestre de 2022, o INE (2022a) revela que a percentagem da populacdo empregada
em teletrabalho foi de 19.6%, o que transparece uma maior expressdo deste modelo de
trabalho (que néo teve como causa a COVID-19), quando comparado com os Ultimos dados
de 2020. Considerava-se previsivel que a percentagem de trabalhadores em teletrabalho viria
a diminuir com o atenuar da situacdo pandémica, uma vez que, tal como referido, esta
mudanca no regime de trabalho foi uma pratica drasticamente imposta por circunstancias
externas as organizacfes. Ndo obstante, essa percentagem continua a ser significativa e a
perspetiva é que continue a sé-lo. Repare-se, por exemplo, que a mesma incrementou

comparativamente, com o final do ano 2020.

Considerando as empresas que referem ter, em maio de 2022, uma maior proporcao de pessoas ao
servico em teletrabalho face ao periodo pré-pandemia, 57% das empresas pretendem manter, em 2023,
0s niveis atuais de teletrabalho, enquanto 4% pretendem aumentar e 39% diminuir 0 recurso ao
teletrabalho. (INE, 2022b, p. 20)



A significancia da expressdo do teletrabalho nas organizacGes encontra-se
relacionada com a sua cultura, que desempenha um papel fundamental na aceitagéo ou
rejeicdo e no sucesso deste modelo de trabalho (Crandall & Gao, 2005; Haworth & IFMA,
1995; Kwon & Jeon, 2020). A relacdo contraria também se manifesta, tendo o teletrabalho
um impacto na cultura organizacional (Grinshaw et al., 2002; Lautsch et al., 2009; Watad &
Will, 2003), isto é, no padrdo de suposicOes basicas e partilhadas dentro de cada organizacéo
(Schein, 2004, p. 17). Acresce que a cultura, como exposto anteriormente, mesmo que possa
ser influenciada e adaptada, tendo em consideracao os diferentes modelos de trabalho, deve
prevalecer, qualquer que seja o local de trabalho de um colaborador (Ellis, 2021), dada a sua
importancia enquanto identidade de uma organizacao, que a distingue das demais (Robbins
& Judge, 2014), tal como exploraremos neste trabalho. Ainda assim, existem evidéncias de
que o isolamento da cultura organizacional é um problema reportado por muitos
teletrabalhadores (Crandall & Gao, 2005).

Ora, falar em cultura sem falar em lideranca é explorar o tema de forma superficial,
pois ambos os conceitos sdo dois lados de uma mesma moeda (Schein, 2004). Este autor
argumenta que algo de real importancia que os lideres fazem é criar e gerir a cultura e que o
seu talento se pauta pela capacidade de perceber e trabalhar com a mesma. Desta forma,
podemos concluir que a lideranca, que pode ser definida como a capacidade para influenciar
um grupo em direcdo ao alcance de uma visdo ou conjunto de objetivos, crencas e valores
(Robbins & Judge, 2014; Yukl, 2010), esta intimamente relacionada com a cultura
organizacional e, por sua vez, constitui uma das pecgas-chave (se ndo a pega-chave) para o
sucesso do teletrabalho nas organizagdes (Known & Jeon, 2020; Nilles, 1997).

Percebe-se, assim, a existéncia de uma relacao entre os trés construtos referidos - o
teletrabalho, a cultura e a lideranca. No entanto, a literatura e a investigacdo ndo tém
explorado a forma como a lideranca transmite e/ou mantém a cultura organizacional aos seus
colaboradores, em contextos concretos de teletrabalho. Desconhece-se, portanto, também,
alguns aspetos especificos do papel concreto dos lideres, para o sucesso do teletrabalho, que,
como supramencionado, tem tido uma expressdo cada vez maior no contexto de trabalho a
nivel nacional.

Conclui-se, desta forma, que o valor de dominio cientifico desta investigacdo se
prende com a procura de respostas para a lacuna mencionada anteriormente, tendo, portanto,
como objetivo geral o da exploracdo do papel dos lideres na cultura organizacional, em
contextos de teletrabalho. A partir deste, definiram-se 0s seguintes objetivos especificos,

sempre remetendo para a perspetiva dos lideres em contextos de teletrabalho: (1) perceber
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se a cultura organizacional constitui uma barreira ao funcionamento em teletrabalho; (2)
explorar a percegdo dos lideres sobre o seu papel na moldagem, na transmissdo e na
manutencdo da cultura organizacional; (3) identificar possiveis desafios sentidos pelos
lideres na transmissdo e na manutencdo da cultura organizacional; (4) investigar estratégias
desenvolvidas pelos lideres para dar resposta aos desafios encontrados na transmissdo e na
manutencg&o da cultura organizacional.

Tendo em conta estes objetivos, pretender-se-a responder as seguintes questdes de
investigacdo (QIl), igualmente considerando a perspetiva dos lideres em contextos de
teletrabalho: (Q11) Como é que os lideres percecionam o impacto da cultura organizacional
nas suas equipas em teletrabalho?; (Q12) Como é que os lideres percecionam o seu papel na
moldagem, na transmissd@o e na manutencdo da cultura organizacional?; (QI3) Como é que
os lideres percecionam possiveis desafios na transmissdo e na manutencdo da cultura
organizacional?; (Q14) Como é que os lideres deram resposta aos desafios percecionados na
transmisséo e na manutencgéo da cultura organizacional?.

A resposta a estas questdes sera explorada, nesta dissertacdo, ao longo das seguintes
seccdes: enquadramento tedrico, que nos permitira aprofundar os trés conceitos-chave deste
trabalho e as relagdes entre os mesmos; especificidades do presente estudo empirico -
objetivos e questdes de investigacdo, método, o estudo de caso, técnicas e procedimentos de
recolha de dados e técnica de andlise de dados; reducdo da informacdo, resultados e

discussao; e conclusodes e reflexdes finais.



Il. Enquadramento Teorico

2.1. Teletrabalho

Tal como referido anteriormente, desde o inicio da pandemia provocada pela
COVID-19, o teletrabalho tem vindo a ser uma novidade para algumas organizagdes e tem
ganhado uma maior relevancia no seu meio. No entanto, este modelo ja se encontra presente
no mundo do trabalho ha algumas décadas e sdo vérias as formas de o definir.

Genericamente, o teletrabalho recorre ao uso de ferramentas tecnoldgicas e ndo
envolve deslocagdes associadas ao trabalho (Nilles, 1997), mas outras defini¢des alternativas
(embora semelhantes) podem ser adotadas. Para Potter (2003), por exemplo, o teletrabalho
€ um “novo” paradigma no qual uma organizacdo sem fronteiras leva o trabalho aos
trabalhadores, para que este seja executado na localizacdo que faca mais sentido.
Frequentemente, na literatura, o teletrabalho é, ainda, denominado de outras formas, tais
como trabalho remoto ou trabalho a distancia. Este regime de trabalho pode também definir-
se de forma mais especifica e individualizada e, nesse sentido, Feldman e Gainey (1997)
criaram uma taxonomia de quatro dimens@es. Estas dimensdes baseiam-se nas seguintes
dicotomias: a) parcial ou total; b) com horarios fixos ou flexiveis; c) realizado em casa ou
em “escritorios satélite”’; d) voluntario ou imposto.

A discussdo sobre a adogéo do teletrabalho implica, impreterivelmente, uma reflexao
sobre 0 peso das suas consequéncias. Foquemo-nos, inicialmente, nas positivas. As
vantagens que se destacam nas bases literarias encontram-se relacionadas com trés niveis de
analise: individual, organizacional e da sociedade (Crandall & Gao, 2005; Hoang et al.,
2008), que facilmente se podem deduzir na enumeracao que se apresenta de seguida. Um
dos aspetos positivos mais mencionados na literatura sobre o teletrabalho é o ecoldgico, dada
a ndo realizacdo de deslocacOes dos trabalhadores entre o local de habitacéo e o de trabalho
e, consequentemente, a diminuicdo da poluicdo ambiental (Crandall & Gao, 2005; Nilles,
1997). Nilles (1997) refere também que a produtividade dos teletrabalhadores, por norma,
aumenta substancialmente, em média, de 5% para 20% ou mais, quando comparado com 0
trabalho presencial, incrementando tambem de forma significativa o &nimo e a retencao dos
trabalhadores nas organizacdes (Peters & Dulk, 2003; Crandall & Gao, 2005). Outros autores
referem a flexibilidade temporal e espacial como sendo vantajosa, tendo como

consequéncias uma maior motivacao, satisfacdo e desempenho no trabalho (Crandall & Gao,



2005), assim como uma maior percecdo de autonomia (Baruch, 2000; Choi, 2018; Lewis et
al., 2015; Song & Gao, 2019), concentragdo e tranquilidade (Baradello & Dibble, 2020;
Crandall & Gao, 2005; Lewis et al., 2015). Destacam-se também, particularmente, a
associacdo do work-life balance ao teletrabalho, remetendo para a possibilidade deste
modelo permitir um maior equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal dos
teletrabalhadores (Choi, 2018; Crandall & Gao, 2005; Lewis et al., 2015; Peters & Dulk,
2003). Poderdo ainda existir potenciais beneficios para a economia em geral e para as
organizacbes em particular, sendo que, a titulo de exemplo, um estudo do National
Technology Readiness Survey (2006) concluiu que a economia dos Estados Unidos poderia
salvar cerca de 3.9 bilides de ddlares por ano, se os trabalhadores cujas fun¢Bes assim o
permitissem trabalhassem remotamente (Hoang et al., 2008). Por Gltimo, assinalam-se as
vantagens da agilidade da comunicac¢do por meio da tecnologia, através de conversagoes
assincronas e entre pessoas dispersas geograficamente (Denhardt et al., 2002), e da maior
oportunidade de incrementar as pools de candidatos nos processos de recrutamento, com a
inclusdo de pessoas que, fisicamente, ndo estariam acessiveis aos mesmos (por exemplo,
pessoas com deficiéncias, de outras areas geograficas, cuidadores informais, etc.) (Baruch,
2000; Crandall & Gao, 2005).

Analisando, agora, o outro lado da moeda, o teletrabalho traz também alguns
problemas que vao contra 0 mesmo. Uma das consequéncias negativas mais referenciadas é
o fendmeno que Baruch (2001) intitula de “sociedade autista” e que diz respeito a escassa
interacdo social entre trabalhadores do mesmo nivel hierdrquico e/ou de niveis superiores
(Baruch, 2000; Dahlstrom, 2013; Feldman & Gainey, 1997; Peters & Dulk, 2003; Song &
Gao, 2019), dificultando, a titulo de exemplo, oportunidades de desenvolvimento dos
mesmos através de aprendizagens informais entre pares (Dahlstrom, 2013). Este aspeto
constitui um risco, ja que, entre outras razdes, existem evidéncias de que a maioria dos
trabalhadores considera as relagdes com os seus colegas de trabalho muito importantes
(Grantham, 1996), sendo fonte de motivacédo e satisfacdo (Root, 1988). Um outro aspeto
frequentemente salientado na literatura espelha-se na expressao “out of sight, out of mind”,
que revela que a percecdo dos teletrabalhadores sobre a sua progressdo de carreira e
oportunidades de promocéo saem lesadas, devido a falta de contacto que tém com as figuras
de lideranca (Baruch, 2000; Crandall & Gao, 2005; Dahlstrom, 2013; Peters & Dulk, 2003;
Song & Gao, 2019; Williams et al., 2013).

Para além do referido, a revisdo bibliografica levanta algumas contradi¢cbes em

alguns aspetos que tanto sdo mencionados como positivos, como negativos. Entre eles,
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destaca-se o work-life balance, que, para varios autores, sai prejudicado neste modelo de
trabalho. De facto, apesar de poder haver uma maior flexibilidade em termos de horério, os
teletrabalhadores tém tendéncia a trabalhar mais horas, comparativamente com o trabalho
presencial (Lot & Abendroth, 2020; Peters & Dulk, 2003; Song & Gao, 2019). Ademais,
fronteiras entre a vida pessoal e a vida profissional podem deixar de ser tdo claras, devido a
partilha de um mesmo espago fisico, levando a conflitos entre ambas as valéncias da vida e
a um aumento dos niveis de stress dos colaboradores (Crandall & Gao, 2005; Song & Gao,
2019). Neste sentido, o teletrabalho acrescenta ao trabalhador um nivel de complexidade
superior de trabalho, ja que tem de gerir a flexibilidade existente, com a (im)permeabilidade
das fronteiras entre a vida pessoal e profissional (Hill et al., 1998). Uma outra contradi¢do
no seio da literatura, diz respeito as praticas de comunicacgéo entre os trabalhadores e a forma
como estes a percecionam. Para além dos autores mencionados, Nilles (1997) referia-se a
comunicacéo dentro das equipas como sendo uma das melhorias a verificar-se, ao adotar o
teletrabalho. N&o obstante, existe literatura que argumenta que o teletrabalho influencia de
forma prejudicial a comunicacao entre os teletrabalhadores (tornando-a menos eficaz) e a
interacdo entre pares e com os lideres, estando, desta forma, associado a um enfraquecimento
no trabalho em equipa (Hill et al., 1998). Além disto, afigura-se relevante salientar que
existem desafios associados ao teletrabalho, especificamente, no que diz respeito 1) a
comunicacdo nao verbal e paraverbal, reduzindo-as significativamente quando se comunica
através de chamadas telefonicas, ou mesmo de videochamadas; 2) a pistas indicadoras de
estatutos e caracteristicas da organizacéo (e.g., posicoes hierarquicas) (Baradello & Dibble,
2020; O’ Connell, 1988).

2.2. Cultura organizacional

Na literatura podemos encontrar inumeras defini¢cdes de cultura organizacional, que
se caracterizam por alguma convergéncia concetual. Robbins e Judge (2014) consideram-na
um sistema de significados partilhados pelos seus membros, que distinguem uma
organizacdo de outra. Schein (2004) refere-a como um padrdo de suposi¢cdes basicas
aprendidas e partilhadas por um grupo, a medida que se resolvem os seus problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna, que tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido e, portanto, para ser ensinado a novos membros como a forma correta de

perceber, pensar e sentir em relagcdo aqueles problemas. Para além disso, 0 mesmo autor
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refere-se a cultura como sendo algo estavel e dificil de mudar, bem como de observar, ja que
muitos aspetos importantes da cultura séo essencialmente invisiveis. Cunha e colaboradores
(2016, p.621) definem ainda a cultura organizacional como sendo o “conjunto de valores e
praticas definidos e desenvolvidos pela organizacdo, com base nos quais € socialmente
construido um sistema de crencas, normas e expectativas, que moldam o pensamento e o
comportamento dos individuos”. Em termos de finalidade, a cultura organizacional por si s6
tem funcbes Uteis as organizacdes, tais como ser um estimulo de motivacdo e de
comprometimento de significativas relaces de trabalho e constituir uma ferramenta para o
enveredar de agOes laborais coordenadas (Denison, 1989).

Segundo Schein (2010), a cultura organizacional pode dividir-se em trés niveis de
funcionamento. S&o eles os artefactos, as crencgas expostas e valores e as suposicdes basicas
subjacentes, respetivamente, do nivel mais visivel para o0 menos visivel. O primeiro diz
respeito a estruturas visiveis, como sdo as instalacbes ou o cddigo de vestuario de uma
organizacgdo, assim como a comportamentos observaveis. O segundo baseia-se em ideais,
aspiracdes, valores, ideologias, entre outros. Ja o Gltimo consiste em aspetos que ndo sdo
conscientes ao individuo e em crencas e valores tidos por “inquestionaveis”.

Relativamente a forma como a cultura organizacional é transmitida aos seus
colaboradores, Robbins e Judge (2014) destacam que esta transmissdao pode acontecer
através de historias, rituais, simbolos materiais e linguagem. Ainda neste &mbito, os autores
ddo nota de algumas formas que contribuem para a manutencdo de uma cultura
organizacional, a partir do momento em que esta se forma, nomeadamente, através das
palavras e comportamentos das administracdes de topo e de processos de socializagdo, apos

entrada na organizacéao.

2.2.1. Cultura organizacional e teletrabalho

Independentemente do modelo de teletrabalho de uma organizacdo, a sua cultura
deve guiar o tipo e forma de comportamento dos seus colaboradores, através das normas que
entre si sdo partilhadas (Schein, 2004). No entanto, como ja referido por alguns autores,
muitos teletrabalhadores relatam uma sensagédo de isolamento em relacdo a sua cultura de
trabalho (Baruch, 2001; Bussing, 1998; Harpaz, 2002; Manochehri & Pinketon, 2003),
sentindo-se menos conectados a sua organizacdo, como resultado do uso do modelo remoto
(Ellis, 2021). Isto acontece de forma ainda mais acentuada, quando as conexdes entre
colaboradores ndo se encontram bem definidas. Um exemplo podera ser o de novos

colaboradores de uma organizagéo, que comegam o seu exercicio profissional em regime de
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teletrabalho. Nao tendo os mesmos ainda conexdes entre pares bem definidas, esta sensacéo
de afastamento em relacdo & organizacdo pode dar espaco a um nivel de produtividade
enfraquecido dos colaboradores (Ellis, 2021).

Como visto anteriormente, a cultura organizacional e o teletrabalho tém entre si
relagdes reciprocas de influéncia. Previamente, referimos a utilidade da cultura de uma
organizagao, mas existem também aspetos disfuncionais. Um deles prende-se com a aversao
a mudanca (Robbins & Judge, 2014), o que € algo que pode limitar organizacfes que, por
exemplo, pretendam entrar num regime de teletrabalho. De facto, existem autores que
argumentam no sentido de a cultura organizacional ser uma barreira primaria ao teletrabalho
(Hoang et al., 2008), tendo por base a ldgica de que determinadas caracteristicas da mesma
podem ndo permitir a adocdo e promogdo de regimes de trabalho como é o exemplo do
remoto. Outras dificuldades na mudanca para o teletrabalho prendem-se com o facto de este
modelo implicar uma complexificacdo das relagdes entre colaboradores, desafiando os
correntes conhecimentos concetuais e afetando as normas organizacionais (Lewis, 2015).
Esta complexificacdo tem, ndo sO, mas também a ver com a potencial falha de interacao
social que, como vimos anteriormente, pode dificultar a transmissdo da cultura (crencas,
valores e percecdes) aos trabalhadores. A respeito disto, uma das razdes para alguns
trabalhadores percecionarem um isolamento em relagdo a cultura da sua organizagao, deve-
se ao facto de, nestes casos, 0 ambiente de trabalho se encontrar separado do ambiente social
(Crandall & Gao, 2005), isto é, tal como ja referido, ha falta de interacdes e aprendizagens
informais entre colegas. Ora, aspetos culturais como a socializacdo e 0 comprometimento,
impactam a eficacia dos colaboradores e, por consequéncia, a organizacdo empregadora
(Nilles, 2007). Desta forma, do ponto de vista de Feldman e Gainey (1997), trabalhos que
sdo caracterizados por autonomia dos colaboradores, baixo nivel de interdependéncia para a
realizacdo das tarefas e que requerem uma reduzida interacdo social, sdo melhor enquadrados
em experiéncias de teletrabalho de sucesso.

Acrescenta-se ainda que, com o teletrabalho, existem meios de transmissdo da
cultura, dentro dos referidos previamente, que ficam limitados ou até mesmo
impossibilitados. Sdo eles determinados tipos de rituais que usualmente eram realizados
presencialmente, ou simbolos materiais relacionados com o nivel de funcionamento cultural
respeitante aos artefactos, isto &, instalacdes fisicas, vestuario, entre outros.

Abordando, por fim, o tema com base em potenciais solucdes, a referida barreira a
mudanca associada a cultura de uma organizagdo pode ser quebrada pela necessidade de se

estabelecer novas e adequadas normas culturais. Desta forma, é possivel aumentar o apoio
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ao regime de teletrabalho, bem como a sua eficacia, nomeadamente, através de culturas mais
orientadas para o desempenho, tornando muito claras as expectativas sobre o0 mesmo (Kwon
& Jeon, 2020; Peters et al., 2009).

2.3. Lideranca

A lideranca, ja definida previamente, tem, para muitos investigadores, destaque no
funcionamento das organizacfes. Sdo exemplo disso Robbins e Judge (2014), que
consideram que as organizacdes necessitam de uma forte lideranca e gestdo! para atingir o
maximo de eficécia. Os lideres devem, portanto, ser capazes de influenciar varios aspetos do
dia-a-dia de trabalho, tais como a escolha de objetivos e estratégias a perseguir, a motivagdo
dos colaboradores, por forma a atingir esses mesmos objetivos, a mutua confianca e
cooperacdo entre pares, a organizacdo e coordenacdo de tarefas, o desenvolvimento das
competéncias e confianga dos seus subordinados, a aprendizagem e partilha de novos
conhecimentos pelos colaboradores, crencas e valores partilhados dentro da organizacéo,
entre outros (Yulk, 2010).

Acrescenta-se que, segundo Cunha et al. (2016), a lideranga € um processo que:
envolve lideres, seguidores e situacdes; dada a complexidade do processo de lideranca, ndo
ha receitas universais para a mesma; e a confianca é crucial para o exercicio eficaz da

lideranca. Atentaremos nestes aspetos mais a frente, nesta dissertacao.

2.3.1. Lideranca e cultura

Yukl (2010) salienta que os lideres tém um papel importantissimo e real de
influéncia, nomeadamente, na organizacdo e coordenacdo de atividades e objetivos, na
construcdo de estruturas formais, programas e sistemas e na criacdo de crencas e valores
partilhados pelos colaboradores, algo que estd intimamente relacionado com a cultura
organizacional. Ja Schein (2004) assume a cultura tanto como um conjunto de estruturas,
rotinas, regras e normas que guiam e constringem o comportamento, como um fenémeno em

constante dinamismo e que floresce de trés fontes: (1) crencas, valores e suposi¢cdes dos

! Note-se que, no dmbito desta dissertacdo, no que diz respeito a estes dois conceitos - lideranca e
gestdo -, sem prejuizo da sua importancia, ndo se faz qualquer distin¢do direta entre lider ou gestor, pelo que
se optou por fazer sempre uso da palavra “lideranga” e derivadas, como “expressdo-chapéu” que agrega todos
os tipos de lideranca e gestéo.



fundadores de uma organizacdo; (2) experiéncias de aprendizagem dos colaboradores, a
medida que a organizagdo evolui; (3) novas crengas, valores e suposicoes trazidas por novos
colaboradores e lideres.

Revela-se, entdo, aqui, uma forte ligacdo entre a lideranca e a cultura de uma
organizagao, como, alids, tivemos oportunidade de ver anteriormente. As liderangas tém a
oportunidade de, ndo so criar a cultura organizacional, quando da sua fundacgao fazem parte,
como também de a moldar/influenciar, dando contributos no sentido da sua evolucéo, e/ou
de a transmitir e promover a sua manutencao, ao guiar as suas equipas a agirem conforme os
objetivos, crencas e valores pelos quais a cultura se pauta (Robbins & Judge, 2014; Yukl,
2010). De facto, o elemento crucial de uma organizacdo ndo € a sua cultura por si s6, mas

sim o que a lideranca faz com ela (Hofstede, Hofstede e Minkov, 2010).

2.3.2. Lideranca e teletrabalho

Considerando todos os desafios da lideranca em teletrabalho, importante sera ter em
consideracao que o comprometimento e empenho da mesma tem um papel elevadissimo na
satisfagcdo dos seus subordinados em teletrabalho (Peters et al., 2009) e, portanto, neste
regime a distancia, sera necessario um foco acrescido nos e dos lideres das organizacdes.
Nilles (1997) considera-os os key players do teletrabalho, sendo que os lideres ndo s6 devem
apoiar ativamente este modelo de trabalho, como também devem ver o0 seu sucesso como
um passo critico positivo no seu desenvolvimento de carreira. Um exemplo daquele apoio
sdo os lideres seniores que se regem por politicas de work-life balance. Estes lideres tendem
a ser mais comprometidos com modelos de trabalho a distancia e, por sua vez,
teletrabalhadores que se apercebem de elevados niveis de comprometimento da sua lideranca
em relagéo ao teletrabalho, tendem a estar mais satisfeitos com este modelo (Kwon & Jeon,
2020). Pertinente é também reconhecer o estilo de lideranca como um dos grandes
influenciadores da motivacao dos subordinados, a par da estrutura burocratica e do ambiente
de trabalho (Herzberg, 1968; McGregor, 1960).

Dahlstrom (2013) apoia que o foco nas liderangas orientadas para o relacionamento
ndo pode ser exclusivo num contexto de teletrabalho. A estruturacdo do trabalho e os
processos organizacionais, isto é, a orientacdo para a tarefa, desempenham também um papel
fundamental no regime a distancia. Goleman (2011) acrescenta que a adaptabilidade é uma
das competéncias especificas dos lideres e, portanto, ndo é s6 o ambiente de trabalho que se

altera numa situacdo de implementacdo de teletrabalho, pois 0 mesmo pode também ser
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acompanhado de uma alteracdo no estilo de lideranca. Esta alteracdo pode ocorrer quer de
forma natural, quer de forma intencional e estratégica, de modo a dar resposta ao novo
contexto de trabalho. Existem, inclusive, estudos que dizem ser essencial um investimento
em novos métodos de lideranca, em contextos de teletrabalho (Harpaz, 2002).

Em linha com estas ultimas perspetivas, Lewis (2015) sugere também que o
teletrabalho é fonte de alteracGes de relevo na organizagdo do trabalho para os lideres, sendo
que as relacdes entre estes e 0s seus teletrabalhadores se diferenciam das existentes no
trabalho presencial, bem como determinadas skills de lideranca (Crandall & Gao, 2005). Na
perspetiva daquele investigador, neste modelo de trabalho, surgem também maiores
dificuldades na delegacéo de tarefas, um incremento da necessidade de monitorizagdo e um
cansaco adicional, fruto do aumento da imprevisibilidade de periodos de contacto. Associado
a estes fatores, uma das principais razdes para a resisténcia dos lideres em relacdo ao
teletrabalho é o medo de perda de controlo do funcionamento da sua equipa (Gordon, 1988;
Hoang et al., 2008). Ainda assim, Gomes (2007) revela, num dos seus estudos, que 78% dos
lideres acham que os seus subordinados sdo igualmente produtivos em teletrabalho,
comparativamente com o trabalho presencial.

Acrescenta-se que, segundo Peters et. al (2009), os lideres sentem uma grande
responsabilidade em manter o espirito de equipa vivo, independentemente da distancia
existente entre colegas. A dificuldade prende-se com o facto de o teletrabalho ndo sé alterar
a distancia fisica, como também psicoldgica entre os trabalhadores e os seus lideres e colegas
de trabalho (Sardeshmukh, 2012). Por este motivo, o lider precisa, neste regime, de prestar
atencdo a forma como os seus subordinados percecionam a relagdo (in)formal com o mesmo.
Para além destas percecOes, outras devem ser atentadas pelos lideres, pois € comum 0s
colaboradores sentirem ansiedade no que diz respeito a seguranca no trabalho, a falta de
potenciais promocdes - 0 mesmo estudo de Gomes (2007), citado anteriormente, indica que
61% dos lideres acredita que o teletrabalho pode prejudicar as carreiras dos colaboradores-,
assim como a outros aspetos relevantes para 0s mesmos. Por sua vez, estas perce¢des e
sentimentos podem afetar de forma negativa a sensacdo de conexdo a organizagdo, assim
como 0 comprometimento com a mesma e, consequentemente, amplificar o turnover e
reduzir a satisfacdo no trabalho (Hill et al., 1998).

Nilles (2007) diz-nos, ainda, que o trabalho dos lideres em teletrabalho néo se foca
na observacdo da atividade diaria dos seus subordinados, mas sim em garantir que 0s
teletrabalhadores tém as ferramentas e skills necessarias ao desempenho do seu trabalho -

uma das critical skills de um lider em teletrabalho identificadas por Dennis (2013) -, bem
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como lidar com os problemas ocasionais dos mesmos. Paralelamente, Hoang et al. (2008)
sublinham que é uma ilusdo acreditarmos que o sistema de avaliagdo de desempenho
utilizado pelos lideres se baseia primariamente em resultados. A avaliagdo com base em
“pistas visuais” nao s6 ndo ¢ recomendada como técnica principal, como nao ¢ possivel ou,
pelo menos, é significativamente dificultada em regime de trabalho & distancia e, por isso,
deve-se, efetivamente, passar a adotar o foco em resultados, em contexto de teletrabalho.
Acontece que, muitas das competéncias de lideranca sdo as mesmas nos dois modelos
de trabalho. A diferenca esta na forma como s@o operacionalizadas no ambiente digital. Para
além da critical skill identificada no paragrafo anterior como sendo das que mais diferem
numa lideranca em teletrabalho, Dennis (2013) destaca ainda a monitoriza¢do do progresso
da equipa ao longo do tempo, o equilibrio de um contacto 24/7, considerando o trabalho e
vida pessoal dos colaboradores, e o estabelecimento e manutencdo de um sentimento de
confianga, num ambiente diversificado e com mdltiplas culturas. Estas caracteristicas e
praticas, nomeadamente, a monitorizacdo e as relacdes de confianca, muitas vezes, nao
acontecem por acaso. Sdo intencionais, planeadas, disciplinadas e deliberadas pelos lideres
(Dennis, 2013). Kowalski e Swanson (2005) seguem um raciocinio semelhante, na medida
em que consideram que os fatores de sucesso criticos para o teletrabalho incluem o apoio, a
comunicacéo e a confianga, sendo que, segundo Bae e colaboradores (2019), uma lideranca
de apoio, por si s@, reduz a ndo participacdo em programas de teletrabalho por parte dos

colaboradores.

2.3.3. Lideranga e cultura em teletrabalho

Tendo como base a literatura existente, ndo é possivel tirar ilagdes diretas sobre o
papel que os lideres tém na cultura de uma organizagdo em teletrabalho. Algumas pistas sao
dadas, nomeadamente, por Kwon e Jeon (2020), que nos dizem que as culturas orientadas
para o desempenho, com lideres com desempenhos eficazes, incentivos apropriados e
sistemas de reconhecimento, feedback construtivo e formacdes basicas com informacdes e
requisitos sobre o teletrabalho, séo essenciais para a satisfacdo de alguns trabalhadores em
programas remotos e para ultrapassar os desafios desse modelo de trabalho, através do
estabelecimento de expectativas claras sobre o desempenho laboral.

Hoang et al. (2008) defendem uma perspetiva mais radical, dizendo que para as
culturas corporativas serem bem-sucedidas, as organizacdes devem remover os lideres

ineficazes, ora porgque ndo se encaixam nessas culturas, ora porque ndo tém tido sucesso em

12



ultrapassar as disfuncionalidades das mesmas. Isto significa que existem culturas que podem
ter mais ou menos sucesso na promogéo do teletrabalho, dependendo da forma como as
organizac0es e os seus lideres criam, fazem evoluir e infundem a sua cultura.

Importa, agora, expandir a investigacdo e, por sua vez, a literatura, no sentido de
perceber concretamente a forma como a lideranca transmite e mantém a cultura da sua

organizacéo aos seus colaboradores, em contexto concreto de teletrabalho.
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I11. Estudo Empirico

3.1. Objetivos e questdes de investigacao

O objetivo geral da presente investigacdo é a exploracdo do papel dos lideres na
cultura organizacional, em contextos de teletrabalho. Este objetivo ramifica-se em objetivos
especificos, que remetem para a perspetiva dos lideres em contextos de teletrabalho: (1)
perceber se a cultura organizacional constitui uma barreira ao funcionamento em
teletrabalho; (2) explorar a percecao sobre o papel dos lideres na moldagem, na transmissao
e na manutenc¢do da cultura organizacional; (3) identificar possiveis desafios sentidos pelos
lideres na transmissdo e na manutencdo da cultura organizacional; (4) investigar estratégias
desenvolvidas pelos lideres para dar resposta aos desafios encontrados na transmissao e na
manutencdo da cultura organizacional.

Em linha com estes objetivos, pretende-se responder as questdes de investigacdo que
se fazem seguir, igualmente considerando a perspetiva dos lideres em contextos de
teletrabalho: (Q11) Como é que os lideres percecionam o impacto da cultura organizacional
nas suas equipas em teletrabalho?; (Q12) Como é que os lideres percecionam o seu papel na
moldagem, na transmissdo e na manutencdo da cultura organizacional?; (QI3) Como é que
os lideres percecionam possiveis desafios na transmissdo e na manutencdo da cultura
organizacional?; (Q14) Como é que os lideres deram resposta aos desafios percecionados na

transmissdo e na manuten¢do da cultura organizacional?.

3.2. Método

Tendo em consideracdo o exposto anteriormente, concluimos que existe uma lacuna
na investigacdo relativa ao papel dos lideres na cultura organizacional, em regime de
teletrabalho. Uma vez que os objetivos do estudo pretendem atenuar a falta de conhecimento
sobre o tema, por meio de uma descricdo, interpretacdo e compreensdo das estratégias de
lideranca acima expressas, tendo sempre em consideragdo as percecdes e 0s significados
produzidos pelas experiéncias dos lideres, no seu contexto concreto, esta investigacdo

baseia-se numa metodologia qualitativa (Sampieri et al., 2013). Assim, pretende-se conhecer
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0s sistemas de crencas, valores, comunicacao e relacgdo, tal como entender os significados e
intencGes das acdes daqueles lideres, por meio de uma atitude interpretativa.

Esta metodologia encontra-se associada a uma abordagem a) ndo-experimental, ja
que ndo se recorre a manipulacdes de variaveis; b) exploratoria, pois, tal como o proprio
nome indica, 0 objetivo do estudo é compreender um tema pouco estudado e, eventualmente,
preparar terreno para estudos consequentes; c) descritiva, dado que se procura especificar as
propriedades, caracteristicas e componentes mais relevantes da problematica; e d)
transversal, uma vez que os dados a analisar foram recolhidos num momento temporal Unico
(Sampieri et al., 2013).

3.3. Estudo de caso

A presente investigacdo tem como metodologia o estudo de caso, uma vez que se
pretende estudar em profundidade os aspetos concretos de um fendmeno contemporaneo,
dentro de um contexto real e concreto de uma determinada organizacédo alvo do estudo (Yin,
2018). Este estudo de caso sera constituido por um caso simples, isto é, de apenas uma
organizacao, pelo facto de se pretender encontrar as estratégias dos lideres ao nivel da sua
cultura organizacional em especifico, ja que, como visto anteriormente, esta diverge entre
diferentes organizacbes e, consequentemente, estratégias de lideranca aplicadas numa
organizacdo podem ndo ser compativeis com outras. Quanto ao nimero de unidades de
analise, o estudo considera-se embutido, pois cada lider entrevistado da organizagdo sera

uma unidade de analise.

3.3.1. Contexto

Este estudo de caso enquadra-se no ambiente empresarial portugués, no qual a
presenca do teletrabalho se acentuou significativamente desde o inicio da pandemia
provocada pela COVID-19, isto ¢, desde marco de 2020. A pertinéncia do estudo de um
contexto de transicdo recente para 0 modelo de trabalho a distancia prende-se com a
possibilidade de exploracdo de um possivel novo desafio nas organizagdes, que ndo seria
passivel de ser estudado com a mesma pertinéncia, caso a organizagdo nunca tivesse
experienciado um modelo de trabalho presencial e, por consequéncia, ndo tendo o0s

participantes termo de comparacao, no ambito da investigacdo em questao.
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3.3.2. Caso

O caso a estudar, como referido, serd simples e embutido, e diz respeito a uma equipa
especifica de mais de trezentos colaboradores que trabalham direta ou indiretamente no ramo
financeiro de uma organizacdo portuguesa de grande dimens&o, da area do retalho, e que se
encontra, parcial e atualmente, em regime de teletrabalho. Neste caso, o regime de
teletrabalho iniciou-se, em marco de 2020, de forma total, mas a data das entrevistas
vigorava-se o regime parcial (variando no nimero de dias presenciais e a distancia, ao longo
do tempo e entre subequipas), maioritariamente com horarios fixos e realizado em casa
(quando em teletrabalho), sendo que o modelo foi determinado pela organizacdo e néo pelos
proprios colaboradores.

Dada a sua dimensd&o e diversidade de areas dentro do ramo de atividade, esta equipa
é liderada por seis colaboradores (lideres de 1.2 linha, que d&o resposta direta a um lider),
que por sua vez se encontram responsaveis por outros lideres das subequipas (lideres de 2.2
linha), que foram estudados entre marco e julho de 2022, focando concretamente no periodo

a partir do més de marco de 2020.

3.3.3. Unidades de analise

3.3.3.1. Selecdo dos participantes

As unidades de andlise deste estudo séo alguns lideres de 1.2 e 2.2 linhas da equipa
referida na seccao anterior. Esta amostra de 8 participantes € ndo probabilistica (Sampieri et
al., 2013) e foi escolhida por conveniéncia por um elemento da equipa de Recursos Humanos
da organizacdo. Priorizou-se o envolvimento de todos os lideres de 1.2 linha dessa mesma
equipa (apenas um dos lideres optou por ndo participar no estudo), mais quatro lideres de 2.2
linha. Foram critérios de sele¢do assumir um papel claro de lider na organizacéo e trabalhar,
tanto o proprio, como as respetivas equipas, no minimo, parcialmente a distancia.

O numero de participantes foi definido conforme o principio da saturagdo (Given,
2008), sendo que ao 8.° e 9.° entrevistados (0 1.° entrevistado ndo é contabilizado nos
participantes, uma vez que corresponde a entrevista piloto), ndo se verificou um acréscimo

significativo de nova e pertinente informacéo.
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3.3.3.2. Caracterizacao dos participantes

No Quadro 1, verificamos que, dos oito lideres participantes, a distribuicdo por sexos
e por nivel de lideranca foi equivalente, sendo que as suas idades se distribuem entre os 33
e 0s 50 anos (M = 43,88, DP =5,77). Relativamente a antiguidade na organizacao, esta varia
entre os 2 e 0s 28 anos (M = 14,00, DP = 11,06), e a antiguidade num cargo de lideranca, a
mesma varia entre 2 e 20 anos (M = 8,75, DP = 6,27). No que diz respeito ao numero de dias
de trabalho remoto a data das entrevistas, isto é, ao periodo compreendido entre marco e
julho de 2022, 75% dos participantes trabalhavam dois dias por semana, sendo que para 0s
restantes dois lideres, esse nimero era de trés e de quatro dias. Por fim, regista-se que estes
lideres tém entre trés e seis colaboradores a reportar-lhes diretamente (M = 4,38, DP = 1,06).

Por forma a garantir o anonimato dos participantes, os mesmos sao identificados
neste estudo com a letra “P”, de participante, ¢ com um nimero, que segue a ordem

cronoldgica das entrevistas.

Quadro 1.
Caraterizacao dos participantes do estudo

Antiguidade Antiguidade N° de dias N° de
.. na num cargo Nivel de  de trabalho colaboradores
Participantes Sexo ldade N . . .
organizacdo de liderangca lideranca remoto por liderados de
(anos) (anos) semana? forma direta
P1 F 50 26 20 1 2 3
P2 M 49 21 7 1 4 5
P3 F 33 5 5 2 2 5
P4 M 48 20 12 1 2 5
P5 M 41 4 4 2 3 6
P6 F 40 5 5 2 2 4
P7 F 43 2 2 1 2 4
P8 M 47 28 15 2 2 3

2 A data da realizagfo das entrevistas.
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3.4. Técnicas de recolha de dados

No planeamento das técnicas de recolha de dados, teve-se em consideracdo o
beneficio desta investigagdo, garantindo a sua validade interna, através do uso de varias
fontes de informacdo, isto é, por meio da técnica de triangulacdo (Yin, 2018). Assim,
recorreu-se a entrevistas semiestruturadas, a consulta do site da organizacédo alvo de estudo,
mais concretamente, da sec¢do sobre a sua identidade, na qual se encontram os seus valores,
e a diversos documentos por esta facultados.

Relativamente ao tipo de entrevistas, apds pesquisa bibliografica, tornou-se clara
uma necessidade de explorar de forma aberta e flexivel o tema em estudo, tanto por parte do
entrevistado, como por parte do entrevistador. Com esta forma livre de comunicar e
expressar, tornou-se possivel transformar os conhecimentos implicitos dos lideres em
conhecimentos explicitos, sendo, portanto, acessivel a interpretacdo (Flick, 2009). Assim,
entrevistas estruturadas ou questionarios rigidos, ndo permitiriam responder com a mesma
qualidade as questbes de investigacdo, optando-se, desta forma, pelas entrevistas
semiestruturadas, que sdo tidas como as mais adequadas ao carater exploratorio deste estudo
de caso (Yin, 2018). Para estas entrevistas, foi elaborado um guido de entrevista
semiestruturada (cf. Apéndice B), que teve como base 0s objetivos e as questdes de
investigacdo e uma vasta revisao bibliografica. As questdes sdo apresentadas numa logica
sequencial, pertinente, objetiva e que a ela tem associada uma resposta viavel. Este guido
divide-se em trés partes: 1) apresentacdo do ambito e tema da investigacdo e detalhes sobre
0 decorrer da entrevista; 2) questdes de resposta fechada, por forma a perceber o
enguadramento do participante, seguidas de respostas abertas; 3) espaco para outras questdes
ou comentarios dos lideres, bem como agradecimento pela colaborago.

Por fim, damos nota de que os documentos disponibilizados pela organizagdo aos
quais recorremos foram: a) um relatdrio interno das respostas a questionarios aplicados aos
colaboradores, no més de junho de 2020, com os quais se pretendia “conhecer e compreender
0 impacto das mudangas impostas pela COVID-19 nas dindmicas de trabalho dos
colaboradores; avaliar o papel que os lideres estdo a desempenhar e conhecer a sua perspetiva
sobre a gestdo de equipas no contexto atual; conhecer a percecdo dos colaboradores sobre as
medidas e iniciativas que tém sido implementadas em resposta a COVID-19; Avaliar o
impacto ¢ a clareza da comunicag¢o.”; b) um relatorio interno das respostas a questionarios
aplicados aos colaboradores, de outubro a dezembro de 2020, sobre a perce¢do dos mesmos

relativamente a varias tematicas relacionadas com a COVID-19 e o seu impacto no trabalho;
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¢) uma noticia da organizacdo sobre a evolucdo dos modelos de trabalho; d) uma base de
dados da organizacdo, com informacgdes sobre a idade, sexo, antiguidade na organizacéo,
nivel de lideranca e numero de colaboradores liderados de forma direta pelos participantes

em estudo.

3.5. Procedimento de recolha de dados

De forma a recolher os dados para a investigacdo, primeiramente, foi escolhida uma
empresa portuguesa que se encontrava a trabalhar total ou parcialmente a distancia, com uma
cultura organizacional ja bem definida e um namero de lideres suficiente para a realizacdo
do estudo. Ap6s um primeiro contacto oral e informal com um colaborador da organizacdo
e tendo este mostrado abertura, foi enviado um documento formal com a proposta de
colaboracdo (cf. Apéndice A). Neste documento, incluia-se, nomeadamente, uma
apresentacdo do projeto de investigacdo, as garantias de anonimato e confidencialidade das
informacgdes recolhidas, tanto relativamente aos documentos a disponibilizar, como as
entrevistas a realizar, incluindo a garantia de protecdo dos lideres que participariam e a
prépria organizacgdo, se assim o desejasse (Flick, 2009).

Apds resposta positiva por parte da organizacdo, a mesma facultou documentos da
sua propriedade potencialmente pertinentes no &mbito do tema de investigacdo, que foram
analisados e selecionados de acordo com a sua relevancia para o presente estudo. Para além
disso, uma colaboradora da area de Recursos Humanos propés colaboradores de uma equipa
concreta para entrevistar, que cumpriam os critérios de inclusdo previamente alinhados -
serem lideres que trabalham integral ou parcialmente a distancia, bem como as equipas que
lideram. A esses lideres, foi enviado um e-mail convite para a participacdo no estudo, mais
concretamente, numa entrevista individual, fazendo um enquadramento geral do mesmo. A
medida que estes iam aceitando o convite, foi-se agendando as entrevistas online®, através
do Microsoft Teams, conforme a melhor conveniéncia para ambas as partes. Nestas
marcagOes das entrevistas individuais e unicas, era definida uma data, hora e previséo de
duragéo da entrevista, bem como recomendado um local que ndo causasse transtorno aos

participantes, preferencialmente, com condigdes fisicas favoraveis (luz, temperatura, etc.)

3 Apenas um lider foi entrevistado presencialmente, por vontade do mesmo, ndo tendo, esse fator, qualquer

influéncia significativa no contetdo da entrevista.
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(Ghiglione & Matalon, 1993). Acrescenta-se que os agendamentos foram sendo realizados
ao longo do tempo, com vista ao principio da saturacdo previamente referido, tendo os
mesmos sido finalizados, quando concluimos que a realizacdo de mais entrevistas nao
acrescentaria informacéo nova ao estudo.

O primeiro lider entrevistado, que também cumpria os critérios de inclus&o, serviu
de participante para a entrevista piloto, por forma a testar o guido de entrevista elaborado e
fazer as reformulacdes que consideramos necessarias (Given, 2008). Efetuadas essas
alteracdes, que tiveram em vista a clareza e ndo repeticdo de informacao, realizou-se a
segunda entrevista. Na sequéncia da mesma, ndo verificando qualquer necessidade de uma
segunda alteragéo ao guido, as seguintes entrevistas decorreram com base no guido validado.
Note-se que, no inicio de cada entrevista, foi apresentado a cada participante a Declaragédo
de Consentimento Informado (cf. Apéndice C), fazendo um enquadramento sobre a
investigacdo e o procedimento da entrevista, nomeadamente, no que diz respeito a gravacao
e confidencialidade da mesma. Desta forma, entre marco e julho de 2022, totalizou-se um
conjunto de oito entrevistas (excluindo a entrevista piloto e incluindo a que permitiu a

validacdo do guido de investigacao final), com duracdo média de 42 minutos.

3.6. Técnica de analise de dados

Primeiramente, as entrevistas realizadas foram transcritas na sua integra, utilizando,
paratal, as gravacdes de audio efetuadas. Concluido este exercicio, foi possivel agrupar todo
0 corpus (entrevistas, documentos e site) e realizar uma leitura “flutuante” ao mesmo, com
vista a familiarizacdo dos dados por parte da investigadora e a garantir que 0 mesmo se
caracteriza por exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia (Bardin,
2011).

Para a analise dos dados recolhidos nas entrevistas, optou-se por uma analise de
conteido tematica, segundo Bardin (2011), ja que esta assenta na crenca de que a
categorizacao ndo introduz desvios no material e permite conhecer indices ao nivel dos dados
brutos, transformando-os em dados organizados. Dentro desta analise objetiva e descritiva,
consideraram-se as questdes de investigacdo como unidades de contexto e as ideias ou temas
expressos como unidades de registo, sendo que as Ultimas foram contabilizadas
considerando a sua frequéncia de aparecimento (Bardin, 2011). Assim, procedeu-se a analise

das entrevistas transcritas, fazendo o recorte do texto e respetiva categorizacgéo, registando a
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sua frequéncia, através do software NVivo 1.7 (QSR). Posteriormente, os dados recolhidos
dos restantes elementos do corpus (documentos e site) foram triangulados com as
informacdes analisadas das entrevistas, por forma a verificar a sua coeréncia.

Por fim, de forma a salvaguardar a qualidade das inferéncias desta investigacédo
qualitativa e a garantir a sua credibilidade (Lincoln & Guba, 1985), importa referir que se
optou por algumas estratégias, nomeadamente, como referido: 1) a validacdo do guido de
entrevista e realizacdo dos devidos ajustes, por meio da entrevista piloto; 2) a atencédo ao
ponto de saturacdo tedrica das entrevistas; 3) a gravacdao do audio das mesmas e respetiva
cuidada e integral transcrigéo; 4) o evitamento de enviesamentos da investigadora principal,
através da andlise e validacdo dos dados pela orientadora da investigacdo, garantindo
também, através desta triangulacdo, a confiabilidade e objetividade dos dados; 4) a analise
do sistema de categorias e da sua definicdo operacional, pela orientadora; 5) o registo escrito
de excertos das entrevistas, na seccdo dos resultados e discussdo, incrementando a
transparéncia do processo de investigacdo; e 6) o recurso a comparacao inter-codificadores

da codificacdo efetuada.
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IV. Reducéo da Informagéo, Resultados e Discusséo

4.1. Reducédo da informacao

Encontrando-se recolhido todo o corpus de investigacdo - entrevistas transcritas, site
e documentos disponibilizados pela organizacéo -, reuniram-se as condi¢fes necessarias para
efetuar uma leitura flutuante do seu contetdo, familiarizando, cada vez mais, a investigadora
dos mesmaos, por forma a proceder a sua andlise (Bardin, 2011). De seguida, reduziu-se a
informacao bruta dos elementos do corpus, selecionando, focando, simplificando, abstraindo
e transformando a mesma (Miles & Huberman, 1994).

Para tal, através de um processo misto, aliando a revisdo da literatura ao contedo do
préprio corpus, desenvolveu-se um sistema de categorias (cf. Apéndice D), respetivamente,
de forma indutiva e dedutiva (Bardin, 2011). Especificando, para a categoria
“Caracteristicas da cultura da organizacéo ”, recorreu-se a classificacdo de Robbins e Judge
(2014), por permitir agrupar aqueles que séo os chavdes da cultura da organizagao em estudo.
Esta classificacdo discrimina as seguintes caracteristicas: inovacdo e tomada de decisbes de
risco, atencdo ao detalhe, orientacdo para os resultados, orientacdo para as pessoas,
orientacdo para as equipas, agressividade e estabilidade. No que diz respeito a categoria
“Impacto da cultura organizacional em trabalho”, vimos, na sec¢do do enquadramento
tedrico, que a mesma tanto poderia ter um impacto positivo como disfuncional nas
organizacOes em teletrabalho (Crandall & Gao, 2005; Haworth & IFMA, 1995; Kwon &
Jeon, 2020; Robbins & Judge, 2014) e, por isso, adotamos esta subcategoriz¢do bipartida. Ja
no que toca a categoria “Papel dos lideres na cultura organizacional em teletrabalho”,
consideramos pertinente subdividi-la nos dois tipos de atitudes dos lideres em relacdo a
cultura organizacional mais presentes na literatura (excetuando-se o papel da criacdo da
cultura, uma vez que os participantes do estudo ndo fizeram parte da fundagdo da
organizacdo em questdo), isto &, as atitudes de moldagem/influéncia sobre a cultura e as de
transmissdo e manutencdo da mesma (Robbins & Judge, 2014; Yukl, 2010). Por ultimo, as
duas ultimas categorias foram exclusivamente desenvolvidas de forma dedutiva, uma vez
gue dizem respeito e aspetos de um nivel de especificidade e individualidade elevados da
organizacéo e participantes do estudo.

Estas categorias foram operacionalmente definidas, para a devida codificacdo do

conteddo das entrevistas efetuadas aos oito participantes, tendo também em vista a
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viabilidade de replicacdo desta investigagdo em estudos futuros. Como j& expresso, as
referéncias a ideias-chave sobre a presente investigacdo, isto é, o tema, foram assumidas
como unidades de registo (Bardin, 2011), sendo que o critério para a inclusdo de sub-
categorias das categorias dedutivas foi a referéncia as unidades de registo por mais do que
um participante (todas as unidades de registo referidas apenas por um entrevistado, quando
existentes, foram incluidas nas categorias designadas “Outros/as...”).

O sistema referido agrega 62 categorias, distribuidas em 14 free nodes, que
correspondem a verbalizacdes e outros dados sobre os participantes entrevistados, bem como
a verbalizagdes da entrevistadora, e em 48 tree nodes, que se dividem em 5 categorias de 1.°
nivel, 37 categorias de 2.° nivel e 6 categorias de 3.° nivel. Note-se que, enquanto que as tree
nodes permitem responder aos objetivos da investigacdo, as free nodes ndo o permitem, pelo
que, ao contrario das primeiras, sdo categorias livres que ndo sdo objeto de analise no
presente estudo.

Efetuada a codificagéo de toda a informacao recolhida, deu-se lugar a uma validagéo
inter-codificadores, com a codificacdo de 10% do corpus por outra investigadora, tendo por
base 0 mesmo sistema de categorias. Através de uma analise atenta e de partilhas de
perspetivas entre as investigadoras, a codificacdo foi sendo adaptada, por forma a alcancar
uma boa consisténcia do sistema de categorias e respetiva codificacdo (Miles & Huberman,
1994). Este processo foi mais uma das praticas fundamentais adotadas, que permitiram

garantir a qualidade das inferéncias do estudo (Zhang & Wildemuth, 2009).

4.2. Resultados e discussao

4.2.1. Percecdes dos lideres sobre a cultura da organizacao

Antes de abordarmos as questfes de investigacdo de forma direta, importa perceber
o enquadramento geral do caso alvo de estudo, isto €, a entidade empregadora dos lideres
entrevistados. Esta necessidade também se prende com o facto de nos encontrarmos a
analisar o papel dos lideres relativamente a cultura, isto é, a um construto que, embora tenha
um significativo impacto na organizacdo, € muitas vezes invisivel e, até certo ponto,
inconsciente (Schein, 2004). Assim, para a analise que se segue, sera Util trazer a superficie,
primeiramente, as caracteristicas da cultura percebidas pelos participantes. Para tal, foi-lhes
colocada uma questdo de resposta aberta, durante a entrevista, que remetia, precisamente,

para a reflexdo sobre a forma como percecionavam a cultura da organizagao. Os resultados
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obtidos (Quadro 2) estdo em consonancia com os cinco valores da organizagdo expressos no
seu site, sendo que, se enquadrarmos esta organizagdo numa classificagéo tendo em conta as
tipologias da cultura organizacional (Cunha et al., 2016), pode-se considerar que a mesma
tem na sua identidade uma cultura mista, com caracteristicas das culturas adaptativa e de clé.
Tal explica-se pelo facto da cultura da organizagdo, aos olhos da generalidade dos lideres,
ser pautada por organicismo, por orientacdo tanto externa, associada & inovagdo, como
interna, orientada para as pessoas e equipas, e por nao se resignar a estabilidade, tal como

podemos observar de seguida.

Quadro 2.
Percecao dos lideres sobre as caracteristicas da cultura da organizacéo

Fontes  Referéncias (%0)
Agressividade 3 9 (7%)

Atencdo ao detalhe 3 9 (7%)
. Crescimento 5 12 (10%)
Estabilidade
Manutenc&o do status quo 1 1(1%)
Caracteristicas Inoyaf;ao € tqmada de 6 21 (17%)
decisbes de risco 125
da cultura da Orientacdo para as técnicas e (100%)
organizagéo . x \entagao p ! 3 3 (2%) ’
Orientagdo do processos
trabalho Orientacéo para 0s 4 9 (7%)
resultados
Orlgntagao para as 8 25 (20%)
equipas
Orientacdo para as 7 36 (29%)
pessoas

Podemos observar que a totalidade dos lideres perceciona a orientacdo para as
equipas (20%) como sendo uma caracteristica da organizacdo, o que revela que, na
perspetiva dos lideres, o funcionamento da organizagao ¢ bastante pautado por uma “cultura
de trabalho de equipa” (P1). Como comenta P35, “sentes-te parte de um todo, de uma equipa
que vai muito além das pessoas que tu conheces”. Ainda que com menos um participante a
menciona-la, a orientagdo para as pessoas apresenta uma maior percentagem de
referenciagdo (29%), o que significa que, para a maioria dos lideres, os colaboradores que,
tal como eles, lideram equipas, ponderam as suas decisOes, agcOes e atitudes, tendo forte
consideracdo nas consequéncias das mesmas nos seus colaboradores. P1 destaca, por
exemplo, o “dar empowerment as pessoas para desenvolverem o seu trabalho”, enquanto

P6 sublinha a importancia de “proteger” os colaboradores e P8 sublinha a “proximidade, dar
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a vontade as pessoas de exprimirem a sua opinido, ... Portanto, ... tentar manter o
relacionamento mais proximo possivel ”.

Destaca-se também a inovacdo e tomada de decisbes de risco na organizacao,
sublinhada por seis dos lideres (17%), que nos indica que, na visao dos lideres, a sua cultura
é caracterizada por incentivar os colaboradores a se superarem, criando coisas inovadoras,

muitas vezes, com um significativo risco associado. Atente-se ao exemplo dado por P4:

(...) criar condicdes para que as equipas possam, para gque as pessoas possam crescer, possam
assumir mais desafios e possam-se sentir comprometidas, possam sentir confiantes, que nao
tenham medo em arriscar e que ndo tenham medo de assumir 0s Seus erros, porque o progresso

faz-se sempre por tentativa e erro. Sempre foi assim. As inovag¢6es ndo saem bem a primeira (P4).

Por fim, de forma particular, evidencia-se a estabilidade como ndo sendo
considerada uma caracteristica da organizacdo pela maioria dos lideres, sendo que 0s
mesmos olham para a cultura como alvo de crescimento e evolugdo (10%). Tome-se,

novamente, como exemplo, uma das verbaliza¢des de P4:

(...) ndo vejo essa cultura como algo estanque, ou seja, como algo que foi criado la para tras e é
aquela que nds temos que apanhar e é sempre ‘chapa cinco’. Ndo. Eu acho que a cultura também
vai evoluindo (P4).

Com menor significancia, houve referéncias, ainda que de forma ambigua entre
os lideres, a orientacdo do trabalho, tanto para as técnicas e processos (2%), como para
os resultados (7%) (havendo apenas uma diferenca de um lider entre os dois tipos de
orientacdo), e também a cultura de agressividade ou arrogancia e competitividade (7%) e

de atencéo ao detalhe no desempenho e apresentacao do trabalho (7%).

4.2.2. Percecdes dos lideres sobre o impacto da cultura organizacional nas suas
equipas em teletrabalho

Por forma a responder a primeira questdo de investigagdo (“Como ¢ que os lideres
percecionam o impacto da cultura organizacional nas suas equipas em teletrabalho?”),
procurou-se perceber essa mesma percecao, por meio das entrevistas.

Através do Quadro 3, conseguimos verificar que o impacto da cultura organizacional
percebido pelos lideres, nas suas equipas em teletrabalho, € maioritariamente positivo (86%).
Dentro daquele que € o impacto negativo (14%), podemos encontrar, nomeadamente,

aspetos relacionados com os efeitos da inflexibilidade relativamente ao modelo de trabalho
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adotado pela organizacdo. De facto, estudos de Peters e colaboradores (2009) ja previam que
metodologias formais e rigidas de teletrabalho afetam negativamente os teletrabalhadores.

(...) por um lado, estamos a criar um modelo [hibrido de trabalho] que parece que tem flexibilidade,
mas, na pratica, ... ndo tem assim tanta como parece, porque, depois, obrigas a vir trés dias e sempre
aqueles trés dias e eu acho que as pessoas gostavam muito mais de lhes poder dar a possibilidade de

vir ... por exemplo, a ter¢a, quinta e sexta, mas na semana seguinte, até poderes trocar (P1).

Quadro 3.
Percecdo dos lideres sobre o impacto da cultura organizacional nas suas equipas em
teletrabalho

Fontes  Referéncias (%)

Impacto da cultura Impacto negativo 5 10 (14%) 73
organizacional em teletrabalho  |npacto positivo 7 63 (86%) (100%)

No que diz respeito ao impacto positivo, podemos destacar, por exemplo, a percecédo
de apoio, empatia e promocao de bem-estar na organizacao - “hd uma preocupag¢do genuina,
ndo s6 dos recursos humanos, mas da organizagdo como um todo, naquilo que é cada um
de nos.” (P4). A valéncia do impacto da cultura de apoio ja tinha sido reconhecida como
positiva por Baruch (2001), nos contextos de teletrabalho, e parece-nos claro que se encontra
intimamente relacionada com uma das caracteristicas da organizacdo mencionada
anteriormente — a orientacdo para as pessoas -, apoiando, de certa forma, o facto desta
caracteristica ter sido a que foi mais mencionada.

Ainda no impacto positivo, encontramos algumas indica¢cdes de que a atencdo ao
detalhe, apesar de ndo ter sido muito referenciada, traz impactos positivos ao teletrabalho.
Veja-se 0 seguinte exemplo: “rigor ... é uma coisa que as pessoas tém muito intrinseca,
acabou por fazer com que nos ndo notassemos qualquer impacto no output e no trabalho”
(P7). Nota-se, portanto, uma relacdo percebida entre a caracteristica de atencdo ao detalhe,
isto é, de exceléncia e rigor da organizacdo, com a qualidade do trabalho desempenhado
pelos colaboradores, a semelhanca do concluido nos estudos de Gomes (2007).

Pode-se ainda sublinhar a ocorréncia de algumas alusdes a impactos positivos da
orientagéo para os resultados — “A cultura, nesse aspeto, acho que foi muito importante, no
sentido em que acho que a ... é muito focada em resultados” (P2), da orientacdo para as
equipas — “tu sentes que aquilo que estas a fazer, mesmo ndo tendo falado com outros
colegas, estéo todos em sintonia, a caminhar e a ultrapassar as mesmas, os varios desafios

que foram surgindo ao longo do tempo” (P5) - e da inovacdo e tomada de decisdes de risco
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— “Sendo uma cultura de inovacgéo e de empreendedorismo, ajudou-nos imenso” (P8) -, no
trabalho remoto. Ora, uma das componentes criticas do teletrabalho é o estabelecimento
conjunto de metas e objetivos (Nilles, 1997), em que os seus colaboradores sdo avaliados
pelos seus resultados (Baruch, 2000), o que vai ao encontro das mencdes feitas pelos
participantes relativamente a orientacdo para resultados. No que concerne ao impacto da
orientagdo para as equipas, as suas referéncias confirmam e s&o confirmadas por
investigacBes mencionadas no capitulo do enquadramento teorico. O facto de a cultura
organizacional, por si so, ter fungdes Uteis as organizacGes, como € o estimulo de
comprometimento de significativas relagdes de trabalho e a constru¢do de uma ferramenta
para o enveredar de acdes laborais coordenadas (Denison, 1989), que, neste caso, sdo
importantes no contexto concreto de teletrabalho. Outros autores reforcam também esta ideia
de que as relacdes de trabalho séo influenciadas pelas normas culturais (Denis & Friedrich,
2011; Hofstede, 1991, Peters et al., 2009; Spony, 2003; Taskin, 2006). Por fim, quanto ao
Impacto da inovagéo e tomada de decisdes de risco, as suas referéncias vao ao encontro de
estudos de Standen (2000), que concluiram uma correlacdo positiva entre o teletrabalho e

caracteristicas da cultura organizacional tais como a criatividade e a inovacao.

4.2.3. Papel dos lideres na moldagem, na transmissdo e na manutencao da

cultura organizacional em teletrabalho

A segunda questdo de investigag¢do coloca a tonica no papel dos lideres (“Como €
que os lideres percecionam o seu papel na moldagem, na transmissdo e na manutencdo da
cultura organizacional?”). Para responder a esta questdo, considerou-se pertinente perceber,
junto dos préprios, a sua perce¢do sobre esta matéria.

Podemos verificar que, entre a transmissdo e manutencdo da cultura (93%) e a sua
moldagem através dos contributos e influéncia dos lideres (7%), existe uma diferenca
bastante significativa no nimero de referéncias efetuadas, sendo que a primeira foi

sublinhada por todos os lideres entrevistados (cf. Quadro 4).

Quadro 4.
Percecdo dos lideres sobre o seu papel na transmisséo e na manutencdo da cultura
organizacional nas suas equipas em teletrabalho

Fontes  Referéncias (%)

0,
Papel dos lideres na cultura Moldagem da cultura 6 9 (7%) 128
organizacional em teletrabalho  Transmisséo e manutengéo da cultura 8 (1;3?0/) (100%)
0
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Relativamente a moldagem, leiam-se alguns exemplos: “uma organiza¢ao é muito o
espelho da lideranca de topo” (P5); “o meu papel é, ndo so transmitir, mas também receber
pontos para, no fundo, melhorar, melhorar aquilo que podera ser a cultura em termos
futuros, ndao é?” (P8). Tal vai ao encontro do preconizado por Schein (2004), que &,
precisamente, o facto de a cultura ser algo dindmico, constantemente criado e promulgado
pelas interacOes entre os trabalhadores e moldada pelo comportamento das liderancas.

Atente-se, agora, a algumas caracteristicas concretas da cultura organizacional
referenciadas pelos participantes como sendo transmitidas e mantidas pelos proprios. Peters
e colaboradores (2009) salientam que os lideres se sentem responsaveis por manter o espirito
de equipa vivo, independentemente da distancia fisica entre os seus elementos, algo que em
tudo tem a ver com a orientacdo para as equipas, destacada como uma das caracteristicas
chave da cultura da organizacdo em estudo. P4 faz referéncia ao seu papel na transmissdo
desta mesma caracteristica: “Os insucessos ndo sao individuais, sdo coletivos e é esse, no
fundo, ¢ algo que a ... preconiza e é algo que os lideres querem implementar e querem
passar, transmitir para as equipas”. Para além desta caracteristica, o papel percecionado
pelos lideres relativamente a transmissao e manutencdo da orientacdo para as pessoas, em
contexto de teletrabalho, também se destacou de entre as verbaliza¢@es dos participantes -
“as pessoas sabem que podem contactar comigo ... quando precisam. E ndo existe aqui
nenhuma ... regra rigida, portanto, de acesso ao chefe, ndo é?” (P8). Faz-se, ainda, um
comentario final sobre outra caracteristica da cultura organizacional que surgiu de forma
bastante clara quando os participantes falavam sobre o seu papel neste tema - o desafio que
os lideres propGem frequentemente aos seus colaboradores para inovarem e tomarem
decises de risco. A valorizacdo desta caracteristica pelos lideres (através da sua passagem
para os colaboradores) podera estar interligada com um estilo de lideranca que se define pela
orientacdo para a concretizacdo, no qual os lideres definem objetivos desafiantes para as suas
equipas e expectativas para os atingir (Dahlstrom, 2013). Leia-se, agora, 0 testemunho de
P3: “se a empresa me coloca desafios a mim, o que eu tento é também colocar esses desafios
a minha equipa” (P3).

Por fim, repare-se que, de facto, a maioria dos participantes também fez mencéo a
moldagem da cultura organizacional como fazendo parte do papel dos mesmos quando em
teletrabalho, mas referiram-na escassas vezes, 0 que pode indicar que, apesar do papel dos
lideres na moldagem da cultura em teletrabalho ser reconhecido por eles, os préprios ndo o
fazem com a mesma intensidade ou variedade de meios que na transmissao e manutencdo da

cultura organizacional. Ora, tal como exposto na sec¢éo introdutoria, a cultura, por constituir
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a identidade de uma organizagdo que a distingue das demais (Robbins & Judge, 2014),
mesmo que possa ser influenciada e adaptada pelos seus lideres, deve prevalecer qualquer
que seja o local de trabalho dos colaboradores (Ellis, 2021). Tal conclusédo apoia a observada
maior expressdo da transmissdo e manutencdo da cultura da organizacdo enquanto papel dos

lideres em contexto de teletrabalho.

4.2.4. Desafios dos lideres na transmissdo e na manutencdo da cultura

organizacional em teletrabalho

Nesta sec¢do focamos na terceira questao de investigacao (“Como € que os lideres
percecionam possiveis desafios na transmissdo e na manutencdo da cultura
organizacional?”). Através das entrevistas, conseguimos perceber quais os desafios que séo

percecionados pelos participantes e que se expdem de seguida, no Quadro 5.

Quadro 5.
Percecdo dos lideres sobre desafios na transmissdo e na manutencdo da cultura
organizacional as suas equipas em teletrabalho

Fontes Referéncias (%)

Comunicagao 5 6 (6%)

Comunicagéo verbal 15
¢ Comunicacéo 5 9 (9%) (15%)
ndo verbal 0

Confianca nos colaboradores 4 13 (13%)
l?esaflos dos Gestao dos colaboradores 3 3 (3%)
lideres na I wibilidade d
transmissdo e  Ncompatibilidade ae 0
o disponibilidades 2 5 (5%) 0
manutencio Informalidade nas relagGes 0
da cultura interpessoais > 10 (10%) (100%)
organizacional Integracao de novos 5 9 (9%)
em colaboradores
teletrabalho ~ Motivagdo dos 2 3 (3%)

colaboradores

Tecnologias da informagao 2 2 (2%)

Trabalho e espirito de equipa 8 30 (29%)

Outros desafios 4 13 (13%)

Destaca-se o trabalho e espirito de equipa, que ndo sé foi visto como um desafio para
a totalidade dos participantes, como também foi frequentemente salientado pelos mesmos
durante as entrevistas (29%). Expdem-se, de seguida, alguns exemplos das respetivas
verbalizagdes: “prejudica muito a questdo da cultura da empresa, da proximidade, do

espirito de equipa” (P8); “mesmo as proprias pessoas isolam-se muito e tém tendéncia a ndo
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querer estar a ligar ao outro para ndo incomodar e acabam por perder aqui algumas

sinergias que no trabalho presencial existiam” (P7);

Aquilo que eu noto é que a presenca fisica é um fator também muito importante, muito importante
para a definicdo de identidade, para a criacio de relagdes. E muito mais facil criarmos relagdes
quando estamos presencialmente, fisicamente préximos, do que quando falamos, simplesmente de

forma muito distante (P4).

Note-se que este desafio também se apresenta bastante claro em trés dos documentos
facultados pela organizacéo, especificamente, nos dois relatdrios internos das respostas aos
inquéritos que a organizacao elaborou sobre o trabalho em regime remoto e na noticia que
também referimos anteriormente como fazendo parte do corpus da investigacdo, sobre a
evolugdo dos modelos de trabalho. Em linha com os comentérios dos participantes, Ellis
(2021) salienta o sentimento enfraquecido de conexdo dos colaboradores em relacéo a
organizacdo, em resultado do trabalho remoto. Além disso, Crandall e Gao (2005)
confirmam esta mesma preocupacdo da maioria dos lideres em criar um sentimento de
espirito de equipa. De facto, como ja anteriormente exposto, Feldman e Gainey (1997) ja
discutiam que os trabalhos que se caracterizam por baixa interdependéncia e requerem
escassa interacdo social se encontram melhor preparados para experiéncias de teletrabalho
de sucesso. Ora, como tivemos oportunidade de ver, a cultura desta organizacdo é pautada
por uma forte componente de orientacdo para o trabalho em equipa, pelo que se torna l6gico
que este fator seja um desafio encontrado pelos lideres.

Outro desafio também destacado com alguma frequéncia e por sete dos participantes
foi a comunicacdo entre os colaboradores (15%), podendo diferenciar-se o tipo de
comunicacdo. Foi mais vezes referenciada a comunicacao nao verbal (9%) - “Portanto, uma
coisa é estarmos a falar para um ecrd, ndo é? Qutra coisa é estarmos proximos e sentir ...
as reacgdes, muitas vezes, o ndo verbal... Portanto, todos esses temas perdem-se um bocado
com uma videochamada” (P8) -, comparativamente com a comunicacdo verbal (6%) -
“houve muita troca de emails que ... noutro contexto, ndo seriam emails, seria uma conversa

rapida de corredor” (P7);

(...) se tu estas numa meeting com cinco ou seis pessoas, tu tens que conseguir respeitar 0s tempos
dos outros, porque sendo ... a confusdo é total. E eu notei que ... parece que as pessoas todas queriam
quase como se estivessem no escritorio a falar umas com as outras em sala. Nao funciona da mesma

maneira” (P2).
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Também este desafio foi mencionado em ambos os relatérios dos inquéritos
facultados pela organizacgéo, reforcando, desta forma, a expressdo do mesmo nas entrevistas.
Estes problemas de comunicacdo estao previstos em varios artigos (Baruch, 2001; Gajendran
& Harrison, 2007; Golden, Veiga, & Dino, 2008; Greer & Payne, 2014), estando também
em sintonia com o0 expresso na sec¢do do enquadramento teorico, especificamente, no que
concerne ao desafio da comunicacao nédo verbal em teletrabalho (Baradello & Dibble, 2020;
O’ Connell, 1988).

Para além destes desafios, cinco participantes destacaram o desafio da existéncia de
momentos informais entre colaboradores e, consequente, também de informalidade nas
relages interpessoais entre os mesmos em teletrabalho (10%). Este desafio prende-se,
principalmente, com o facto de o ambiente de trabalho néo estar unido ao ambiente social
(Crandall & Gao, 2005). Relembramos, aqui, o fendmeno da “sociedade autista” que realca
esta mesma infima interacdo de socializagdo entre os trabalhadores, que, se existisse com
maior vigor, poderia ser fonte de aprendizagens informais entre colaboradores (Baruch,
2001), nomeadamente, a aprendizagem da propria identidade organizacional. Percebe-se,
desta forma, que rituais de transmissdo da cultura organizacional, tal como os exemplos
dados de seguida pelo participante 8, deixam de ser naturais no seio da organizagdo, em

regime de trabalho remoto, e passam a assumir um desafio para os lideres.

E essencial nés irmos tomar café juntos, ... é essencial irmos almogar juntos, ndo é? E essencial
estarmos a falar para o lado com o colega, porque sendo ... estar a trabalhar para a ..., ou estar a
trabalhar para uma empresa chinesa ou do Bangladesh é a mesma coisa. Vai-se perdendo a cultura,
nao é? (P8).

Com menor percentagem de referéncia, mas igualmente sublinhado por cinco
participantes, identificou-se a integracéo de novos colaboradores na organizagao (9%), tendo
P8 identificado a integragdo em teletrabalho como algo “impessoal”. Seguem-se alguns

excertos das transcricdes das suas entrevistas:

E mais dificil, mais dificil. Ou seja, um colaborador que ndo tenha qualquer conhecimento e que n&o
tenha qualquer tipo de experiéncia e que tenha que ser formado 100% remoto é mais dificil... tem
maior peso para o formador, para a pessoa que esta a formar. Admito que nos primeiros tempos
possa criar mais frustracdo na pessoa que esta a ser formada (P4);

(...) mas enquanto as pessoas nao se conhecem minimamente bem, se calhar também néo sentem o0 a

vontade depois para entrar em contacto umas com as outras autonomamente. Acho gue, portanto,
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acho que isso ... pode atrasar a integragdo de quem entra. Acho que é daquelas coisas que sim, que

provavelmente tém algum impacto e o impacto nao é positivo (P6);

(...) nds temos um caso de um middo que entrou como estagiario, entrou em setembro/outubro, do
ano passado, e no inicio teve ali um bocadinho de teletrabalho e o miido nem falava. Depois,
entretanto, ... comegou a vir presencialmente e mudou completamente. Nem parece a mesma pessoa.
Nos até brincamos porque ... interage muito mais, acaba por Ser muito mais proximo das pessoas.
Tem a ver muito com isso, com a proximidade mesmo (P7).

Tivemos oportunidade de ver que tanto a orientagdo para as pessoas como, uma vez
mais, a orientacdo para as equipas, foram caracteristicas da cultura organizacional bem
mencionadas pelos participantes. No entanto, tal como relatado no enquadramento tedrico,
guando as conexdes ndo se encontram bem definidas entre os trabalhadores - como € o caso
dos novos colaboradores -, ¢ muito facil que os mesmos, ndo trabalhando no mesmo espago
que os restantes elementos das suas equipas, se sintam afastados e removidos das mesmas e
da cultura da organizacdo (Ellis, 2021), o que corrobora este desafio percecionado pelos
lideres.

Por ultimo, fazemos referéncia a confianga nos colaboradores, como sendo um
desafio identificado por quatro dos participantes com alguma frequéncia (13%) - “enquanto
chefia, € um bocado complicado, ndo é? ... era a questao da confianga naquilo que as outras
pessoas estdo a fazer... eu acho que ao inicio, posso ter falhado nisso” (P3); “néo sei se ai
eu consegui ... Incutir ... esta cultura, que eu acho que a ... tem. Precisamente por causa

desta dificuldade em ter confianga” (P3);

(...) aculpa que nos pdem de estds em casa, mas tens que estar a trabalhar. E, portanto, se uma pessoa
est& no escritorio e vai a casa de banho e alguém telefona, ndo se sente mal, mas se estamos em casa,
fomos a casa de banho naquele momento, pronto, [ri-se] ja &, eu acho que, pronto, houve ai algumas

coisas que precisaram, entre aspas, de ser limadas (P6).

Uma das maiores resisténcias a implementacao do teletrabalho nas empresas, como
ja mencionado na presente investigagédo, ¢ o medo dos lideres da perda de controlo sob as
suas equipas (Gordon, 1988). Peters e den Dulk (2003) sustentam este desconforto, na
medida em que a flexibilidade temporal e/ou espacial dos seus colaboradores tendem a
incrementar o sentimento de incerteza dos lideres sobre se o trabalho das suas equipas esta
a ser feito corretamente, dado que as possibilidades de as mesmas agirem de forma “nao
confiavel” também aumentam. No entanto, tal como previsto no estudo de Peters e

colaboradores (2009), para alguns lideres, a confianga é “condicional”, isto é, ela pode ser
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dizimada, mas apenas a partir do momento em que os colaboradores ddo provas do seu

trabalho, tal como comenta o participante 6:

(...) é algo que acho que também, entre aspas, temos vindo a ultrapassar, porque se ganha essa
confianca de que as pessoas tém estado a trabalhar. O trabalho tem aparecido feito e, portanto,

efetivamente ndo hdo-de estar a dormir, pelo menos ndo estao o dia todo (P6).

4.2.5. Respostas dos lideres aos desafios na transmissdo e na manutencao da

cultura organizacional em teletrabalho

Analisados os desafios percecionados pelos lideres, importa, por fim, perceber as
respostas que os participantes deram a estes mesmos desafios, algo que se pretende ver
explorado na Ultima questdo de investigagdo (“Como ¢é que os lideres deram resposta aos
desafios percecionados na transmissao e na manuten¢do da cultura organizacional?”).

No Quadro 6, destaca-se a pratica de reunides a distancia, ja& que todos os
entrevistados fizeram referéncia & mesma com maior frequéncia do que todas as outras
respostas (16%). Seguem-se alguns testemunhos: “eu ia fazendo muitas reuniées” (P1);

“reunioes de acolhimento desses novos colaboradores por Teams” (P1);

(...) 0 que eu acho que é importante é nds mantermos um conjunto de rotinas que permitam que, de
facto, as pessoas pertencam e sintam que fazem parte de um grupo ... Portanto, eu acho que é boa
pratica um conjunto de sessdes, de rotinas, que no passado nés faziamos presenciais e que agora
foram transferidas para o mundo digital e que nés continuamos a fazer, por exemplo, sessdes diarias
de ponto situagdo, muito, muito simples, mas as pessoas, portanto, momentos em que nds possamos,
apesar de estarmos neste formato, a frente de uma camara, possamos promover aqui sessdes mais
informais, de carater mais de partilha, em que basicamente estamos a discutir outros temas que nao

tém a ver com o trabalho, para manter ainda esta cola da equipa... (P4);

(...) todos os dias, temos uma reunido de dez ou quinze minutos para vermos ok, o ... que é que eu fiz
no dia de ontem? Consegui fazer aquilo a que me propus ou nao? Porqué? E as dificuldades que eu
estava a sentir foram ultrapassadas ou ndo, porqué? E em que é que eu posso ajudar para

ultrapassarmos essas dificuldades? (P5).

Pelas verbalizac6es que foram sendo feitas pelos lideres, estas reunides permitiram,
em certa medida, dar resposta a algumas das dificuldades sentidas pelos lideres na
transmissao e na manutencdo da cultura organizacional em teletrabalho, nomeadamente, a
dificuldade em manter o trabalho e espirito de equipa vivos (0 manter a “cola da equipa”),

colmatando também alguma privacao de momentos sociais, mais informais dentro da equipa.
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Destaca-se ainda a mitigacao de algumas dificuldades na integracéo de novos colaboradores,

através de reunides, como mencionou o participante 1. A semelhanca do que se verificou

nesta investigacao, Peters e colaboradores (2009) concluiram que os lideres em teletrabalho

enfatizavam a importancia de reunides de equipa e individuais, tal como referiu também um

dos participantes - “devemos promover com... alguma frequéncia, conversas individuais

com cada uma das pessoas para percecionar como é que as pessoas se sentem” (P4). J& 0

participante 5 focou no agendamento e ordem de trabalhos claros e estruturados das reunides,

algo que constitui uma pratica que também encontramos na literatura (Baradello & Dibble,

2020).

Quadro 6.

Respostas dadas pelos lideres aos desafios na transmissdo e na manutencdo da cultura
organizacional as suas equipas em teletrabalho

Fontes Referéncias (%)
Apoio 7 17 (11%)
Autonomia 2 6 (4%)
Celebracéo de sucessos 2 4 (3%)
Maior clareza nos objetivos e diretrizes 3 5 (3%)
Comunicacéo 6 17 (11%)
Respostas dos Confianga nos colaboradores 5 10 (7%)
lideres aos Criatividade e dinamismo 2 3 (2%)
desafios na —
transmissdoe  ENcontros presenciais 7 13 (9%) 149
na manutencao  Enyolvimento dos colaboradores 2 6 (4%) (100%)
da cultura - -
organizacional ~ Feedback e partilha de perspetivas 5 8 (5%)
em teletrabalno  nyotivacio dos colaboradores 2 4 (3%)
Reunides a distancia 8 24 (16%)
Momentos informais com os colaboradores 4 9 (6%)
Tecnologias da informacéo 4 12 (8%)
Trabalho e espirito de equipa 4 8 (5%)
Outras respostas 2 3 (2%)

Estes Gltimos testemunhos permitem-nos fazer a ponte com outra das respostas mais

dadas pelos lideres as dificuldades em questdo e sobre a qual 0os mesmos assumem

responsabilidade, isto €, 0 apoio, a empatia e a promog¢édo de bem-estar (11%):

Foi muito através do contacto direto, basicamente, ndo presencial, mas direto, ou seja, hovas pessoas,

ir falar com elas com uma regularidade grande, perguntar diretamente "Como é que tu estas? Esta

tudo bem? Como € que te estas a sentir? Estas a gostar da experiéncia?” (P5)
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Portanto, isso também é meu papel ndo é? Que ¢ perceber ‘Olha, mas tu, aquele ali, podes falar com
ele, porque ele faz isto’, ndo é? E entdo ajudad-los, muitas vezes, a desenrascar-se a desbloquear
algum problema e, se calhar, o colega do lado conseguia ajudar ou saber com quem falar até, muitas

vezes, nem era o ajudar-te a ti, mas olha ‘Vai falar com aquela pessoa que ela sabe’, nao é? (P3)

Anteriormente, tivemos oportunidade de ver que Kowalski e Swanson (2005)
argumentam no sentido de uma abordagem de apoio dos colaboradores ser um dos fatores
criticos do sucesso do teletrabalho. Como podemos compreender pelo comentério do
participante 5, o apoio também pode ser uma pratica que ajuda a mitigar o desafio sentido
na integracdo de novos colaboradores. O participante 3 também referencia algo que nos
parece relevante, que é o proprio lider incentivar o apoio entre pares. Esta pratica podera,
igualmente, facilitar o desafio da transmissdo e manutencédo do trabalho e espirito de equipa
em teletrabalho, relatado por todos os participantes do estudo. Recorde-se, aqui, que Nilles
(2007) vincou que o foco do lider em teletrabalho ndo deve ser a observacdo da atividade
diaria dos colaboradores, mas sim o0 assegurar que 0s mesmos tém tudo o que é necessario
para dar resposta ao seu trabalho, isto &, tém este apoio bem salientado pelos lideres.

A semelhanca da estratégia anterior, sete lideres referiram a necessidade de encontros
presenciais com as suas equipas (9%) como resposta aos desafios experienciados - “existir
momentos, nem que seja uma vez por semand, ... uma vez por més, em que as pessoas pelo
menos possam estar juntas, eu acho que isso € importante, porque também ajuda a transmitir
a cultura” (P4); “comecei a dizer as pessoas que achava que deviam vir [trabalhar
presencialmente], porque notava-se que havia muito distanciamento, faltava cola, falta a
cola” (P7). Ora, neste ponto, importa relembrar que estes lideres e equipas transitaram de
um modelo presencial ou hibrido de trabalho, para um modelo totalmente remoto, pelo
menos numa fase inicial. Nilles (1997) alertou, no passado, para o facto de, por norma, a
mudanca do regime de trabalho de totalmente presencial, para teletrabalho a full-time, n&o
ser exequivel, pois a maioria dos colaboradores continua a necessitar de algum tempo
presencial para reunides cara a cara com 0s seus pares. Podemos, desta forma, tirar ilaces
sobre o facto das reunides a distancia, ndo s6 no decorrer do normal funcionamento em
teletrabalho, mas também em resposta as dificuldades previamente mencionadas, ndo serem
suficientes para as colmatar, ou seja, ndo serem suficientes para transmitir e manter o
trabalho e espirito de equipa e a informalidade nas relagdes interpessoais. P8 retrata

claramente esta questéo:
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(...) aquele sentimento de pertenca ... aquela proximidade com a equipa, aquela cumplicidade perde-
se. Vai-se perdendo, vai-se esbatendo, nao é? Uma coisa é estares ao lado da pessoa, outra coisa ...
¢ estar meio ano, ndo sei quantos meses, distante fisicamente, portanto isto... As reunides diarias
mitigam, mas ndo é a mesma coisa em relagdo a proximidade... porque é que estamos com este
modelo hibrido, ndo é? Porque sentimos que a proximidade com as pessoas, a presenga fisica é

essencial. (P8)

Estes encontros presenciais com as equipas, na percecdo dos participantes,
permitiram reforcar, mais uma vez, o espirito de equipa e a informalidade nas relacbes
interpessoais, bem como a integracdo de novos membros nas equipas - “tivemos que ir
muitas vezes ao escritorio precisamente para garantir a integracdo do colega” (P8).

Salienta-se também a pratica de comunicacdo frequente e clara com os colaboradores
(11%), referida por seis participantes - “tens que se calhar fazer um esforco suplementar de,

de, de iniciar um contacto, de manter o contacto vivo” (P2);

(...) tem que ser muito claro na comunicacgéo. Tem que ser uma comunicagao simples, muito orientada
... para a pessoa em si. Evitar ambiguidades, porque isso, as pessoas depois vao elas interpretar as
coisas que Ihes vdo ser transmitidas e provavelmente ndo vao interpretar de forma que nds queremos,
porque quando estamos aqui ao lado, mais uma vez, nés conseguimos sentir e até percecionar
visualmente se as pessoas estdo a captar aquilo que Ihes esta a ser transmitido. A distancia é mais
dificil, como eu j& te expliquei. E, portanto, a clareza da comunicac¢ao é fundamental (P4).

Conseguimos concluir que a propria comunicacdo acaba por ser uma resposta as
dificuldades de comunicacdo, na medida em que a diferenca do papel dos lideres entre o
trabalho presencial e o online, nesta matéria, esta no reforgo extra que 0s mesmos sentem
necessidade de empregar relativamente a forma como esta comunicacdo é efetuada.
Sublinha-se, uma vez mais, que outro dos fatores criticos ao teletrabalho inclui,
precisamente, a comunicacdo (Kowalski & Swanson, 2005) e, sem um decorrer eficaz da
mesma, o trabalho em equipa fica fragilizado (Hill, et al., 1998). Ora, facilmente reparamos
gue, com uma comunicacao clara, os lideres podem dar resposta aos desafios sentidos, como
o0 trabalho e espirito de equipa, assim como podem servir de meio facilitador de outras
respostas encontradas, como sdo os exemplos anteriores das reunides e do apoio aos
colaboradores.

Foi ainda mencionado por cinco participantes a confianga nos colaboradores (7%).
Um dos exemplos foi dado por P7, que revelou transmitir de forma direta aos seus

colaboradores, esta confiangca nos mesmos:
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(...) sentiam muito essa necessidade de, se eu ndo estiver ligado, véo achar que eu ndo estou a
trabalhar, sendo que eu, diversas vezes disse, quero la saber se vocés trabalham das sete as quatro.
N&o me interessa nada. Desde que as coisas depois aparecam feitas e ndo haja exagero de horas,
tudo bem (P7);

Isto 50 se consegue fazer a partir do momento que ... consegues ter com eles um nivel de confianca
que efetivamente eu tenho com os meus, com as minhas pessoas que trabalham diretamente comigo,
de que eles estdo a fazer a gestao das equipas de acordo com aquilo também que é a tua propria visao

para o relacionamento interpessoal com essas pessoas (P2).

Ora, concluimos, entdo, que esta confianca acaba por ser um meio facilitador da
transmissdo e manutencdo de uma das caracteristicas da cultura da organizagdo e que foi
referida como um desafio - o trabalho e espirito de equipa. Atente-se ao facto de que, apesar
de alguns lideres, como o participante 2, apresentarem uma postura nitida de confianca desde
0s primeiros momentos do teletrabalho, o que mais se verificou foi uma transicdo de uma
perspetiva de controlo dos colaboradores por parte dos lideres, para uma postura de
confianca. Esta € uma das estratégias adaptativas ja previstas por Peters e den Dulk (2003),
sendo que Dennis (2013) salienta que estas mudancas de atitude ndo acontecem por acaso,
pelo contrério: sdo intencionais, planeadas, disciplinadas e deliberadas pelos lideres, sendo,
por isso, uma resposta consciente ao(s) desafio(s) identificado(s) pelos mesmos. A
transmissdo explicita de confianca nos colaboradores (nomeadamente, por meio da
verbalizacdo), ocorreu, maioritariamente, como resposta reativa e adaptativa dos lideres a
sensacdo dos seus colaboradores de que os mesmos desconfiavam de si (veja-se 0 exemplo
anterior dado por P7). Reforga-se aqui que a confianca € o terceiro fator critico considerado
por Kowalski e Swanson (2005) para o sucesso do teletrabalho, também muito valorizada
por Crandall e Gao (2005). Baradello e Dibble (2020) assumem-na como o pilar
desenvolvido pelos lideres, que pode ajudar na conexao entre as cisdes funcionais, culturais
e geograficas respeitantes ao teletrabalho. Ademais, olhe-se para o exemplo de P7, que
claramente traduz uma postura de lideranga que avalia os seus colaboradores pelos seus
resultados e ndo pela sua presenca explicita, algo que esta intimamente relacionado com a
questdo da confianca nos colaboradores (Baruch, 2000).

Pelo mesmo numero de lideres, foi tambem abordada a pratica frequente de feedback
e partilha de perspetivas (5%), algo considerado por Nilles (1997) como critico para o
teletrabalho. Esta pratica tanto pode decorrer no sentido lider-colaborador liderado - "Olha,
obrigada, resilientes que vocés sdo... Mesmo a distancia conseguiram. Criaram um robd

XPTO™" (P1) -, como no sentido oposto, pois, como expresso anteriormente, os lideres e as
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organizacOes beneficiam, em vérios sentidos, ao valorizar a diversidade de perspetivas
dentro das suas equipas, escutando, precisamente, as mesmas (Baradello & Dibble, 2020) -
“dar a vontade as pessoas de exprimirem a sua opinido, ver o que é que esta bem, o que €
que esta mal, o que é que se pode fazer diferente” (P8). Em linha com a verbalizagao de P1,
0S mesmos autores vincam ainda a importancia que tem para as equipas a celebracdo das
conquistas e o feedback de apreciacdo dos colaboradores.

As estratégias de trabalho e espirito de equipa (5%), foram igualmente referenciadas
por quatro dos participantes - “O que eu fiz diferente, em relacéo ao teletrabalho, foi tentar
ter uma maior proximidade possivel com a equipa” (P8). Esta especial atengdo que estes
lideres passaram a ter as ligacdes interpessoais dentro das equipas, foi uma resposta que
deram e que conseguiram pOr em pratica através das outras respostas dadas as dificuldades,
mencionadas até ao momento (e.g. reunides e feedback). Associado ao espirito de equipa,
faz-se agora referéncia ao fomento de momentos sociais informais entre os seus elementos
(6%). Baradello e Dibble (2020) defendem que estes mecanismos sociais mais informais
devem, inclusive, ser parte integrante da agenda das reunides. Seguem-se dois exemplos:
“faziamos as vezes um cafezinho virtual e acabava por estar, as vezes, um one-to-one, assim,
dez minutinhos de conversa, s6 para as pessoas ndo se sentirem isoladas” (P1); “criei uma
Série de jogos, a distancia, de teambuilding” (P3).

Para finalizar, apesar de ser algo transversal a todos os lideres, o uso de tecnologias
da informacdo (8%) como resposta a transmissdo da cultura organizacional, por meio da
comunicacdo, apenas foi denotado por quatro lideres, provavelmente, por ser algo visto
como um “dado adquirido” - “a nossa interagdo era através dos dispositivos de
comunicacao pelo telemével, pelo computador, ferramentas informéticas que apoiam isso”
(P4). De facto, sem a existéncia das tecnologias da informacdo, a comunicacdo aberta entre
as equipas seria muito dificil (Peters & den Dulk, 2003), pelo que o uso das varias
ferramentas disponiveis permite dar resposta a dificuldades de comunicacéo, de socializacao
e de trabalho em equipa. Note-se, por fim, que particularmente as videochamadas permitem

trazer um elemento mais humano a interagdes das equipas (Nilles, 1997).
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V. Conclusao e reflexdes finais

5.1. Considerac0es acerca dos resultados obtidos

Retomando o objetivo desta investigacdo, a mesma pretendeu explorar o papel dos
lideres na cultura organizacional, em contextos de teletrabalho, por meio de um caso
concreto de uma organizagdo portuguesa de grande dimens&o, da &rea do retalho.

Conseguimos concluir que os lideres entrevistados desta organizacao percecionavam
a cultura da mesma como sendo caracterizada, particularmente, por uma forte orientacéo
para as equipas, para as pessoas e para a inovagédo e tomada de decisfes de risco e, ainda,
podendo ser associada a uma ética de crescimento, negando a estagnacao do status quo da
mesma. Concluiu-se, pela descri¢cdo dos participantes, que se trata de uma cultura mista,
evidenciando caracteristicas das culturas adaptativa e de cla.

Relativamente as percecGes dos lideres sobre o impacto da cultura organizacional nas
suas equipas em teletrabalho, apesar de mais de metade dos participantes ter referido que a
cultura tinha, em certa medida, um impacto negativo, a sua expressdo foi muito inferior
guando comparada com as referéncias aos seus impactos positivos. Este resultado acabou
por contrariar, razoavelmente, a argumentacdo de Feldman e Gainey (1997) de que o0s
trabalhos melhor enquadrados em experiéncias de teletrabalho de sucesso séo aqueles que
se caracterizam, nomeadamente, por baixo nivel de interdependéncia para a realizacdo das
tarefas e que requerem uma reduzida interacdo social, pois, apesar de poder ser um facto,
outras culturas, como a do presente estudo, caracterizada pelo trabalho em equipa e pelo
relacionamento entre os colaboradores também podem ter um impacto positivo no
teletrabalho, instigando o seu sucesso. Desta forma concluimos que, na sua generalidade, a
cultura da organizacdo em estudo ndo constituiu uma barreira ao funcionamento em
teletrabalho.

No que diz respeito ao papel dos lideres na cultura organizacional em teletrabalho,
verificamos que todos os participantes do estudo percecionam ter um papel relevante na
transmissao e manutencdo da mesma, mas também a maioria dos mesmaos referiu, ainda que
com bastante menor frequéncia, ter um papel na moldagem da cultura, isto é, na sua
adaptacéo, através de contributos dos proprios. Estas percecdes vao ao encontro da literatura,
que comprova a presenca e importancia dos lideres na manutencéo da cultura organizacional,

através da sua transmissdo por meio de palavras e comportamentos (Robbins & Judge, 2014),
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mas também, em certa medida, o seu papel ativo na transformac&o da cultura (Schein, 2004).
Esta significativa diferenca na percentagem de referéncias entre os dois papéis na cultura
organizacional faz-nos sentido, uma vez que, se a moldagem tivesse um peso maior ou até
semelhante, comparativamente com a transmissao e manutencdo, ndo haveria consisténcia
na cultura da organizacao e, portanto, ndo haveria espaco para uma identidade robusta e bem
definida da mesma.

Atentando, entdo, ao papel dos lideres na transmisséo e na manutencdo da cultura
organizacional em teletrabalho, conseguimos perceber que o mesmo tinha a ele associado
alguns desafios, entre os quais se destacaram o trabalho e espirito de equipa, a informalidade
nas relacdes interpessoais, a integragdo de novos colaboradores e a comunicacdo verbal e
ndo verbal, sendo que a confianca nos colaboradores também se salientou na quantidade de
referéncias efetuadas. Todos estes desafios foram ao encontro daquilo que a literatura sobre
0 tema tem evidenciado.

Por fim, a presente investigacdo procurou perceber as respostas que os lideres
deram aos desafios explanados, completando, desta forma, aquilo que é o seu papel na
cultura da organizacdo, em contexto de trabalho remoto. Concluimos que a totalidade dos
participantes encontrou nas reunides a distancia um meio para colmatar algumas das
dificuldades sentidas e que a maioria dos mesmos recorreu a atitudes de apoio para com 0s
seus colaboradores, a encontros presenciais com as suas equipas, a maior clareza na
comunicacdo, a confianca nos colaboradores e ao feedback e partilha de perspetivas. Trés
destas praticas, 0 apoio, a comunicacdo e a confianca, ja tinham sido identificadas por
Kowalski e Swanson (2005) como criticas para o sucesso do teletrabalho.

Os resultados desta investigacdo permitiram-nos encontrar respostas sobre o papel
dos lideres na cultura organizacional, num contexto cada vez mais presente no nosso dia a
dia, isto é, o contexto de trabalho remoto. A importancia da identificacdo, pelos lideres,
daquilo que é o seu papel, daquilo que sdo os desafios encontrados e as respostas que lhes
permitem mitiga-los, reside na possibilitacdo de melhorias continuas da abordagem dos
lideres, no que a cultura organizacional, em contextos de teletrabalho, diz respeito. Esta
especial atengdo a presenga da cultura organizacional nos teletrabalhadores, como tivemos
oportunidade de ver, é imprescindivel, dada a relevancia funcional que a prdpria tem no dia
a dia de trabalho. Se ¢é verdade que, por um lado, o teletrabalho tem ganhado cada vez maior
expressao, as organizagdes ndo pretendem, por outro lado, uma cada vez menor expressao
da sua cultura, da sua identidade, no seio dos seus colaboradores. A expressdo da cultura

organizacional deve, portanto, continuar a sentir-se de forma clara.
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5.2. Limitag¢fes metodologicas

O presente estudo teve cuidados metodoldgicos no seu desenvolvimento, que
visaram garantir a qualidade do mesmo, tal como fomos especificando em secc¢des
anteriores. No entanto, existe espaco para algumas limitagdes metodologicas que nao foram
passiveis de ser controladas, nomeadamente, no processo de recolha de dados. O tipo de
entrevistas efetuadas (semiestruturadas), conjugado com alguma inexperiéncia da
entrevistadora na conducdo de entrevistas e com o teor subjetivo e ndo explicito de um dos
conceitos do estudo (a cultura), pode ter comprometido um maior aprofundamento das
verbalizagdes dos participantes e, consequentemente, das conclusdes do estudo. Para além
disso, uma vez que uma das questfes de investigacao se focava nos desafios dos lideres, que,
na maior parte das vezes, se traduziam em dificuldades, podera ter havido algum efeito de
desejabilidade social dos proprios lideres, ndo querendo expor essas mesmas dificuldades,
principalmente, devido a elevada posi¢do hierarquica que assumem.

Ademais, no que diz respeito a escolha dos participantes, note-se que, a escolha dos
lideres de 2.° nivel ndo teve qualquer controlo por parte dos investigadores. Enquanto os
lideres de 1.° nivel da equipa em questdo foram todos convidados a participar, 0 mesmo nao
ocorreu com os de 2.° nivel.

Acrescenta-se ainda que, no momento das entrevistas, foi solicitado aos participantes
para se remeterem ao espaco temporal que compreendia ndo s6, mas também, um periodo
pandémico, que teve influéncias significativas e a varios niveis nos individuos e na
sociedade. Podera ter havido algum efeito destas circunstancias, nomeadamente, naquilo que
os lideres percecionaram relativamente as relacfes interpessoais entre os colaboradores e no

espirito de equipa.

5.3. Sugestdes futuras de investigacao

Esta investigacdo foca-se num contexto de teletrabalho de tipo parcial, isto é, num
regime hibrido de trabalho, e englobou lideres com antiguidades ou muito recentes, ou muito
elevadas, na organizagéo, bem como no cargo de lideranca.

Podera ser relevante estudar exatamente as mesmas questdes de investigagdo num
contexto 100% remoto. Repare-se que mais desafios poderiam ser encontrados e algumas

respostas poderiam ndo ser tdo adequadas, como é o exemplo da existéncia de momentos
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presenciais com os colaboradores. A partida, tal resposta ja ndo seria tdo facilmente adotada,
se 0 contexto fosse totalmente o teletrabalho.

As percecdes dos lideres sobre o seu papel na cultura organizacional, em teletrabalho,
também poderdo ser diferenciadas dependendo, nomeadamente, da area de trabalho dos
mesmos, do seu estilo de lideranca, da experiéncia em trabalho remoto e da antiguidade na
organizacdo e na posi¢do de lideranca, pelo que, num futuro, podera ser igualmente
pertinente investigar o tema com base nestas distin¢des.

Para além disso, apesar de o corpus do presente estudo incluir documentos da propria
organizacao, para além das entrevistas, investigacdes posteriores poderdo beneficiar de um
ainda maior enriquecimento das técnicas de recolha de dados. Exemplificando, poderdo
aplicar-se questionarios sobre a cultura da organizacdo, ou sobre o impacto percecionado
pelos participantes na mesma, ou até organizar-se focus groups de lideres que, através da
partilha entre pares, alcancariam mais facilmente os topicos mais implicitos e mais
subjetivos que sdo alvo de estudo.

Finalmente, atente-se para o facto de esta investigacdo remeter para aquilo que é a
percecdo dos lideres, sendo que no tema em questdo estdo incluidas influéncias dos mesmos
nos seus colaboradores e as nas suas equipas de trabalho. Tendo isto em consideracdo,
parece-nos que pode ser frutifero estudar também a perspetiva daqueles que sédo impactados
de forma direta pelos lideres, isto é, os liderados. Desta forma, seria possivel comparar-se
ambas as percecOes e ter uma perspetiva mais holistica do papel dos lideres na cultura

organizacional, em contextos de teletrabalho.

42



V1. Referéncias Bibliograficas

Bae, K. B., Lee, D., & Sohn. H. (2019). How to Increase Participation in Telework Programs
in U.S. Federal Agencies: Examining the Effects of Being a Female Supervisor,
Supportive Leadership, and Diversity Management. Public Personnel Management,
48(4), 565-583. https://doi.org/10.1177/0091026019832920

Baradello, C., & Dibble, R. (2020). Diverse and Dispersed: Accessing the Hidden Benefits
of Your Virtual Team. Organizational Development Review. 52(4), 69-71.

Bardin, L. (2011). Analise de contetdo (3th ed.). Edi¢cdes 70: Almedina.

Baruch, Y. (2000). Teleworking: Benefits and pitfalls as perceived by professionals and

managers. New Technology, Work & Employmen, 15(1), 186-203.
https://doi.org/10.1111/1468-005X.00063

Baruch, Y. (2001). The status of research on teleworking and an agenda for future research.

International Journal of Management Reviews, 3(2), 13-129.

Bussing, A. (1998). Teleworking and quality of life. In P. J. Jackson, & J. M. van der Wielen.
J. M. (Eds.), Teleworking: International Perspective. Routledge.

Choi, S. (2018). Managing Flexible Work Arrangements in Government: Testing the Effects
of Institutional and Managerial Support. Public Personnel Management, 47(1), 26-
50. https://doi.org/10.1177/0091026017738540

Crandall, W., & Gao, L. (2005). An Update on Telecommuting: Review and Prospects for

Emerging Issues. S.A.M. Advanced Management Journal, 70(3), 30-37.

Cunha, M. P., Rego, A., Cunha, R. C., Cabral-Cardoso, C., & Neves, P. (2016). Cultura: O
software mental. In Manual de comportamento organizacional e gesto (8th ed.).
Editora RH.

Dahlstrom, T. R. (2013). Telecommuting and Leadership Style. Public Personnel
Management, 42(3), 438-451. https://doi.org/10.1177/0091026013495731

Denhardt, R., Denhardt, J., & Aristigueta, M. (2002). Managing human behavior in public

and nonprofit organizations. Sage.

Denison, D. R. (1989). Organizational Culture and Organizational Effectiveness: A Theory
and Some Preliminary Empirical Evidence. Academy of Management Best Papers
Proceedings. https://doi.org/10.5465/AMBPP.1989.4980714

Denis, D. & Friedrich, R. (2011). Dynamiser le Télétravail: un Enjeu Décisif pour la

Croissance et ’Emploi. Chambre de commerce et d’industrie de Paris.

43


https://doi.org/10.1111/1468-005X.00063
https://doi.org/10.1111/1468-005X.00063
https://doi.org/10.1177/0091026017738540
http://dx.doi.org/10.1177/0091026013495731
https://doi.org/10.5465/AMBPP.1989.4980714

Dennis, D. J., Meola, D., & Hall, M. J. (2013). Effective Leadership in a Virtual Workforce.
Association of Talent Development, 67(2), 46-51.

Dulk, L. (2001) Work—Family Arrangements in Organisations. A Cross-national Study in
the Netherlands, Italy, the United Kingdom and Sweden. Rozenberg Publishers.

Ellis, C. D. (2021). Remote working doesn’t work without a great culture. Governance
Directions, 73(1), 42-44 .

Feldman, D., & Gainey, T. (1997). Patterns of telecommuting and their consequences:
Framing the research agenda. Human Resource Management Review, 7(4), 369-388.
https://doi.org/10.1016/S1053-4822(97)90025-5

Flick, U. (2009). An Introduction to Qualitative Research (4th ed.). SAGE.

Gajendran, R., & Harrison, D. (2007). The good, the bad, and the unknown about

telecommuting: Meta-analysis of psychological mediators and individual

consequences. Journal of Applied Psychology, 92, 1524-1541.

Ghiglione, R., & Matalon, B. (1993). O inquérito — Teoria e Prética. Celta Editora.

Given, L. M. (2008). The SAGE Encyclopedia of Qualitative Research Methods. SAGE.

Golden, T., Veiga, J., & Dino, R. (2008). The impact of professional isolation on teleworker
job performance and turnover intentions: Does time spent teleworking, interacting
face-to-face, or having access to communication-enhancing technology matter?
Journal of Applied Psychology, 93, 1412-1421.

Goleman, D. (2011). Leadership: The Power of Emotional Intelligence. Selected Writings.
More Than Sound LLC.

Gomes, L. (2007). Talking Tech: Telecommuting paradox: Bosses say it works but might
hurt employee. Technology Journal, 34.

Gordon, G. E. (1988). Corporate Hiring Practices for Telecommuting Homeworkers. In K.
E. Christensen (Ed.). The New Era of Home-Based Work (pp. 65-78). Westview
Press.

Grantham, C. E. (1996). Working in a virtual place: a case study of distributed work.
Proceedings of the 1996 ACM SIGCPR/SIGMIS conference on Computer personnel
research, SIGCPR ’96. ACM Press.

Greer, T., & Payne, S. (2014). Overcoming telework challenges: Outcomes of successful
telework strategies. The Psychologist-Manager Journal, 17, 87-111.

Grimshaw, D., Cooke, F., L., Gugulis, I., & Vincent, S. (2002). New Technology and
Changing Organisational Forms: Implications for Managerial Control and Skills.
New Technology, Work and Employment, 17(3), 186-203.

44


https://doi.org/10.1016/S1053-4822(97)90025-5

Harpaz, 1. (2002). Advantages and disadvantages of telecommuting for the individual,
organization and society. Work Study Journal, 51(2), 74-80.

Haworth & IFMA (1995). Alternative Officing Research and Workplace Strategy. Haworth
Incorporated and International Facility Management Association.

Herzberg, F. (1968). One more time: How do you motivate employees? Harvard Business
Review, 40(1), 53-62.

Hill, E., Miller, B., Weiner, S., & Colihan, J. (1998). Influences of the virtual office on
aspects of work and work/life balance. Personnel Psychology, 51(3), 667-683.
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1998.tb00256.x

Hoang, A. T., Nickerson, R. C., Beckman, P., & Eng, J. (2008). Telecomuting and corporate

culture: Implications for the mobile enterprise. Information Knowledge Systems
Management, 7(1,2), 77-97.

Hofstede, G. (1991). Cultures and Organizations. Profile Books Ltd.

Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and Organizations: Software
for the Mind (3rd ed.). McGraw-Hill.

Instituto Nacional de Estatistica (2022a). O Impacto da Atual Conjuntura Internacional na
Atividade das Empresas em Portugal. INE.

Instituto Nacional de Estatistica (2020). Proporc¢ado da populacdo empregada em regime de
teletrabalho diminui para 11,6%. INE.

Instituto Nacional de Estatistica (2022b). Taxa de Desemprego Diminui para 5,7% no 2.°
Trimestre de 2022. INE

Kowalski, K., & Swanson, J. (2005). Critical success factors in developing teleworking
programs. Benchmarking, 12, 236-259.

Kwon, M., & Jeon, S. H. (2020). Do Leadership Commitment and Performance-Oriented
Culture Matter for Federal Teleworker Satisfaction With Telework Programs?.
Review of Public Personnel Administration, 40(1), 36-55.
https://doi.org/10.1177/0734371X18776049

Lautsch, B., Kossek, E., & Eaton, S. (2009). Supervisory Approaches and Paradoxes in

Managing Telecommuting Implementation. Human Relations, 62(6), 795-827.
https://doi.org/10.1177/0018726709104543

Lewis, R., Nichol, L., & Ward, P. (2015). The Effects of French Organisational
Relationships on Telework Job Roles. Organizational Cultures: An International
Journal, 15(3), 1-13. https://doi.org/10.18848/2327-8013/cqp/v15i03/50958

45


https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1998.tb00256.x
https://doi.org/10.18848/2327-8013/cgp/v15i03/50958

Lincoln, Y. S., & Guba, E. G. (1985). Establishing Trustworthiness. In Naturalistic Inquiry
(pp. 289-33). SAGE Publications.

Lott, Y., & Abendroth, A.-K. (2020). The non-use of telework in an ideal worker culture:
why women perceive more cultural barriers. Community, Work & Family, 23(5), 593-
611. https://doi.org/10.1080/13668803.2020.1817726

Manochehri. G., & Pinkerton, T. (2003). Managing telecommuters: Opportunities and

challenges. American Business Review, 21(1), 9-16.

Martin, J., Sitkin, S. M., & Boehm, M. (1985). Founders and the elusiveness of cultural
legacy. In Frost, P. J., et al. (Eds.) Organizational Culture (pp. 99-104). Sage.

McGregor, D. (1960). The human side of enterprise. McGraw-Hill.

Miles, M. B., & Huberman, A. M. (1994). Qualitative data analysis. SAGE Publications,
Inc.

National Tecnhology Readiness Survey. (2006). Summary Report. Retirado de
http://www.rhsmith.umd.edu/ntrs/NTRS-2005-06.pdf

Nilles, J. M. (2007). Some historical thoughts on the ee-learning renaissance. Innovate:

Journal of Online Education, 3(6).

Nilles, J. M. (1997). Telework: Enabling Distributed Organizations. Information Systems
Management, 14(4), 7-14. https://doi.org/10.1080/10580539708907069

O'Connell, S. (1988). Human communication in the high tech office. In G. M. Goldhaber, &
G. A. Bamett (Eds.), Handbook of organizational communication (pp. 480-481).
Ablex Publishing.

Peters, P., Bleijenbergh, 1., & Oldenhamp, E. (2009). Cultural Sources of Variance in

Telework Adoption in Two Subsidiaries of an ICT-Multinational. International
Journal of Employment Studies, 17(2), 66-101.

Peters, P., & den Dulk, L. (2003). Cross Cultural Differences in Managers’ Support for
Home-based Telework: A Theoretical Elaboration. International Journal of Cross
Cultural Management, 3(3), 329-346.
https://doi.org/10.1177/1470595803003003005

Potter, E. F. (2003). Telecommuting: The Future of Work, Corporate Culture, and American
Society, Journal of Labor Research, 24(1), 73-84.

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2014). Essentials of Organizational Behavior (12th ed.).
Pearson.

Root, R. W. (1988, September 26-28). Design of a Multi-Media Vehicle for Social Browsing.
[Paper presentation]. Proceedings of the 1988 ACM conference on Computer-

46


https://doi.org/10.1080/13668803.2020.1817726
https://doi.org/10.1080/10580539708907069
http://dx.doi.org/10.1177/1470595803003003005

supported cooperative work, Portland, Oregon, USA.
https://doi.org/10.1145/62266.62269

Sampieri, R. H., Collado, C. F., & Lucio, D. P. B. (2013). Metodologia de Pesquisa (5th
ed.). Mc Graw-Hill.

Sardeshmukh, S. R., Sharma, D., & Golden, T. D. (2012). Impact of telework on exhaustion

and job engagement: a job demands and job resources model. New Technology, Work
and Employment, 27(3). 193-207. https://doi.org/10.1111/j.1468-
005X.2012.00284.x

Schein, E. H. (2004). Organizational Culture and Leadership (3rd ed.). Jossey-Bass.

Song, Y., & Gao, J. (2019). Does Telework Stress Employees Out? A Study on Working at

Home and Subjective Well-Being for Wage/Salary Workers. Journal of Happiness
Studies, 21(7). 2649-2668. https://doi.org/10.1007/s10902-019-00196-6
Spony, G. (2003). The development of a Work-Value Model Assessing the Cumulative

Impact of Individual and Cultural Differences on Manager’s Work-Value Systems:
Empirical Evidence from French and British Managers. International Journal of
Human Resource Management, 1(4), 658-679.

Standen, P. (2000). Organizational Culture and Telework. In K. Daniels, D. A. Lamond &
P. Standen (Eds.). Managing Telework. Perspectives from Human Resource
Management and Work Psychology. Thomas Learning.

Taskin, L. (2006). Télétravail: Les Enjeux de la Déspatialisation pour le Management
Demain. Revue Interventions Economiques.

Watad, M., & Will, P. (2003). Telecommuting and Organizational Change: a Middle-
managers’ Perspective. Business Process Management Journal, 9(4), 459-472.

Williams, J. C., Blair-Loy, M., & Berdahl, J. L. (2013). Cultural schemas, social class, and
the flexibility stigma. Journal of Social Issues, 69(2), 209-234.
https://doi.org/10.1111/josi.12012

Yin, R. K. (2018). Case Study Research and Applications: Design and Methods (6th ed.).
SAGE.

Yukl, G. (2010). Leadership in Organizations (7th ed.). Prentice Hall.

Zhang, Y., & Wildemuth, B. M. (2009). Qualitative analysis of content. In B. Wildemuth

(Ed.), Applications of Social Research Methods to Questions in Information and
Library Science (pp. 308-319). Libraries Unlimited.

47


https://doi.org/10.1111/1468-005X.00063
https://doi.org/10.1111/j.1468-005X.2012.00284.x
https://doi.org/10.1111/j.1468-005X.2012.00284.x
https://doi.org/10.1007/s10902-019-00196-6

Apéndices

Apéndice A - Proposta de colaboracgédo

Proposta de Colaboracgdo
O Papel da Lideranca na Cultura Organizacional em Contextos de Teletrabalho
Dissertacéo — Estudo de Caso

Apesar do teletrabalho ja ter sido definido ha consideraveis décadas (Nilles, 1997),
ele tem tido um crescente vigor, fruto da atual situagdo pandémica. A previséo a longo prazo
é de que este modelo de trabalho permaneca ativo, em muitos contextos, dados os seus
beneficios. Ainda assim, existem desvantagens no teletrabalho, como por exemplo a
possibilidade de fragilizacdo da cultura de uma organizacao gue se encontre nesse regime de
trabalho, devido a limitacdo de meios de transmissdo e manutencdo da mesma. Para além
disso, Hoang e colaboradores (2008)%! perspetivam a cultura como uma barreira primaria ao
teletrabalho.

De acordo com Hofstede e colaboradores (2010)E!, o elemento crucial de uma
organizacao ndo € a sua cultura por si s6, mas sim o que a lideranca faz com ela. Desta forma
e fruto de um vazio na literatura, no que ao papel da lideranga na cultura organizacional, em
regime remoto, diz respeito, afigurou-se-nos relevante definir como objetivo de investigacao
a exploracao do papel dos lideres na cultura organizacional, em contextos de teletrabalho.
Especificamente, pretendemos responder as seguintes questdes de investigacao, remetendo
para a situacdo de teletrabalho:

(QI1) Que dificuldades a cultura organizacional colocou a implementacéo do teletrabalho?
(QI2) Como é que os lideres percecionam 0 seu papel na transmissdo e manutencdo da
cultura organizacional?

(QI3) Que dificuldades foram encontradas pelos lideres na transmissdo e manutencéo da
cultura organizacional?

(QI4) Como é que os lideres deram resposta as dificuldades percecionadas na transmissdo e
na manutencéo da cultura organizacional?*

Com o intuito de responder a estas questdes e tendo em consideracdo que as culturas

organizacionais sdo Unicas, pretende-se desenvolver um estudo de caso simples (Yin,

4 Sem prejuizo de nenhuma das partes, a redacdo das questdes de investigagdo foi evoluindo, desde 0 momento
de entrega desta proposta de colaboracéo.
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2018)[ por meio de uma atitude interpretativa e de uma abordagem qualitativa n3o-
experimental, exploratdria, descritiva e transversal (Sampieri, Collado e Lucio, 2013)B].

O caso a estudar

A [nome da organizagdo] surgiu como possivel caso a estudar, por variadas razoes.
Entre as quais, o facto de ter as caracteristicas necessarias e ideais a investigacdo — trabalhar
parcial ou totalmente em regime de teletrabalho, ter uma forte cultura organizacional e
possuir um nimero suficiente de lideres/chefias para a investigacao (...)°.

O que se propde a [nome da organizacdo] é a participagdo nesta investigacao,
contribuindo para trazer novas conclusdes sobre o papel dos lideres/chefias nas culturas
organizacionais, em contextos de teletrabalho. Para tal, propbe-se recorrer a entrevistas
semiestruturadas aos lideres/chefias da [nome da organizagdo], assim como a possiveis
documentos a ceder pela organizacéo e informacdes disponiveis no site da mesma. Com este
corpus, pretende-se efetuar uma anéalise de contetdo categorial, que nos permitira chegar a
conclusdes relevantes, ndo so para responder as questdes de investigacdo, como também para
servir de base de apoio para repensar o papel da lideranca na transmissdo e manutencéo da
cultura organizacional em regime de teletrabalno, na [nome da organizagdo] e,

possivelmente, noutras organizacoes.

Especificidades técnicas

Participantes
Variavel, mas com um minimo de 6 chefias/lideres, que aceitem participar, voluntariamente,

nesta investigacao.

Técnicas de recolha de dados

- Entrevistas semiestruturadas, gravadas, com o fim Unico da sua utilizacdo para a
investigacdo (exemplos de questdes a colocar: Como caracteriza a cultura organizacional da
[nome da organizagéo]?; Que papel considera ter na transmisséo e/ou manutengéo da cultura
organizacional da [nome da organizagao]?);

- Andlise de documentos relativos ao tema, que a organizagdo possa facultar;

5 Informacéo omitida, pois comprometeria a confidencialidade da organizagao.
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- Andlise da informacdo disponivel no site da organizacéo).

Confidencialidade

Garantir-se-a o anonimato de cada entrevistado, assim como da [nome da organizagéo], ndo
fazendo qualquer referéncia a mesma na dissertacdo, caso assim o pretendam.
Calendarizacao

A investigacdo devera realizar-se até ao final do més de junho de 2022 e terd inicio assim
que houver autorizacdo por parte da organizacdo. As entrevistas decorrerdo nos primeiros

dois meses apds essa mesma autorizagao.®

[1] Nilles, J. M. (1997). Telework: Enabling Distributed Organizations. Information Systems Management,
14(4), 7-14. https://doi.org/10.1080/10580539708907069
[2] Hoang, A. T., Nickerson, R. C., Beckman, P., & Eng, J. (2008). Telecomuting and corporate culture:

Implications for the mobile enterprise. Information Knowledge Systems Management, 7(1,2), 77-97.

[3] Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and Organizations: Software for the Mind
(3rd Ed.). McGraw-Hill.

[4] Yin, R. K. (2018). Case Study Research and Applications: Design and Methods (6th Ed.). SAGE.

[5] Sampieri, R. H., Collado, C. F., & Lucio, D. P. B. (2013). Metodologia de Pesquisa (5th Ed.). Mc Graw-
Hill.

6 Os prazos da investigagdo foram sofrendo alteracdes ao longo do tempo, tendo sido sempre alinhados com a

organizacao.
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Apéndice B - Guido de entrevista

I. Introducéo

Boa tarde/Bom dia. Comecgo por agradecer por ter aceitado o convite para esta
entrevista. O meu nome é Maria Inés Pinhdo, sou estudante do Mestrado em Psicologia das
Organizac0es, Social e do Trabalho, na Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacao
da Universidade do Porto, e encontro-me, neste momento, a realizar a minha Dissertacao.

Durante esta entrevista, como previsto no Consentimento Informado, irei ativar a
gravacdo audio, apenas para os fins deste estudo.

Relembro que o objetivo desta investigacdo é o de estudar o papel da lideranca na
cultura organizacional em contextos de teletrabalho e, para tal, iremos refletir um pouco
sobre este tema, na sua realidade de trabalho.

Sinta-se completamente a vontade para me interromper, se achar que o deve fazer,
colocar questdes ou fazer comentarios.

Irei iniciar, entdo, a gravacao.

I1. Questdes sobre o enquadramento do entrevistado

Nesta primeira parte da entrevista, gostava de perceber um pouco melhor o seu

enguadramento na empresa e, por isso, irei fazer algumas questdes mais diretas.

1. Ha quanto tempo assumiu a funcdo de lideranca?
2. No passado, ja tinha liderado alguém em trabalho remoto?
3. Qual o numero de dias em trabalho remoto, desde o inicio da pandemia, para si e para a

sua equipa?
I11. Questbes exploratdrias
Muito obrigada. De seguida, iremos procurar explorar algumas questdes, tentando refletir de

forma mais aprofundada.

4. Como descreveria a cultura da [nome da organizagéo]?
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Peco que se posicione mentalmente no periodo temporal entre 0 momento a partir do qual
comecaram a trabalhar 100% em regime remoto, isto é, com o surgimento da pandemia

provocada pela COVID-19, até ao momento presente...

5. A cultura da [nome da organizagdo] teve algum impacto positivo ou negativo no
funcionamento da sua equipa, em teletrabalho? (Nota para entrevistador: se necessario,
interligar a orientacdo do decorrer desta questdo, com a resposta dada a questao 4)

5.1. Qual/quais? (Exemplifique)

6. Enquanto lider, qual o papel que considera ter na cultura da [nome da organizacao]? (Nota
para entrevistador: se necessario, interligar a orientacdo do decorrer desta questdo, com a

resposta dada a questao 4)

7. De que forma transmite e/ou mantém essa cultura, quando se encontra a trabalhar
remotamente?
7.1. Existem desafios associados? Quais?
7.2. Como os soluciona? Resultou?
7.3. Ja integrou, alguma vez, um novo colaborador em regime de teletrabalho?
7.3.1. Ha diferencas na transmissdo da cultura, nessas condicGes (isto &,
comparativamente com colaboradores ndo recém-chegados)?

7.3.2. Existem outros desafios associados?

IV. Concluséo

Do meu lado, estas eram as questdes que pretendia colocar. Tem alguma questao que
gostasse também de abordar, ou mais algum comentério a fazer, no d&mbito do tema em
discussdo?

Podemos dar entdo a entrevista por terminada. Caso tenha, entretanto, alguma
questdo adicional, poderei voltar a contacta-lo?

Resta-me, agradecer, uma vez mais, pelo seu contributo. Assim que tiver a

dissertagd@o concluida, se assim o desejar, partilharei as respetivas conclusdes consigo.
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Apéndice C - Declaracao de consentimento informado

Declaracéo de Consentimento Informado

No ambito da Dissertacdo do Mestrado em Psicologia das Organizagdes, Social e do
Trabalho, pela Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacéo da Universidade do Porto
(FPCEUP), de Maria Inés Pinhdo e com a orientacdo da Professora Doutora Filomena Jorddo,
propbe-se estudar o Papel da Lideranca na Cultura Organizacional em Contextos de

Teletrabalho.

Para tal, o participante colaborard numa entrevista com duragdo prevista entre os 30 e
0s 45 minutos, constituida por questdes relacionadas com o tema referido. Por motivos de rigor
cientifico, a entrevista sera gravada, sempre garantindo a total confidencialidade do participante
em qualquer momento da presente investigacgao, sendo posteriormente eliminada. Esclarece-se

também que as informagdes recolhidas serdo utilizadas apenas para os fins deste estudo.

A participacdo é totalmente voluntéaria e é livre de recusar participar ou de suspender a

participacdo em qualquer momento, néo tendo tais decisdes qualquer consequéncia para si.

Caso necessite de algum esclarecimento adicional, posteriormente a esta assinatura,

podera enviar um e-mail para Maria Inés Pinh&o, através de up201604076@fpce.up.pt.

Declaro ter lido e compreendido este documento e esclarecido qualquer davida
existente. Desta forma, aceito participar neste estudo, de forma voluntéria, e permito a

utilizacdo dos dados referidos previamente.

O participante A mestranda
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Apéndice D - Sistema de categorias e sua definicdo operacional

Free NodeS

Nesta categoria, enquadram-se todas as unidades de registo relativas as intervencdes dos
entrevistados.

Dados
profissionais

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas aos dados profissionais dos participantes.

Antiguidade na
organizacéo

Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se
todas as unidades de registo relativas a
antiguidade dos lideres na organizacéo.

Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se

ATIGLITERR todas as unidades de registo relativas a

num cargo de -~ .

. antiguidade dos lideres num cargo de
lideranca .

lideranca.

Experiéncia Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se
anterior de todas as unidades de registo relativas a uma
lideranga em possivel experiéncia anterior de lideranga em

teletrabalho

teletrabalho.

Experiéncia de
rececdo de novo
colaborador em
teletrabalho

Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se
todas as unidades de registo relativas a
possiveis experiéncias de rece¢do de novos
colaboradores em teletrabalho.

wn
S 2 Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se
I Nivel de . . . :
o . todas as unidades de registo relativas ao nivel
= lideranga . .
3 de lideranga dos participantes.
1
E NuUmero de Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se
colaboradores todas as unidades de registo relativas ao
liderados de ntmero de colaboradores liderados de forma
forma direta direta pelos participantes.
, . Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se
Numero de dias . . .
todas as unidades de registo relativas ao
de teletrabalho , .
numero de dias de teletrabalho por semana dos
por semana .
participantes.
Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas aos dados sociodemograficos dos participantes.
Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se
Dados Idade todas as unidades de registo relativas a idade
sociodemogréficos dos participantes.
Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se
Sexo todas as unidades de registo relativas ao sexo
dos participantes.
Outras Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se todas as unidades de
informacdes registo relativas a outras informac6es dos entrevistados.
©
(%] =
S S
S % Nesta categoria, enquadram-se todas as unidades de registo relativas as intervengdes da
S © > entrevistadora.
g g
E £
(5]
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Tree Nodes

Caracteristicas da cultura da organizacao

Nesta categoria, enquadram-se todas as unidades de registo relativas a percecéo dos lideres
sobre as caracteristicas da cultura da organizacéo.

Agressividade

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo dos lideres sobre atitudes agressivas e competitivas
na organizacdo, ndo pautadas por tranquilidade (e.g. sensacédo de
pressao ou arrogancia).

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo

Atencao ao relativas a percecdo dos lideres sobre a expectativa de que os
detalhe colaboradores exibam precisdo, analise e atencdo ao detalhe no seu
trabalho.
Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo dos lideres sobre o grau em que as atividades da
organizacao se focam na estabilidade da organizagéo.
Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se todas as
. unidades de registo relativas a percecdo dos lideres
Crescimento L N
o sobre o foco das atividades da organizacgéo no
Estabilidade crescimento e evolugio da mesma.
Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se todas as
x unidades de registo relativas a percecdo dos lideres da
Manutencao x .
manutencdo do normal funcionamento da
do status quo N L
organizacdo como foco das atividades da
organizacao, isto é, da inexisténcia de mudancas.
Inovagdo e Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
tomada de relativas a percecéao dos lideres sobre a influéncia exercida nos

decisdes de risco

colaboradores para serem inovadores e tomarem decisGes de risco.

Orientacgéo do
trabalho

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo dos lideres sobre o foco de orientacdo do trabalho
da generalidade das liderangas da organizagéo.

Orientacgéo Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se todas as
para as unidades de registo relativas ao foco das liderancas
técnicas e nas técnicas e processos utilizados para atingir 0s
processos objetivos.

Orientacgao Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se todas as
para os unidades de registo relativas ao foco das liderancas
resultados nos resultados e consequéncias do trabalho.

Orientacéo para
as equipas

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a perce¢do dos lideres sobre a organizacgdo das atividades de
trabalho ser efetuada tendo em consideragdo as equipas, ao invés dos
individuos de forma isolada.

Orientacéo para
as pessoas

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo dos lideres sobre a ponderagdo das decisbes das
liderancas da organizacéo ser feita tendo em conta os seus efeitos nos
colaboradores.

Impacto da cultura
organizacional em teletrabalho

Nesta categoria, enquadram-se todas as unidades de registo relativas a percecéo dos lideres
sobre 0 impacto da cultura organizacional nas suas equipas em teletrabalho.

Impacto negativo

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo dos lideres sobre o impacto negativo da cultura
organizacional nas suas equipas em teletrabalho (e.g. inflexibilidade
percebida pelos colaboradores).

Impacto positivo

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo dos lideres sobre o impacto positivo da cultura
organizacional nas suas equipas em teletrabalho (e.g. sensacéo de apoio
ou de trabalho em equipa).
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Tree Nodes

Papel dos lideres na cultura
organizacional em teletrabalho

Nesta categoria, enquadram-se todas as unidades de registo relativas as percecoes dos lideres
sobre o seu papel na cultura organizacional em teletrabalho.

Moldagem da
cultura

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo dos lideres sobre o seu papel de mudanca,
adaptacéo e desenvolvimento da cultura organizacional em
teletrabalho.

Transmissao e
manutencdo da
cultura

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecéo dos lideres sobre o seu papel de transmisséo da
cultura organizacional aos seus colaboradores, contribuindo para a
manuten¢do da mesma no seio das equipas e colaboradores em
teletrabalho.

Desafios dos lideres na transmissdo e ha manutenc¢do da cultura organizacional em teletrabalho

Nesta categoria, enquadram-se todas as unidades de registo relativas a percecao de desafios
dos lideres na transmissdo e na manutencéo da cultura organizacional em teletrabalho.

Comunicacao

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo da comunicacdo como um desafio na transmisséo
e manutencdo da cultura organizacional em teletrabalho.

Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se todas as
unidades de registo relativas a percecdo da
comunicacdo verbal como um desafio na
transmissdo e manutencgdo da cultura organizacional
em teletrabalho.

Comunicacao
verbal

Nesta categoria de 3.° nivel, enquadram-se todas as
unidades de registo relativas a percecédo da
comunicacdo ndo verbal como um desafio na
transmissdo e manutencgdo da cultura organizacional
em teletrabalho.

Comunicacéo
nao verbal

Confiancga nos
colaboradores

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo da confianca nos colaboradores como um desafio
na transmissao e manutencgdo da cultura organizacional em
teletrabalho.

Gestao dos
colaboradores

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a perce¢do da gestdo dos colaboradores como um desafio na
transmissdo e manutengdo da cultura organizacional em teletrabalho
(e.g. acompanhamento do trabalho dos colaboradores).

Incompatibilidade
de
disponibilidades

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo de incompatibilidades de agenda entre os
colaboradores como um desafio na transmissdo e manutencéo da
cultura organizacional em teletrabalho.

Informalidade nas
relacdes
interpessoais

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a perce¢do da informalidade nas relagGes interpessoais dos
colaboradores como um desafio na transmissdo e manutencédo da
cultura organizacional em teletrabalho (e.g. momentos de socializagéo
entre colaboradores em pausas para refei¢des ou em momento
espontaneos).

Integracédo de
novos
colaboradores

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a perce¢do da integracéo de novos colaboradores como um
desafio na transmissdo e manutencéo da cultura organizacional em
teletrabalho.

Motivacéo dos
colaboradores

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a perce¢do de motivagdo nos colaboradores como um desafio
na transmissdo e manutencgdo da cultura organizacional em
teletrabalho.
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Tree Nodes

Tecnologias da

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo das tecnologias da informagdo como um desafio

informacao na transmissao e manutenc¢do da cultura organizacional em
teletrabalho.
Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
Trabalho e relativas a percecéo do trabalho e espirito de equipa, incluindo as

espirito de equipa

relagdes de um para um entre os seus membros, como um desafio na
transmisséo e manutencéo da cultura organizacional em teletrabalho.

Outros desafios

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a percecdo de outros fatores ndo incluidos nas categorias
anteriores como um desafio na transmissdo e manutencédo da cultura
organizacional em teletrabalho.

Respostas dos lideres aos desafios na transmissdo e na manuten¢do da cultura organizacional em teletrabalho

Nesta categoria, enquadram-se todas as unidades de registo relativas as respostas dos lideres
aos desafios na transmissdo e na manutencdo da cultura organizacional em teletrabalho.

Apoio

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas ao apoio, empatia e promocao de bem-estar prestados pelos
lideres, em resposta aos desafios percecionados pelos mesmos na
transmissdo e na manutencgéo da cultura organizacional em
teletrabalho.

Autonomia

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a autonomia incentivada pelos lideres aos seus
colaboradores, em resposta aos desafios percecionados pelos mesmos
na transmissao e na manutencao da cultura organizacional em
teletrabalho.

Celebracdo de
SuCessos

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a celebracdo de sucessos, em resposta aos desafios
percecionados pelos lideres na transmissdo e na manutenc¢éo da
cultura organizacional em teletrabalho.

Maior clareza nos
objetivos e
diretrizes

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas & melhor clarificacdo de objetivos e diretrizes aos
colaboradores, em resposta aos desafios percecionados pelos lideres
na transmiss&o e na manuten¢&o da cultura organizacional em
teletrabalho.

Comunicagao

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a boas préaticas de comunicacdo, em resposta aos desafios
percecionados pelos lideres na transmissdo e na manutencéo da
cultura organizacional em teletrabalho.

Confian¢a nos
colaboradores

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a confianca dos lideres nos colaboradores, em resposta aos
desafios percecionados pelos mesmos na transmissédo e na
manutenc¢éo da cultura organizacional em teletrabalho.

Criatividade e

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a praticas criativas e dindmicas, em resposta aos desafios

dinamismo percecionados pelos lideres na transmissdo e na manutencéo da
cultura organizacional em teletrabalho.
Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
Encontros relativas a pratica de encontros presenciais, em resposta aos desafios
presenciais percecionados pelos lideres na transmissdo e na manutencéo da

cultura organizacional em teletrabalho.

Envolvimento dos
colaboradores

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas ao incentivo ao envolvimento e participacdo ativa dos
colaboradores na atividade diaria de trabalho, em resposta aos
desafios percecionados pelos lideres na transmissao e na manutengédo
da cultura organizacional em teletrabalho.
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Respostas dos lideres aos desafios na transmissdo e na manutencéo da cultura

organizacional em teletrabalho

Feedback e
partilha de
perspetivas

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a pratica de feedback e partilha de perspetivas entre todos os
colaboradores e lideres, em resposta aos desafios percecionados pelos
altimos na transmisséo e na manutencéo da cultura organizacional em
teletrabalho.

Motivacdo dos
colaboradores

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas ao fomento de motivacéo e a atitudes otimistas direcionadas
aos colaboradores, em resposta aos desafios percecionados pelos
lideres na transmisséo e na manutencgdo da cultura organizacional em
teletrabalho.

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo

Reunides a relativas a reunides a distancia, em resposta aos desafios
distancia percecionados pelos lideres na transmisséo e na manutencgdo da
cultura organizacional em teletrabalho.
Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
Momentos

informais com os
colaboradores

relativas a encontros informais das equipas, a distancia, em resposta
aos desafios percecionados pelos lideres na transmisséo e na
manutenc¢do da cultura organizacional em teletrabalho.

Tecnologias da

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas ao uso de tecnologias da informacéo, em resposta aos

informacao desafios percecionados pelos lideres na transmissdo e na manutencao
da cultura organizacional em teletrabalho.
Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
Trabalho e relativas ao incentivo ao trabalho e espirito de equipa, em resposta aos

espirito de equipa

desafios percecionados pelos lideres na transmisséo e na manutencao
da cultura organizacional em teletrabalho.

QOutras respostas

Nesta subcategoria, enquadram-se todas as unidades de registo
relativas a outras estratégias dos lideres em resposta aos desafios na
transmiss&o e na manuteng&o da cultura organizacional em
teletrabalho, ndo mencionadas nas restantes subcategorias.
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