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Resumo

A pandemia de COVID-19 incitou alteragdes em todo o contexto de trabalho das organizagdes
em Portugal e do mundo, o que conduziu a investigagao acerca do trabalho remoto e como fazé-
lo de forma eficaz, pela necessidade de compreender de que forma as empresas e os seus
gestores se devem adaptar. Ao longo das ultimas décadas foram desenvolvidos estudos no
ambito do trabalho remoto com especial énfase na identificacdo dos beneficios e desvantagens
do teletrabalho para os trabalhadores e para as organizagdes € na analise do papel de alguns
fatores. O objetivo deste projeto consiste na elabora¢do de uma proposta de formacdo que
proveja conhecimentos, ferramentas e o desenvolvimento de competéncias aos gestores de
recursos humanos e outros profissionais da area para a mitigacdo dos obstaculos associados ao
trabalho remoto ¢ ao equilibrio vida-trabalho, ¢ a potenciagao dos beneficios. Foram, neste
sentido, desenvolvidos dois planos de formagdo, em ferramentas online, para ajudar na
implementagdo de melhores praticas de lideranca no trabalho remoto e outro plano de formagao
para melhorar as competéncias de equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Estes planos de
formag¢do encontram-se numa plataforma online de formagdo para gestores de recursos
humanos. Foram definidos objetivos de aprendizagem e ajustadas as estruturas ¢ métodos de
formagdo para atingir esses objetivos. As recomendacdes de formacdo elaboradas fornecem
uma contribui¢do inestimavel na tradugdo dos principios tedricos adquiridos na investigagao

em situagdes praticas.

Palavras-chave: Lideranga, Equilibrio vida-trabalho, Trabalho Remoto, Competéncias,
Formacao
Classificacao JEL: E24, J11, O15
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Abstract

The COVID-19 pandemic has led to changes in the entire work context of organizations in
Portugal and worldwide, which has led to research on remote work and how to do it effectively,
by the need to understand how companies and their managers should adapt. Over the past
decades, studies have been developed in the field of remote work with special emphasis on
identifying the benefits and disadvantages of telework for workers and for organizations and in
analyzing the role of some factors. The objective of this project is to develop a training proposal
that provides knowledge, tools and skills development to human resources managers and other
professionals in the area to mitigate the obstacles associated with remote work and Work-life
balance, and to enhance the benefits. To this end, two training plans have been developed, using
online tools, to help implement best practices in remote work leadership and another training
plan to improve work-life balance skills. These training plans are on an online training platform
for managers. Learning objectives were defined, training structures and methods were adjusted
to achieve these objectives. The training recommendations developed provide an invaluable
contribution in translating the theoretical principles gained from research into practical

situations.

Keywords: Leadership, Life-work balance, Remote working, Skills, Training.
JEL Classification: E24, J11, O15
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Introducao

O trabalho remoto ndo ¢ um termo novo, ¢ um termo que surgiu na década de 1970 (Roznowski
& Wontorczyk, 2022), ¢ um modelo de trabalho que ganhou muita popularidade com a era
digital. Estamos a viver uma época de grande transformagao digital, a qual podemos dar o nome
de Industria 4.0, que representa a quarta revolugdo industrial que esta a ocorrer (Marr, 2018).
A Industria 4.0 ¢ o ponto de viragem da ado¢do de computadores e automagdo, para a
Inteligéncia Artificial e os Dados onde a interacdo humana ja ndo ¢ necessaria, € o desperdicio
é cada vez menor. E devido a esta evolugdo e & pandemia COVID-19 que o teletrabalho teve
todos os caminhos alinhados para ser bem-sucedido.

Hoje o Homem ¢é mais capaz de completar as suas responsabilidades, de comunicar com
os seus colegas e de trabalhar remotamente devido ao crescente uso da tecnologia e de
ferramentas tecnoldgicas no ambiente de trabalho, e na vida do dia-a-dia. Talentos de varias
partes do mundo sdo hoje capazes de trabalhar juntos como uma equipa devido a esta evolucao,
sem ser necessario estarem todos juntos no mesmo local de trabalho e fuso-horario. Torna-se
essencial entender como maximizar os efeitos positivos e minimizar os efeitos negativos, bem
como esses podem impactar o grupo.

Viarios estudos revelam existir efeitos positivos no teletrabalho, na eficiéncia da
satisfacdo dos trabalhadores e na produtividade dos mesmos como mostra o estudo que a US
Remote Work Survey que a PWC realizou em 2021. No entanto, o teletrabalho ou também
conhecido como trabalho remoto, ainda ¢ uma questao pouco desenvolvida, principalmente no
que toca a profissionais de Recursos Humanos dai ser fundamental o desenvolvimento da
investigacdo que serd realizada ao longo deste projeto.

O trabalho remoto tem sido abordado de diversas formas ao longo dos séculos, e nestes
ultimos anos teve um crescimento exponencial para dar resposta ao confinamento imposto pelos
Governos face a pandemia COVID-19 que comecou no inicio do ano de 2020. Para cumprir
com o distanciamento fisico imposto pelos governos, para conter o contdgio da COVID-19, foi
largamente adotado pelas organizagdes o trabalho remoto, o que levou a que maior parte destas
se tivessem de adaptar a nova maneira de trabalhar, que assume caracteristicas organizacionais
diferentes. Passa a ser imprescindivel a adog@o de ferramentas como o Slack para comunicagao
de mensagens instantaneas entre colaboradores, 0 Zoom, o Microsoft Teams e o Google Meets,
por exemplo, como ferramentas de colaboragdo e reunides virtuais, onde se podia manter a

normalidade de um local de trabalho e cooperagdao em equipa.



O teletrabalho levantou varios problemas e questdes sendo um dos principais a ténue
barreira entre a vida pessoal e profissional quando adotado o teletrabalho (Galanti, et al. 2021)
que levanta duas grandes questdes que vao ser o foco de todo este projeto, como ¢ que os lideres
conseguem manter os trabalhadores motivados e empenhados no trabalho face a uma minoragao
da interacdo social e profissional e como ¢ que o teletrabalho afetou o equilibrio trabalho-vida
(Antonacopoulou & Georgiadou, 2021).

Como resposta a este problema real e vivido ainda hoje, desenvolvemos este projeto em
simultaneo com o projeto REMOWA, ao abrigo do programa ERASMUS+, no qual o ISCTE
foi parceiro, para o desenvolvimento de um projeto de proposta de uma plataforma de formacao,
mais concretamente de aulas online para profissionais de Recursos Humanos para a Lideranga
e Equilibrio Vida-Trabalho. Este projeto de formacao responde a duas limita¢des apresentadas
pela autora Marques Ferreira (2021) autora do artigo Impacto do Trabalho Remoto no Bem-
Estar e Produtividade: Proposta de Formagdo de Desenvolvimento de Competéncias para
Gestores de Recursos Humanos, mais concretamente a de Lideranca e a de Equilibrio Trabalho-
Familia. Estas duas limitagdes foram escolhidas porque se revelam ser pertinentes e ha ainda
poucas respostas a estes temas. A Lideranca foi alvo de uma drastica mudanga com o
teletrabalho, hd novas formas de liderar e de gerir os desafios do dia-a-dia, onde hd a
necessidade de adotar novas abordagens para que a lideranca continue a ser eficiente (Spagnoli
et al., 2021), e por isso escolhemos este como um dos temas a desenvolver. A outra limitacao
encontrada pela autora Marques Ferreira (2021) foi o desafio que o trabalho remoto apresenta
face ao equilibrio entre a vida laboral e pessoal, aqui ha também a necessidade de reinventar o
ponto ideal para que haja uma maximiza¢do do bem-estar e produtividade que seguem como
resultado de um bom equilibrio trabalho-vida. Dentro destes dois grandes topicos ha varias
questdes a ser enderegadas que sdo posteriormente desenvolvidas na revisdo literaria em mao
com investigacdes feitas por outros autores, como por exemplo Roznowski e Wontorczyk
(2022) no artigo Remote, Hybrid, On-site Work during the SARS-CoV-2 Pandemic and the
Consequences for Stress and Work Engagement onde ¢ desenvolvido o tema do teletrabalho e
o seu impacto. Ahmad (2021) aborda o tema do equilibrio trabalho-vida em Respecting Work-
Life Balance While Achieving Success, onde aborda a importdncia do estabelecimento de
prioridades no dia-a-dia de forma a atingir o melhor equilibrio possivel.

O projeto de proposta de formacdo sobre o impacto do trabalho remoto na lideranca e
no equilibrio de vida-trabalho comegou pela realizacdo de uma revisdo literaria para se

compreender as principais dificuldades identificadas por gestores em relacdo a lideranca no



teletrabalho e ao equilibrio vida-trabalho e quais os recursos que as organizagdes e os individuos
devem incluir na execugdo das suas fungdes e tarefas.

De seguida a proposta de intervencao relativamente aos topicos em questao, estes sao
apresentadas em formato de diapositivos em apresentagdes PowerPoint juntamente com as
notas de leitura, onde ¢ apresentado todo o contetido relativamente a cada um dos titulos gerais,
sendo estes a Lideranga no Teletrabalho e o Equilibrio Trabalho-Familia.

Adicionalmente ¢ apresentada a Proposta de Intervengao, onde serdao apresentados como
explicar e aplicar os planos de formagao.

O projeto conclui-se com as limitagdes encontradas e sugestdes de pesquisa futura.
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Revisao de Literatura

Teletrabalho

O teletrabalho ndo é um termo recente, existe ha cerca de 50 anos. O conceito foi desenvolvido
nos anos de 1970, nos Estados Unidos da América (Roznowski & Wontorczyk, 2022). Aos dias
de hoje ainda ndo ha uma defini¢ao fixa de teletrabalho (ILO, 2020) mas ha toda uma ideia a
volta deste termo que expressa que se trabalha de algum sitio que ndo o escritoério classico com
o0 apoio de tecnologias de informacdo e comunicacdo e equipamento de escritorio, que ja nio €
o mesmo de hé 50 anos, hoje basta-nos apenas um computador portatil e uma fonte de energia
(Roznowski & Wontorczyk, 2022).

Este modelo de trabalho pode ser visto de duas perspetivas, por parte do empregador,
que pode optar por este modelo de trabalho de maneira a otimizar as suas despesas com o0s
trabalhadores, como com o aluguer ou compra dos seus escritorios (Bailey & Kurland, 2002);
ou entdo pela otica do trabalhador, onde investigadores encontram dados que mostram que
muitos profissionais preferem nao ter de gastar tempo e dinheiro com longas viagens para o
local de trabalho e valorizam um maior equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho, onde ao
trabalhar de casa tém mais tempo para cumprir deveres pessoais (Bailey & Kurland, 2002).

Devido a evolugdo das tecnologias de informacdo, ¢ possivel cada vez mais os
trabalhadores adotarem o teletrabalho. O desenvolvimento e disponibilidade da Internet, e dos
computadores portateis e tablets facilitou esta transicao, e € agora possivel trabalhar de qualquer
lugar.

Interpretando a literatura, € revelado que o teletrabalho tem sido adiado, e evitado pelas
organizagdes devido a resisténcia de executivos e gestores cujas principais razdes estdo
intimamente ligadas a falta de confianga por parte das chefias em relagdo aos seus trabalhadores
e a impossibilidade de controlar se se estd a cumprir com tudo o que se faz num ambiente de
trabalho presencial (Bailey & Kurland, 2002; Northouse, 2015; Roznowski & Wontorczyk,
2022)

Apesar de alguma resisténcia por parte das organizagdes, em 2020 o mundo viu-se
for¢ado a adotar o regime de teletrabalho. Em Portugal, por exemplo, cerca 16% da populagao
trabalhadora adotou o teletrabalho, como modelo de laboral. O Instituto Nacional de Estatistica

mostra esse mesmo caso, sendo que os grandes centros urbanos sdo onde mais se praticou este



modelo de trabalho. A Area Metropolitana de Lisboa (AML) registou a propor¢do mais elevada

(27,9%), concentrando 48% da populacdo empregada em teletrabalho do pais.
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Fonte: INE, Inquérito ao Emprego, Madulo ad fioc- Trabalho a partir de casa.

Figura 1- Propor¢do de populagdo empregada em teletrabalho no total de
populacdo portuguesa empregada, média dos trés ultimos trimestres de
2020 (INE, 2021).

Deve-se reforcar o facto de que a situagdo de teletrabalho depende nao s6 da
disponibilidade de tecnologias de informagao e comunicagdo, mas também do tipo de atividade
exercida, uma vez que o teletrabalho ndo ¢ compativel com todas as atividades profissionais
(INE, 2021). Com isto deve-se sublinhar que o ramo de atividade de Informacao e Comunicagao
¢ o ramo mais adaptado a este modelo e trabalho, onde cerca de 67% da forca de trabalho se
encontrava no regime de teletrabalho, de acordo com o Instituto Nacional de Estatistica.

Esta mudanca obrigou a que as organizacdes se reinventassem no que toca ao equilibrio
vida-trabalho, e a que os lideres tivessem de desenvolver novas capacidades para manter os

seus subordinados motivados e leais ao seu trabalho e a organizacgdo (Lee, el at. 2020).

Lideranca

Lideranga ¢ um termo muito complexo. Tem sido mencionado nos ultimos séculos, e tem varias
defini¢cdes e ha muitas formas de liderar também.

A Lideranca tem vdrias defini¢gdes, ndo hd apenas um modo que se aplique a todos
(McCauley & Palus, 2020) sdao aqui escolhidas trés defini¢des, a de Hamphill e Coons (1957),
Weschler e Massarik (1961) e Yukl (2012). Hamphill e Coons, em 1957, sugeriram que a

lideranga ¢ o comportamento de um individuo ao orientar as atividades de um grupo para um



objetivo comum. Mais tarde, em 1961, Tannenbaum, Weschler e Massarik definiram a
Lideranga como a influéncia interpessoal, exercida numa situagdo, e orientada, através de
processos de comunicagdo, para alcancar objetivos especificos. Em 2012, Yukl, definiu a
Lideranga como a esséncia de influenciar e facilitar os esfor¢os individuais e coletivos para
alcangar objetivos comuns. Estas trés defini¢des tém todas algo em comum, sdo todas
diferentes, mas semelhantes. Todas elas relacionam o lider e o individuo de alguma forma.

A primeira defini¢do define lideranca como trabalhar para o mesmo objetivo (Hemphill &
Coons, 1957), isto significa que existe um certo comportamento do lider para promover esse
objetivo, portanto o lider tem de ter a capacidade de influenciar os outros.

A segunda defini¢do ¢ mais clara sobre o processo de influéncia. Comeca pela influéncia
interpessoal (Tannenbaum, Weschler, & Massarik, 1961), enfatiza mais a importancia da
comunicacao e da personalidade.

A terceira definicdo centra-se mais nos objetivos da equipa. Influenciar e facilitar os
esforcos individuais e coletivos para atingir objetivos comuns (Yukl, 2012), reforca a
importancia da coesdo da equipa e isso pode ser feito tendo um determinado trago de
personalidade como ser confiante, orientado para as pessoas, ser um comunicador eficaz, dar
prioridade ao desenvolvimento de outros (Walumbwa & Schaubroeck, 2009).

Bass (1990) propds uma taxonomia de defini¢des de lideranga: O Lider como tendo um
conjunto de caracteristicas e tracos distintivos que o permite influenciar os outros, a isto se
chama personalidade; Lideranga como comportamento ou acao, isto ¢ o que os lideres fazem
para promover a mudanga na equipa, ndo ¢ algo facil uma vez que os individuos sdo todos
diferentes e gerem as suas emoc¢des também de maneira diferente onde € preciso de gerir a
interagdo (McCauley & Palus, 2020); Lideranca como uma relagdo de poder que existe entre
lideres e seguidores; Lideranga como um processo transformacional que leva os colaboradores
a fazer mais do que o que ¢é necessario fazer; e por ultimo Lider como possuidor de um conjunto

de competéncias diferenciadoras (isto €, capacidades, conhecimentos, qualidades).

Diferenca entre um Lider e um Gestor

Lider e gestor sdo por vezes palavras que surgem como sindénimos, no entanto este ¢ um aspeto
que deve ser retificado, existe uma grande diferenga entre os dois termos.

Nayar (2013) propde trés diferencas entre um Gestor e um Lider: os gestores tendem a
contar valor enquanto os lideres se concentram na criagdo de valor dentro de uma equipa; os

gestores t€ém subordinados e criam circulos de poder, mas os lideres fazem mais do que isso,
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valorizam as pessoas como seres para que tenham seguidores e criem circulos de influéncia;
por ultimo, os gestores controlam grupos com foco em objetivos, poder e controlo é o que
impulsiona os gestores, enquanto que os lideres influenciam, motivam e permitem que outros
contribuam para o sucesso organizacional, um lider tem a capacidade de atingir objetivos ao
mesmo tempo que influencia e inspira os seus seguidores.

Korzynski et al. (2021) vao a um maior detalhe e consideram que existem cinco grandes
competéncias que diferem o lider do gestor, a competéncia de antecipacao, mobilizagao,
competéncia emocionais e éticas, criagdo de valor com o desenvolvimento de competéncias e
ter a capacidade de visdo para o futuro. A conjugagdo de todos estes aspetos € o que culmina
na diferenca entre o lider e o gestor. Quando hé bons lideres e gestores ha caminho tragado para
0 sucesso organizacional.

Para que haja sucesso organizacional os membros da organizacdo tém de estar inspirados,
motivados e envolvidos para que consigam executar as estratégias visionadas pelos lideres
(Hong, et al., 2021). A melhor maneira de medir o sucesso organizacional ¢ analisar onde a
organizag¢do se encontra face aos seus KPI’s (Key Performance Indicators).

Com base na pesquisa através de varias referéncias bibliograficas identifico que ha alguns
passos a seguir para o sucesso organizacional. Primeiramente ¢ necessario estabelecer metas
claras e prioridades (Hong et al., 2021), estas metas e prioridades devem ser estabelecidas para
garantir que a organizagao estd a caminhar para os objetivos previamente definidos. Para que
estas metas sejam seguidas e para que haja um alto nivel de compromisso para com a empresa,
para que isso aconteca ¢ importante que haja um sentido de proposito, € necessario que 0s
colaboradores estejam alinhados com a cultura e valores da empresa para que o crescimento da
mesma seja sustentavel (Hong, et al., 2021) e haja menor rotatividade.

Um grande compromisso organizacional estd diretamente relacionado com as chefias. Um
bom lider coloca os seus subordinados em primeiro lugar, quando os colaboradores estdo num
ambiente onde encontram seguranga psicoldgica e um ambiente de colaboracao. Quando ha
espago para o sucesso organizacional, ha espago para crescer, aprender e ter uma performance
muito elevada (Sahota & Sahota, 2021).

Por fim, devo salientar que deve haver uma atencdo especial para que fatores externos a
empresa nao desviem o foco inicial, deve ter-se sempre atengao, mas continuar a caminhar para
o objetivo definido (Morgeson et al., 2009).

Em conclusdo, o sucesso organizacional ndo ¢ facil de obter, e para muitas organizagdes

ndo ¢ também claro. Para o fazer ¢ necessario que as pessoas venham em primeiro lugar. O



sucesso organizacional vem da alta performance dos colaboradores, e para tal é necessario um

contexto organizacional de seguranca e onde os colaboradores vém primeiro.

Lideranca Transformacional

Ao abordar o topico de Lideranca, ha que sublinhar dois grandes tipos de lider, o Lider
Transformacional e o Transacional (Burns, 1978). Neste caso importa focar na Lideranca
Transformacional onde o lider se envolve com os outros e cria ligagdes que aumentam a
motivacao e a moralidade tanto no lider como nos subordinados (Kwan, 2019).

Os lideres transformacionais tém a capacidade de elaborar e comunicar uma visdo que
identifica os objetivos mais elevados de uma organizacdo, que combina o interesse proprio € o
carisma para motivar as pessoas a alcancar esses objetivos. Tém a capacidade de criar empatia
com os seus seguidores. Os colaboradores normalmente preferem este tipo de lideranga porque
encoraja comportamentos como a criatividade, o reconhecimento das suas realizagdes, constroi
confianga dentro da equipa, e inspira uma visao coletiva (Notgrass, 2014 em Northouse, 2015).

Os lideres transformacionais reunem certas caracteristicas: Carisma que proporciona uma
visdo e um sentido de missdo, conquista o respeito € a confianga da equipa; inspiracao ao
comunicar expectativas elevadas e objetivos importantes de uma forma simples e positiva;
estimulo intelectual ao promover inteligéncia, racionalidade e resolugdo de problemas na
equipa; e consideragdo personalizada ao dar atengdo pessoal a cada membro da equipa, o lider
trata cada funcionario individualmente e aconselha os membros da equipa, individualmente, o
que os faz sentirem-se importantes ¢ apreciados. Uma pessoa com estas caracteristicas ¢ mais

suscetivel de ser um grande lider.

Teoria Lideranca de Troca Lider-Membro (LMX)

A Lideranga ¢ um termo amplo, e uma das coisas que devemos considerar ¢ que a Lideranca
tende a ser mais produtiva e positiva quando o processo esta centrado nas interagdes entre
lideres e seguidores (Northouse, 2018). A isto chama-se a teoria Lideranca de Troca Lider-
Membro (LMX) (Northouse, 2018). E uma forma positiva de liderar uma equipa. Para tal é
importante que o lider tenha uma relacao unica com cada membro da equipa/grupo, para que a
equipa trabalhe melhor como um todo. Com cada relagdo, o lider aprende com os seus
seguidores, e vice-versa. Isto torna a relacdo mais igualitaria e ajuda a ter uma lideranga mais

dindmica.



Os membros da equipa tém papéis unicos, e o desempenho de cada papel ¢ crucial para o
sucesso coletivo (Zaccaro et al., 2002), pelo que o lider deve inspirar e motivar a equipa da
melhor forma possivel. E um processo, exige que o lider compreenda a natureza do
funcionamento da equipa para que possa assumir a responsabilidade de satisfazer as

necessidades da mesma (Morgeson et al., 2009).

Comunicacao

A comunicacdo ¢ outro aspeto crucial da lideranca. Ayub et al. (2014) escreveram sobre a
importancia da comunica¢ao e a forma como os subordinados devem ser tratados. Todos os
subordinados devem ser considerados como um membro de um todo e ndo apenas um niimero
que ¢ instruido e mandado (Ayub et al., 2014).

A comunicacdo tem de ser eficiente a fim de divulgar e recuperar informacao
eficientemente, € necessario coordenar tarefas e completar projetos, para a tomada de decisoes,
e para minimizar ou resolver conflitos (Ayub et al., 2014). Se houver ma comunicacao, a
literatura sugere que varias questdes como o aumento do stress, prioridades pouco claras e fraco
desempenho, possam surgir (Landry, 2019).

Para que a comunicagao seja eficiente, ha algumas bases que o lider tem de cobrir. Um lider
deve ser transparente. O lider deve falar abertamente sobre os objetivos e desafios da
organiza¢do (Landry, 2019). Se houver um problema que a equipa esteja a enfrentar, o lider
deve ser frontal para que a equipa, como unidade, possa ajudar a criar uma solugdo. A
comunicagdo ¢ uma estrada de dois sentidos; isto significa que o lider tem de ser um bom
ouvinte. Isto € importante porque a Unica forma de ajudar eficientemente a equipa € se o lider
ouvir as dificuldades e desafios que a sua equipa possa estar a enfrentar. (Ayub et al., 2014). O
feedback ¢ outro aspeto vital para uma comunicagao eficiente. Na linha do que temos vindo a
discutir noutros modulos, o feedback deve ser dado pelo lider a equipa, como uma unidade, ou
individualmente e da equipa ao lider. Este ¢ um mecanismo regulador que orienta e controla o
comportamento individual (Morgeson et al., 2009). Isto deve ser feito regularmente para ajudar
a equipa a adaptar-se as condi¢cdes em mudanga e a melhorar o seu desempenho; o mesmo se
aplica ao lider da equipa. Este aspeto pode relacionar-se com transparéncia, quando alguém esta
a dar feedback, deve ser totalmente transparente, mas estar sempre ciente de como levar a cabo
este feedback (Landry, 2019).

A Pandemia do COVID-19 veio alterar o paradigma do trabalho remoto, pelo que muitos

lideres comegaram a gerir as equipas virtualmente ao invés de o fazerem cara a cara. Existem
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muitas semelhancas, mas subsistem algumas diferencas. A principal diferenca deve ser a
necessidade de implementar os objetivos das equipas virtualmente num ambiente onde possa
mediar as equipas virtuais dispersas geograficamente, e por vezes, temporalmente (Samartinho,
2012). Uma vez que as equipas nao interagem pessoalmente, as tecnologias de comunicagao
tornaram-se a unica forma de contacto para os membros da equipa. Isto pode aumentar a falta
de motivacdo ¢ a sensagdo de isolamento. Para contrariar esta tendéncia, os lideres devem
adquirir novas competéncias, tais como melhorar a comunicagao virtual para que esta seja clara,
assertiva e orientada para os objetivos (Van Wart et al., 2017). DasGupta (2011) também
acrescenta a importancia de os lideres terem a capacidade de, através de meios eletronicos,
transmitir entusiasmo digital, inspirar ¢ promover a motiva¢do a distancia ¢ acompanhar e

monitorizar a componente social do grupo, mesmo num ambiente virtual.

Feedback

O feedback é uma parte muito importante da lideranca. E considerada uma agéo de apoio do
lider aos seguidores (Northouse, 2018). Aumenta o envolvimento dos colaboradores e torna os
colaboradores mais motivados; isto acontece porque ajuda os colaboradores a esclarecer o que
se passa e ajuda-os a tornarem-se mais produtivos. O feedback também torna possivel o
desenvolvimento da carreira. Segundo Morgeson et al. (2009) o feedback permite a equipa
avaliar eficazmente o seu desempenho passado e atual e depois adaptar-se conforme necessario
para assegurar o sucesso futuro. Finalmente, o feedback torna o lider, e a sua lideranca,
melhores. Isto acontece porque ajuda a esclarecer se o lider estd a fazer um bom trabalho a
comunicar € a expressar-se a sua equipa € a compreender o que precisa de mudar para ser mais
solidario e consistente com a equipa (Northouse, 2018).

O feedback deve ser dado quer seja positivo ou negativo, deve ser sempre dado de uma
forma amigével, porque em caso de erro, ¢ assim que as pessoas aprendem e ndo devem ser
responsabilizadas por o mesmo, as pessoas devem procurar uma solucao em vez de envergonhar
a pessoa que cometeu um erro (Breuer et al., 2020).

A confianga e o feedback estdo conectados: se ha confianga, hd feedback honesto, que ¢
vital para melhorar em tudo. O feedback em equipas virtuais ¢ imperativo para construir uma
relagdo de confianga entre o lider e a equipa. A principal habilidade que deve ser aplicada aqui
¢, o que VanWart et al. (2017) descreve como habilidade de e-comunicagdo que ¢ uma cultura
de feedback constante e comunicagdo clara. O feedback constante ¢ necessario para que ndo

haja desinformacao e para ter a certeza de que tudo ¢ dito e feito. Isto tem de acontecer porque,
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uma vez que a equipa ndo esta cara a cara, se algo estiver errado, s6 pode ser notado quando o
erro ¢ demasiado grande e ¢ mais dificil voltar atras e conter os danos.

Para concluir este aspeto, deve ser reforcado que o feedback ¢ vital para promover o
crescimento pessoal e profissional, porque s6 se alguém apontar os nossos erros ¢ que

poderemos fazer melhor.

E-Lideranca

A lideranga ¢ um dos pilares de qualquer organizagao, e, como tal, ndo ¢ excegao a regra relativa
a necessidade de inovagdo. Tem vindo a adaptar-se as novas realidades do mercado global e as
dimensdes de tempo e espago que envolvem e-lideres e e-equipas (Samartinho, 2012). Quando
relacionamos a Lideranga com o teletrabalho é importante, mas mais do que nunca, focar os
esfor¢os na cultura e nas pessoas.

Uma das mais recentes definigdes de E-Lideranca, refere que esta forma de lideranga € o
uso eficaz e combinag¢do de métodos de comunicagdo eletronicos e tradicionais que implica
uma consciéncia das tecnologias de informagdo e comunicag¢dao (TIC) atuais, uma ado¢do
seletiva de novas TICs para o lider e para a organizagdo, e a competéncia técnica no uso das
TICs selecionadas (Van Wart et al., 2016).

A E-Lideranga implica uma mudan¢a na forma como os lideres e os seguidores se
relacionam entre si e com as organizagdes (Contreras et al., 2020). Neste sentido alguns desafios
sdo identificados que sdo comuns aos lideres de equipas virtuais.

Em primeiro lugar, a questao da geografia e do isolamento, em que a distancia geografica
dos membros da equipa e os fusos horarios sao dois exemplos de dificuldades sentidas. Uma
vez que as equipas nao interagem pessoalmente, as tecnologias de comunicagao passam a ser a
unica via de contacto dos membros da equipa, o que pode incrementar a falta de motivagao e a
sensacdo de isolamento. Para contrariar esta tendéncia, os E-Lideres devem adquirir novas
competéncias como melhorar as suas habilidades de comunicagao virtual de forma que esta seja
clara, assertiva e dirigida aos objetivos (Van Wart et al., 2017). Para tal € necessario haver um
esforco adicional por parte dos lideres para comunicaram mais, utilizando canais apropriados,
ouvir mais, escrever mais, ou seja, criar mais documentagdo para que seja mais facil os
subordinados seguirem regras e procedimentos com maior independéncia. Ser mais proativo na
comunica¢do também ¢ relevante, o lider deve sempre comunicar todos os detalhes para uma
determinada tarefa ou o que é esperado por parte dos seus subordinados. A comunicacao

assincrona € algo cada vez mais usado, com o ritmo de trabalho acelerado e com o teletrabalho
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a comunicacdo assincrona ¢ essencial. Comunicacdo assincrona € comunicacdo que nao
acontece em tempo real, ou seja, cara a cara ou numa videochamada (Yang, et al., 2021). Esta
acontece via email ou através de uma aplicagdo de mensagens instantaneas onde o recetor tem
tempo de abrir a mensagem quando quer ler e reter a informagao, e depois responder quando
for mais apropriado.

Em segundo lugar vem a sincronizac¢ao ao nivel cultural e técnico. Varias personalidades a
interagir e a falta de pistas visuais sao dois outros aspetos que os E-Lideres precisam de ter em
atencao em relagdo aos membros da equipa. Por um lado, os E-Lideres devem ser sensiveis as
normas culturais de cada elemento. Como ¢ natural, os padrdes de lideranca variam entre
culturas e também entre individuos, e, por esta razdo, o papel do lider € perceber as expectativas
dos seus membros e tentar ir de encontro a um estilo que seja consensual a maioria e que respeite
todas as culturas que integrem a equipa. Por outro lado, os E-Lideres devem atentar ao tipo de
tecnologia e software que os membros utilizam, pelo que o recurso a certas diretrizes pode ser
facilitador no processo comunicativo virtual.

Outro desafio ¢ de as E-Equipas terem a capacidade de serem fidveis, previsiveis e
manterem uma interagdo social de grupo ativa e saudavel (Anoye et al., 2018). Neste sentido,
o E-lider tem um papel fulcral no acompanhamento adequado e constante da sua equipa através
de reunides regulares, feedback continuo, monitorizagdo de progressos e partilha de
conhecimento entre os membros da equipa. A relacdo de confianca que o E-lider deve
estabelecer com cada membro deve ser baseada na honestidade, consisténcia, justica e na
integridade geral na equipa.

Esta relacdo de confianga deve também abranger o equilibrio da vida pessoal e profissional,
que iremos abordar posteriormente. Por vezes, o online transporta a falsa perce¢do de que
estamos sempre disponiveis, 0 que torna importante a conce¢do de fronteiras que protegem a
equipa de uma possivel cultura de E-Lideranca excessiva (DasGupta, 2011). Sendo assim, o
lider, ndo pode deixar o trabalho sobrepor-se a vida dos seus subordinados (e dos proprios
lideres) todos os dias a cada hora, levando ao esgotamento da equipa ou mesmo do lider. Por
conseguinte, deve haver uma capacidade de separar a vida profissional e pessoal (Van Wart et

al., 2017).

Equilibrio Trabalho-Vida

O equilibrio trabalho-vida tem numerosas defini¢des, cada autor apresenta uma ligeiramente

diferente, mas todas muito semelhantes. A definicdo que encontramos para melhor se enquadrar
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¢ equilibrio entre trabalho e vida pessoal ¢ um estado de equilibrio em que as exigéncias tanto
do trabalho como da vida pessoal de uma pessoa sdo iguais (Work Life Balance, 2003). O
termo equilibrio trabalho-vida ndo ¢ novidade, em 1872, em Toronto, Canada, quando os
funcionarios comegaram a lutar por turnos mais curtos, o chamado "Movimento das Nove
Horas". Teriam turnos de dez horas, sete dias por semana, e, a fim de ter trabalhadores mais
equilibrados na vida.

Isto explica o modelo basico das necessidades das pessoas em cinco fases, Maslow (1943)
construiu a Hierarquia das Necessidades de Maslow. Esta hierarquia ¢ vista como uma
piramide, construida por sete camadas de necessidades bésicas e a base precisa de ser solida
para que a proxima possa prosperar.

Visualizando-a da base para cima, tudo comega com as necessidades fisioldgicas, estas sao
as necessidades basicas de dgua, alimentagdo, oxigénio, abrigo, sono, sexo.

Depois vém as necessidades de seguranca, que incluem estar a salvo de situagdes e eventos
potencialmente perigosos fisicos e psicologicos, bem como a seguranga da saude, dinheiro,
trabalho, rotina e familiaridade. A terceira camada da piramide ¢ o amor e a pertenga, isto
significa sentir-se parte de um grupo, dar, e receber confianga, aceitacdo, afeto e amor. A quarta
camada da Hierarquia de Maslow é Necessidades de Estima, o que significa sentir respeito
pelos outros, pela familia, socialmente e no trabalho. A quinta camada ¢ Necessidades
Cognitivas; estas sdo o desejo de conhecimento e de compreensdo. Depois disto vém as
Necessidades Estéticas, esta ¢ a necessidade de beleza, criatividade, design e arte. E no topo da
piramide vem a Autorrealizagdo, que se define por atingir todo o potencial (McLeod, 2020).

A Hierarquia de Maslow (1943) ajuda a compreender que o equilibrio trabalho-vida ¢ algo
de que o ser humano precisa para prosperar. Isto leva ao proéximo topico a ser discutido na
primeira unidade, as politicas de equilibrio entre a vida profissional e familiar. Maxwell (2005)
apresentou algumas: quanto tempo as pessoas trabalham (flexibilidade no niimero de horas
trabalhadas); quando as pessoas trabalham (flexibilidade na organizacdo das horas); onde as
pessoas trabalham (flexibilidade no local de trabalho); desenvolvendo as pessoas através de
formacao para que possam gerir melhor o equilibrio; fornecendo apoio; e pausas no trabalho.

As organizacdes devem sempre seguir as suas politicas de equilibrio trabalho-vida porque
ha riscos associados aos descuidos deste equilibrio. Os riscos associados sdo problemas
psicologicos e sociais, tais como problemas de satde mental, disfungdes cognitivas e problemas
de satide comportamentais ou sociais; também devem ser considerados problemas fisicos e

psicologicos, tais como problemas cardiovasculares e perturbagdes musculo-esqueléticas.
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Bhende et. al (2020) descobriram que a qualidade da vida profissional-pessoal (equilibrio)
era composta por trés dimensoes. liberdade e reconhecimento, recompensa, e reparagdo de
queixas. O que significa que os funciondrios precisam de reconhecimento para fazer o seu
trabalho e ndo gostam de ser continuamente monitorizados.

O equilibrio entre a vida e o trabalho ndo ¢ igual para todos, nem h4 uma unica forma de
praticar este equilibrio, porque todos somos diferentes, no entanto ha alguns passos que todos
podem seguir para atingir um equilibrio saudavel entre estas duas variaveis. Ahmad (2021)
destaca que primeiramente, para que haja um equilibrio, o individuo deve definir prioridades.
Passamos maior parte das nossas vidas a trabalhar, cerca de 40 horas semanais sdo dedicadas
ao trabalho e cerca de 56 horas sdo dedicadas ao sono. Isto significa que restam cerca de 72
horas para termos uma vida pessoal que envolve diferentes componentes como por exemplo a
vida familiar, interesses pessoais, comunidade e espiritualidade (Ahmad, 2021). Temos de
tomar decisdes sobre o que ¢ mais importante na nossa vida e gerir as tarefas em torno disso.

Outro grande argumento de Ahmad (2021) ¢ aprender a estabelecer limites. Estabelecer
limites na vida profissional ¢ algo que por vezes pode ser dificil de fazer, principalmente se ¢
algo que nunca se fez. E comum uma cultura organizacional em que o trabalho depois do horério
laboral ¢ norma. Deve-se estabelecer limites para que a organizagdo compreenda que os
colaboradores tém mais prioridades para além do trabalho. Este limite ¢ algo muito importante
e chave para um verdadeiro equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho (Althammer, 2021).

Em suma, o equilibrio trabalho-vida ¢ crucial para um individuo ter uma satde prdospera e

melhorar a produtividade e consequentemente a performance no trabalho.

Burnout

Ter uma pausa do trabalho e uma vida ativa fora do trabalho ¢ importante para que as pessoas
ndo entrem em burnout. Burnout ¢ definido pela Organizagdo Mundial de Satide (OMS) como
um sindrome conceptualizado como resultante do stress cronico no local de trabalho que ndo
foi gerido com sucesso e que pode ser caracterizado por trés dimensoes: sentimentos de
esgotamento ou exaustdo energética, aumento da distancia mental do trabalho, ou sentimentos
de negativismo ou cinismo relacionados com o proprio trabalho; e redugdo da eficacia
profissional (OMS, 2019). Meier (2022) desenvolve um pouco mais o conceito, o Burnout
comega a surgir em varios aspetos do dia-a-dia, as relacdes sociais comegam-se a perder, o
individuo comega a questionar as suas capacidades e conhecimentos, comeca a duvidar da sua

performance e a perder autoconfianga. O Burnout leva a doengas como a Depressao, e quando
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comeca, muitas vezes os individuos e quem os rodeia ndo se apercebem de tal, até¢ o Burnout e
a Depressdo serem indistinguiveis.

O impacto da saude e seguranca dos trabalhadores nos resultados relacionados com as
empresas, tais como o desempenho dos trabalhadores, produtividade e rotatividade, pode ajudar
a demonstrar a importancia de proteger e promover a saude dos trabalhadores. A OMS e a
Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) definiram a satde ocupacional ja em 1950: 4
promogdo e manutengdo do mais elevado bem-estar fisico, mental e social em todas as
profissoes, procurando a prevengdo dos problemas de saude causados pelas condigoes de
trabalho, a prote¢do dos trabalhadores relativamente a exposi¢do a riscos, e um ambiente de
trabalho adaptado ao trabalhador (OIT/OMS, 1950).

Para evitar chegar a um ponto de Burnout os colaboradores devem envolver-se em
atividades fora do ambiente de trabalho numa prevengao proativa do Burnout (Otto et al., 2021)

para aumentar o equilibrio entre a vida e tirar as preocupagdes laborais da cabega.

Teoria das Exigéncias e Recursos no Trabalho (JDR)

A Teoria das Exigéncias e Recursos no Trabalho (JDR) foi desenvolvida pelos investigadores
Arnold Bakker e Evangelia Demerouti em 2006. Esta teoria centra-se em Burnout e
Engagement.

Schaufeli e Bakker (2004) explicam que Burnout pode ser definido em trés dimensoes:
exaustdo, cinismo e eficacia profissional reduzida. Entretanto, o compromisso € o oposto € o
polo positivo do burnout. Os autores definem o Engagement como um estado de espirito
positivo, gratificante, relacionado com o trabalho, caracterizado pelo vigor, dedicagdo e
absorgdo.

Como o nome da teoria indica, a maioria dos empregos pode ser medida por dois conjuntos
de varidveis: procura de emprego e recursos de emprego. Por um lado, concentrando-se
primeiro no lado positivo, os recursos de emprego sdo os aspetos do trabalho, fisicos, sociais
ou ambientais, que podem contribuir para: o individuo é funcional para alcangar os seus
objetivos de trabalho; reduzir as exigéncias do trabalho e os custos fisiologicos ou psicologicos
associados ao emprego, e estimular o crescimento e desenvolvimento pessoal (Demerouti et
al., 2001, p.501). Por outro lado, as exigéncias do trabalho sdo definidas como os aspetos do
trabalho, fisicos ou sociais ou ambientais, que requerem um esforgo fisico ou mental continuo

(ao longo do tempo) e que estdo associados a aspetos fisiologicos ou psicologicos (Demerouti

etal., 2001, p.501).
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Alguns exemplos de recursos no trabalho s3o a autonomia, aprendizagem e
desenvolvimento no local de trabalho, novas oportunidades de carreira, e boas relagdes de
trabalho. Por outro lado, algumas exigéncias do trabalho sdao mas relagdes no local de trabalho,
grande carga de trabalho, pressdes de tempo e um ambiente de trabalho stressante (Schaufeli &
Bakker, 2004).

De seguida encontra-se uma ilustragdo do Modelo JDR.

Figura 2 — Modelo JDR

Este é o processo de exigéncias do trabalho que representa algo que é mau para a saude e
que tera resultados negativos. Soma-se a as exigéncias do trabalho e subtrai-se recursos de
emprego que, por sua vez, se esgotam e resulta em menos compromisso para com o emprego,
0 que trara problemas de satde e uma maior inteng¢ao de saida.

O processo motivacional tem lugar através do envolvimento com os resultados
organizacionais (Schaufeli & Bakker, 2004), o que resulta numa menor inten¢do de deixar a
organizagao.

Em conclusdo, deveria haver mais recursos de trabalho em vez de exigéncias de trabalho,
porque os resultados motivacionais (recursos de trabalho) sdo um resultado positivo, ao

contrario do processo energético (exigéncias de trabalho) que leva a maus resultados de saude.
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Flexibilidade como Cultura Organizacional

A flexibilidade em ambientes de trabalho ¢ entendida como um programa que reduz a carga de
trabalho, melhores horéarios que acomodam a vida pessoal dos funcionarios (Wynn & Rao,
2019). Isto influéncia a motivagao e o desempenho dos funcionarios, ¢ uma grande componente

do equilibrio trabalho-vida.

Estar exposto a uma situacdo de trabalho flexivel também desenvolve outras competéncias
uteis, tais como ndo ter pensamentos rigidos, o que significa que os colaboradores podem ser
facilmente abordados uma vez que estdo prontos para receber e implementar mudangas. Isto
estd ligado a capacidade de adaptacdo a novas circunstincias que os colaboradores possam
enfrentar. A adaptabilidade vem a par com a resolu¢do de problemas, uma habilidade

importante que se refere a0 manuseamento e a resolugdo de situacdes dificeis e inesperadas.

Para manter uma vida equilibrada, as rotinas ndo devem ser rigidas e inalteraveis, devem
ser flexiveis. Ha cinco fatores que tém de ser cuidadosamente combinados, ¢ conhecida como
a analogia do malabarismo das cinco bolas. As cinco bolas representam: trabalho, familia,
saude, amigos e espirito (Mondal, Gangopadhyay, & Director, 2018). Uma pessoa precisara das

cinco para ser saudavel, fisica e mentalmente.

Durante muito tempo, se alguém aparecesse para trabalhar doente, significava que era um
trabalhador esforcado e nao tirava um dia de folga por nada, porque o trabalho vem antes de
todas as outras responsabilidades (Acker 1990; Williams 2000; Davies & Frink 2014). Esta
forma de agir tem vindo a mudar nas ultimas décadas, porque existe um maior sentido de
equilibrio.

Os trabalhadores também lutam com a utiliza¢do de politicas de flexibilidade devido ao
consistente efeito negativo da politica de flexibilidade no crescimento salarial (Glass 2004),
promogoes, e avaliacoes de desempenho (Wharton, Chivers, & Blair-Loy 2008). Isto esta
naturalmente relacionado com o estigma cultural da norma do "trabalhador ideal" (Wynn &

Rao, 2019).

Este ¢ um problema de hoje e deve ser resolvido. Uma solugdo para o mesmo ¢ a construcao
de uma cultura de flexibilidade e saude no local de trabalho. Deve haver um compromisso de
lideranga organizacional, politicas e praticas organizacionais de apoio (incluindo
responsabiliza¢do e formacdo, gestdo e envolvimento dos funcionarios, beneficios e incentivos

para apoiar a promogao e protecdo da satde no local de trabalho) (Sorensen et al., 2019).
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Desafios do Trabalho Remoto e o Equilibrio do Trabalho-Vida

O trabalho a distancia conheceu uma grande expansao nos ultimos anos, isto deve-se a uma
explosao dos meios tecnologicos disponiveis para individuos e empregues por organizagdes
(Ter Hoeven & Van Zoonen, 2015). Tem havido um rapido desenvolvimento no campo

tecnoldgico e da comunicacgao.

Mas ser um trabalhador a distancia ndo significa necessariamente que tenha um melhor
equilibrio trabalho-vida. As provas demonstraram que por vezes € o contrdrio, alguns
trabalhadores remotos podem trabalhar em excesso para retribuir a flexibilidade admissivel
(Charalampous et al., 2019), e por vezes pode tornar-se dificil estabelecer limites claros entre

trabalho e vida pessoal.

Anoye e Kouamé (2018) definiram como os principais desafios no trabalho remoto os
seguintes: a comunicacdo, a geografia e o isolamento, a tecnologia, a seguranca, a motivacao e

as relacoes.

Quanto ao primeiro ponto que Anoye ¢ Kouamé (2018) definiram como comunicagao, nota-
se que por vezes ¢ mais dificil comunicar sem ter a intera¢cao humana cara a cara, nao ha emocgao
sem ver a outra pessoa. A geografia e isolamento sdo apontados como o segundo problema onde
as pessoas podem estar em fusos horarios diferentes, o que torna mais dificil trabalhar em
equipa; também, a falta de apoio afetivo e social € prejudicial para um maior envolvimento no
trabalho, a falta dele aumenta os niveis de exaustdao emocional (Sardeshmukh, Sharma, &
Golden, 2012; in Charalampous et al., 2019). A tecnologia esta sempre a ser atualizada, o que
significa que tem de haver formacdo constante para estar sempre em cima de novos softwares
e atualizagdes. A seguranca € outro aspeto relevante a ter em mente uma vez que as violagdes
online sdo possiveis, e podem comprometer a privacidade dos dados da organiza¢do bem como
dos seus clientes e colaboradores. A motivacdo ¢ um fator popular no teletrabalho. A
automotivacdo ¢ uma habilidade importante para os e-trabalhadores, uma vez que eles estao
num local que ndo € um escritdrio fisico com outros a pressionar para que o trabalho seja feito,
se alguém nao se conseguir automotivar, isso pode levar a um mau desempenho no trabalho, e
isso pode ser prejudicial para a organizacdo (Charalampous et al., 2019). Por fim as relagdes
sdo a base da interacdo humana, os e-trabalhadores tém mais dificuldade em conhecer os seus
colegas, e criar uma relacao de confianga com eles, o que pode ser um desafio quando se

trabalha com outras pessoas. Além disso, as relagdes sdo essenciais para se sentirem mais
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comprometidos com a organizacdo (Charalampous et al., 2019), como seres sociais precisamos
de ligacao.

O trabalho a distancia pode tornar-se mais prejudicial para os individuos, uma vez que estes
parecem trabalhar ainda mais porque nao sao capazes de dispensar trabalho fora das oito horas
de trabalho legais. Estamos a viver uma cultura de nunca desligar. Se uma maior flexibilidade
tem sido boa para os trabalhadores na era pandémica, também tem significado que temos tido

cada vez menos oportunidades de nos desligarmos. (Henshall, 2021).

Este tema esta diretamente ligado a gestdo do tempo. A gestdo do tempo € essencial, os
empregados precisam de desenvolver estratégias para maximizar o tempo para alcancar os

objetivos pessoais e organizacionais (Farrell, 2017).

E importante estabelecer limites, organizar e planear, na medida do possivel, a nossa vida
pessoal e de trabalho. O equilibrio entre vida profissional e vida familiar ¢ ainda um campo
com muito a explorar, houve uma maior intensificagao deste assunto durante os tltimos anos,

especialmente, durante o contexto pandémico.
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Metodologia

O projeto de elaboragdao de uma proposta de formagao desenvolvido no ambito do Mestrado de
Gestao de Recursos Humanos e Consultoria Organizacional pretende responder as necessidades
dos profissionais de Recursos Humanos face a Lideranga no Teletrabalho e ao Equilibrio
Trabalho-vida, devido as mudancas no contexto organizacional provocadas pela COVID-19,
que introduziu uma componente mais digital e de trabalho a distancia.

Durante a realizacao do projeto sobre o Impacto do Trabalho Remoto na Lideranga e no
Equilibrio Trabalho-vida foi utilizado um método interpretativo na revisdo de literatura de
acordo com Noblit e Hare (1988). As revisdes interpretativas, em oposi¢do as revisdes
integrativas, sdo atuais e aplicaveis a um corpo variado de literatura, constituindo obras
qualitativas, quantitativas e conceptuais. As revisdes integrativas sdo mais adequadas para
resumir a investigacao quantitativa com dados e construir semelhangas (Noblit & Hare, 1988).

Num processo de trés fases, foi revisto exaustivamente a literatura sobre os dois
principais topicos do projeto: a Lideranca no Teletrabalho e o Equilibrio Trabalho-vida.
Primeiramente foi classificada a literatura identificada de acordo com as presungdes feitas, a
fim de demonstrar como a Lideranga no teletrabalho e o Equilibrio Trabalho-vida sdo avaliados
na investigagdo atual. Em segundo lugar ¢ fornecida uma visdo geral dos temas para
proporcionar uma visdo global dos temas do projeto. Por fim, foi feito um apanhado geral dos
temas sobre o qual foram desenvolvidos dois planos de formagao: Lideranca no Teletrabalho e
Equilibrio Trabalho-vida.

O processo comegou por uma pesquisa estruturada e baseada em palavras-chave nas
maiores bases de dados literarias online, como a Web of Science, ScienceDirect ¢ a JSTOR. Os
temas Lideranca e a Equilibrio Trabalho-vida, embora ndo sejam recentes tém tido grandes
avangos literarios e muita investigagcao desenvolvida desde que comegou a pandemia COVID-
19. Por isso comecei por pesquisar apenas por palavras-chave como: Leadership, Remote Work,
Work-life Balance, Remote Leadership, Burnout, entre outros, optei por fazer uma pesquisa em
inglés para que encontrasse um maior volume de artigos, artigos esses que dessem a
possibilidade de aceder ao texto completo. Fiz esta pesquisa sem a utilizagdo de filtros
temporais, para encontrar os artigos orientados para profissionais e revistas académicas mais
classicos, como por exemplo Morgeson et al. (2009), Zaccaro et al. (2002) e Northouse (2014),
Schaufeli e Bakker (2004), entre outros de onde as teorias partiram. De seguida, inclui os filtros
temporais para me focar em literatura mais recente e assim contruir o meu projeto com base em

ambos.
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Com base na pesquisa exaustiva feita, eu cheguei a varios temas chave que desenvolvi
na revisdo de literatura do projeto. O primeiro topico desenvolvido foi o Teletrabalho onde
desenvolvi o tema com base em Roznowski and Wontorczyk (2022), Northouse (2015), Bailey
& Kurland (2002) e estatisticas providenciadas pelo Instituto Nacional de Estatistica Portugués
em 2021. De seguida passei ao tema da Lideranca, onde encontrei contribuicdes de varias
defini¢des de Lideranca (Hamphill & Coons, 1957; Tannenbaum et al. 1961; Yulk, 2012;
McCauley & Palus, 2021) para desenvolver o tema. O terceiro tema que abordei na revisao
literaria foi a Diferenga entre um Gestor e Lider onde encontrei andlises e comparagdes
(Morgeson et al. 2009; Nayar, 2013; Hong et al., 2021; Korzynski, 2021; Sahota, 2021) que me
levaram a conclusoes relevantes para o tema. Aprofundado o tema da Lideranga, avancei para
a Liderang¢a Transformacional (Burns, 1978) onde explico a importancia deste tipo de Lideranca
(Northouse, 2015; Kwan, 2019) para o contexto organizacional abordado ao longo do projeto.
A Teoria LMX (Northouse, 2018) explica como uma liderancga positiva ¢ relevante e benéfica
numa organizagao (Zaccaro et al., 2002; Morgeson et al., 2009). A Comunicagdo ¢ parte
integrante da Lideranca (Morgeson et al., 2009; DasGupta, 2011; Samartinho, 2012; Ayub et
al., 2014; Van Wart et al., 2017; Landry, 2019). O Feedback surge como um dos aspetos mais
importantes numa Lideranca eficaz (Morgeson et al., 2009; Van Wart et al., 2017; Northouse,
2018; Breuer et al., 2020), principalmente na Lideranga em Teletrabalho, sendo este um tema
imprescindivel de cobrir na revisdo literaria dos projetos. O tema da E-Lideranca esta
inteiramente ligado a atual mudanga de contexto organizacional (DasGupta, 2011; Samartinho,
2012; Van Wart et al., 2016; Van Wart et al., 2017; Anoye et al., 2018; Contreras et al., 2020;
Yang et al., 2022) e por isso € o tema com o qual encerrei a revisao literaria da Lideranca. O
tema do Equilibrio Trabalho-vida ¢ o segundo grande tema do projeto que engloba os temas a
serem abordados na revisao literarias e que se reflete no plano de formagao para profissionais
de recursos humanos sobre como podem estabelecer um melhor equilibrio entre a vida laboral
e pessoal (Maslow, 1943; Maxwell, 2005; Bhende et al., 2020; McLeod, 2020; Ahmad, 2021;
Althammer, 2021). O Burnout (OIT, 1950; OMS, 2019; Otto et al., 2021; Meier, 2022) é um
tema imprescindivel quando se fala em Equilibrio Trabalho-vida. A Teoria JDR (Bakker &
Demerouti, 2006) foi o tema que escolhi abordar de seguida uma vez que se centra no Burnout
e Compromisso para com as organizagdes (Demerouti et al., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004).
A Flexibilidade como Cultura Organizacional (Acker, 1990; Williams 2000; Glass, 2004;
Chivers & Blair-Loy, 2008; Davies & Frink, 2014; Mondal, Gangopadhyay & Director, 2018;
Sorensen et al., 2019; Wynn & Rao, 2019) vem complementar a importancia desta mudanga

organizacional, acelerada pelo contexto pandémico COVID-19. Por fim sdo abordados os
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Desafios do Trabalho Remoto e o Equilibrio Trabalho-vida onde sdo abordados os principais
desafios encontrados na literatura analisada (Farrell, 2017; Anoye and Kouamé, 2018;
Charalampous et al., 2019; Henshall, 2021).

Foi feito um apanhado geral dos temas com base na literatura colecionada e analisada
sobre o qual foram desenvolvidos dois outputs, que resultam em dois planos de formagao:
Lideranga no Teletrabalho e Equilibrio Trabalho-vida. Cada um destes planos contam com

notas de leitura, suporte digital em PowerPoint e questdes de aplicagdo de conhecimentos.

23



Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco.

24



Resultados

O Projeto REMOWA Erasmus+ ¢ uma proposta de formagao desenvolvida no ambito do
Mestrado de Gestao de Recursos Humanos e Consultoria Organizacional como forma de dar
resposta as dificuldades que os profissionais de Recursos Humanos encontram face a duas
questdes em concreto: a lideranca no trabalho remoto e o equilibrio de vida-trabalho na era da
Industria 4.0 e face ao contexto pandémico e pos-pandémico.

O projeto consiste na proposta de dois planos de formacao, com o apoio do programa
Erasmus+ que tém como objetivo a capacitacao dos profissionais de Recursos Humanos através
da disponibilizagdo de novas ferramentas e processos para uma suave transi¢do para uma era
mais digital e do teletrabalho.

Os planos de formagado sao apresentados sob a forma de PowerPoint com apoio de um
documento de notas de leitura, onde se encontram os conceitos em maior detalhe. Nas notas de
leitura encontram-se também alguns exercicios de aplicagdo de conhecimentos. Os exercicios
de aplicacdo de conhecimentos encontram-se divididos em trés grandes grupos. Primeiramente
ha uma série de cinco a dez questdes onde ¢ esperado que os formandos apliquem as respostas
por escrito, com base nos contetidos lecionados. Seguem-se dois estudos de caso, onde os
formandos tém de responder a questdes onde interpretam a situagdo e, conforme os conteudos
lecionados, tém de formular respostas aos problemas. Por fim h4 uma série de 10-20 questdes
de escolha multipla onde os formandos devem responder com base nos conteudos lecionados.

Como mencionado, todos os planos de formacdo estdo divididos em unidades de
aprendizagem, de seguida encontra-se a primeira unidade de aprendizagem do plano de
formagdo de Lideranca no Teletrabalho, em suporte PowerPoint, e as notas de leitura dessa
primeira unidade. Essa unidade de aprendizagem ¢ suportada por um PowerPoint de nove

slides, e acompanhado pelas correspondentes notas de leitura.
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Figura 8 - Notas de Leitura da
primeira unidade de aprendizagem
do plano de formagdo de Lideranca
no Teletrabalho (parte 4)

Os dois planos de formacao encontram-se em anexo, em formato PowerPoint. Mais

concretamente, o suporte em PowerPoint do plano de formagdo sobre Lideranca no

Teletrabalho encontra-se no Anexo A, e o suporte em PowerPoint do plano de formagao sobre

o Equilibrio Trabalho-Vida encontra-se no Anexo B.
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Proposta de Intervencao

A proposta de intervencdo consiste na aplicacdo dos planos de formagdo anteriormente
descritos.

No Anexo C encontra-se uma proposta de cronograma de como aplicar os planos de
formagdo. A proposta mostra que cada um dos planos pode ser feito em aproximadamente nove
dias cada, mas estd ao critério de cada um dos formandos o tempo dedicado a realiza¢do do
programa, de acordo com as necessidades e tempo disponivel.

O primeiro plano de formagao aborda o tema da lideranca no teletrabalho. Primeiro ¢
apresentado um paragrafo introdutdrio ao tema, onde sdo resumidos os pontos que o plano de
formagao ird cobrir, neste caso sao: Como ser um lider; gestdo de equipas; como desenvolver
uma equipa; desenvolver confianca no seio da equipa e do lider; feedback e por fim; a E-
Lideranga. Os topicos a desenvolver foram escolhidos com base em grandes autores que
escrevem artigos de grande relevancia sobre o tema, alguns mais classicos como Morgeson et
al. (2009), Zaccaro et al. (2002) e Northouse (2014); mas também autores de obras e artigos
mais recentes como McCauley and Palus (2021), Korzynski et al. (2021), Hong et al. (2021) e
Yang et al. (2022); entre outros. Este plano de formacdo ¢ apresentado numa série de seis
PowerPoints acompanhados por notas de palestra. Este pode ser feito presencialmente ou
remotamente. No final encontram-se seis perguntas para o formando responder de forma mais
completa possivel, aplicando os conhecimentos adquiridos através dos PowerPoints e com as
notas de palestra. De seguida sdo apresentados dois estudos de caso onde h4 questdes para a
serem respondidas em colaboragdao com outros formandos, de maneira interativa e conciliando
os conhecimentos adquiridos durante a formag¢ao com a experiéncia de trabalho. O plano de
formacgao sobre a lideranca no teletrabalho € concluido com dez questdes de escolha multipla a
serem respondidas de acordo com os conhecimentos adquiridos ao longo do plano de formagao.

O outro plano de formagdo aborda o tema do equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.
Primeiro ¢ apresentado um paragrafo introdutorio ao tema, onde sdo resumidos os assuntos que
o plano de formacao ird cobrir, estes sdo: principios e processos de equilibrio trabalho-vida;
valores da cultura de equilibrio trabalho-vida; estratégias baseadas no mindfulness; cultura de
flexibilidade; e a importancia da hora de saida. Os tdpicos desenvolvidos no plano de formagao
foram baseados em literatura de autores de grandes obras e artigos que abordam o tema do
equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal como Schaufeli e Bakker (2004), Bhende et al.

(2020), Henshall (2021), Meier (2022), entre outros. Este ¢ apresentado numa série de seis

29



PowerPoints acompanhados por notas de palestra. Este plano de formagdo pode ser feito
presencialmente ou remotamente. No final encontram-se exercicios de aplicacdo de
conhecimentos. Primeiramente encontram-se seis perguntas para o formando responder de
forma mais completa possivel, aplicando os conhecimentos adquiridos através dos PowerPoints
e com as notas de palestra. De seguida sdo apresentados dois estudos de caso onde ha questdes
para a serem respondidas em colaboracdo com outros formandos, de maneira interativa e
conciliando os conhecimentos adquiridos durante a formagao com a experiéncia de trabalho.
Por fim o plano de formacao ¢ concluido com doze questdes de escolha multipla a serem
respondidas de acordo com os conhecimentos adquiridos ao longo do plano de formagao.

Os planos de formagao sobre a lideranga no teletrabalho e do equilibrio entre o trabalho e a
vida pessoal tém implicacdes para a gestdo, especificamente para os profissionais na area de
gestdo de recursos humanos. Ambos respondem as necessidades da area, primeiramente a
adaptacdo da lideranga no teletrabalho, onde s3o fornecidos recursos para os profissionais
aprenderem a gerir uma equipa virtualmente e a importancia da criagdo de confianga no seio da
mesma. Esse aspeto ¢ fundamental para que haja compromisso entre os colaboradores e uma
organizac¢do, o que Schaufeli e Bakker (2004) classificam de Engagement. Este compromisso
esta diretamente relacionado com a retenc¢do de talento, especialmente nos dias de hoje onde o
mercado laboral estd bastante agitado (Jooss et al., 2022). A retengdo de talento é um desafio
em todas as organizagdes, estes projetos de formagdo tém como um dos seus fins ajudar os
profissionais de recursos humanos a terem uma melhor capacidade de reter os talentos nas
organizagdes em que trabalham. Para tal € relevante obter um grande compromisso entre os
colaboradores e a organizagao, os planos de formagao guiam os profissionais em como o podem
fazer. Aliado a uma boa lideranga, estd o equilibrio entre a vida laboral e pessoal; este tema
também € crucial para a retencdo de talento nas organizagdes. Atualmente os profissionais
procuram um bom equilibrio, uma vez que isso os torna mais produtivos, promove uma melhor
saude e previne situacdes de Burnout. Para tal o plano de formagao sobre o equilibrio trabalho-
vida guia os profissionais com algumas estratégias de mindfulness e sugere estratégias que
guiam os profissionais para obter este equilibrio.

O teletrabalho surge como uma nova forma de trabalhar, que tem vindo a ser uma
preferéncia crescente (Liu, 2022) com todos os sinais de vir para ficar. Consequentemente os
planos de formacao apresentam estratégias para que os profissionais possam ter uma melhor
transicdo a este mais recente modelo de trabalho, para que a lideranca se adapte, haja uma

melhor resposta face a retengdo de talentos e para que os profissionais estejam prontos a
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responder as necessidades dos seus colaboradores, que também estao a aprender a navegar com

uma nova forma de trabalhar.
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Limitacoes e Sugestoes de Pesquisa

O projeto desenvolvido sobre o Impacto do Trabalho Remoto na Lideranca e no Equilibrio
Trabalho-vida foi utilizado um método interpretativo na revisao da literatura e por isso nao
tivemos a oportunidade de fazer um levantamento de problemas identificados pelos
profissionais de recursos humanos diretamente. Aqui surge a primeira sugestao de investigacao
futura, pode ser realizado um inquérito direto a uma amostra consideravel de profissionais de
recursos humanos, considero que se possam chegar a diferentes conclusdes onde podera ser
interessante comparar ambos 0s casos ¢ verificar as diferencas entre ambas as amostras; e assim
chegar a diferentes conclusdes.

Existem alguns outros pontos interessantes para pesquisa futura no desenvolvimento de
formagdes no ambito do trabalho remoto. Este projeto foi desenvolvido durante a pandemia
SARS-CoV-2, o que significa que a data, maior parte dos profissionais, estavam a trabalhar de
forma remota, como ¢ justificado no Instituto Nacional de Estatistica (2021). Uma segunda
possivel investigacdo futura serd saber como ¢ que os profissionais se estdo a adaptar ao
regresso aos escritorios. Até agora os profissionais tém resistido bastante a este movimento, os
colaboradores sentem que ndo perderam quase nada ao trabalhar de casa, na verdade sentem
que ganharam um maior equilibrio entre o trabalho e a vida (Liu, 2022), uma vez que este
retorno esta a causar um aumento de stress, menor produtividade e, consequentemente, menores
niveis de satisfacdo (Molla, 2022). Aqui surgem vdrias questdes como, 0 que sera que as
empresas vao fazer, uma vez que os colaboradores se adaptaram a uma forma de trabalhar
digital e a distancia. Outra questdo que carece de resposta ¢ qual sera o melhor método de
trabalho para a lideranga e para obter um melhor e maior equilibrio entre a vida profissional e

pessoal, num contexto pds-pandémico.
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Conclusao

A pandemia SARS-CoV-2 levou a que, globalmente, a situacdo de saude publica se
deteriorasse, € por isso o teletrabalho foi adotado de uma forma abrupta o que levou a uma
grande mudanga no contexto organizacional.

Devido a rapida mudanca do paradigma organizacional, teve de haver uma digitalizacao
dos processos de trabalho para que o teletrabalho tivesse lugar para florescer e tornar-se tdo ou
mais produtivo que o trabalho no escritorio. Este ndo foi um processo facil, e carecia de
formagodes para coadjuvar os profissionais a fazer esta transi¢ao. Neste sentido desenvolvemos
o projeto de elabora¢do de uma proposta de formacao no ambito do Mestrado de Gestdo de
Recursos Humanos e Consultoria Organizacional para responder as necessidades dos
profissionais de Recursos Humanos face a Lideranga no Teletrabalho e ao Equilibrio Trabalho-
vida.

Para contruir estas duas propostas de formacgao tivemos de proceder a uma recolha de
literatura e contetdos para estruturar estas duas propostas de formagdo. Para o seu
desenvolvimento iniciAmos uma pesquisa estruturada e baseada em palavras-chave nas maiores
bases de dados literarias online, como a Web of Science, ScienceDirect e a JSTOR; a partir do
qual estruturamos os dois planos de formacao que pretendem responder as exigéncias de um
novo paradigma de lideranca, a E-Lideranga que Van Wart et al. (2016) define como o uso
eficaz e combinag¢do de métodos de comunicagdo eletronicos e tradicionais que implica uma
consciéncia das tecnologias de informagdo e comunicagdao (TIC) atuais, uma adog¢do seletiva
de novas TICs para o lider e para a organizagdo, e a competéncia técnica no uso das TICs
selecionadas e também ao equilibrio entre a vida pessoal e profissional.

Apds uma recolha exaustiva de literatura, desenvolvemos os dois planos de formagao
que podem ser dados totalmente online, e de forma auténoma. Ao desenvolver estes planos
disponibilizdmos apresenta¢cdes em formato PowerPoint para uma aprendizagem mais visual,
agradavel e apelativa aos formandos; bem como um suporte de texto, ao qual chamamos de
notas de leitura, onde todos os topicos estdo desenvolvidos ao detalhe, e onde se encontram
também alguns exercicios de aplicacdo de conhecimentos. Os exercicios de aplicagdo de
conhecimentos sdo relevantes para que os profissionais possam praticar e posteriormente
aplicar no dia-a-dia.

Em conclusao, as duas propostas elaboradas dao resposta a uma falta de competéncias

que existe em muitas organizagdes e contribuem para o desenvolvimento das competéncias dos
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profissionais de Recursos Humanos, nomeadamente as competéncias de Lideranga no
teletrabalho e no equilibrio trabalho-vida para que as organizagdes possam beneficiar de
profissionais mais bem preparados.

Este projeto seguramente levara ao encontro de limitagdes dentro do tema bem como

novas perspetivas, uma vez que o trabalho remoto esteja mais estabelecido na sociedade.
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Anexos
Anexo A
Anexo A.l

Suporte PowerPoint da primeira Unidade

Lideranca no Teletrabalho.
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P
Forbes identifi . T
comporfamentos: o

it bt

i e e s
+ i

Estabelecer uma relagdo com a
equipa
Agumas e para quetnae <+ gala qands wma oo

s & foamada

= b ot ko don o o e s s

20 prsenie o digom u lacto inferessants sobr clea

©26br0 o quo gostam.

O que é Lideranga? |

carnciarieticss o tages distintvos
Qe o pemis tor oa cures
pcaomobxte)

Bass (1990) propés uma
taxanomia de definigses
delideranga: o b g
ke = s

procs

tranatorm e em

coicbaradores  Fazer s do que o que
& rocasine;

= lider come possdor de um conjuto de
computincian fursrcidorn (sl
capacidodes, conhacsmentcs,
aquabdades)

Dois tipos de
comportamentos de
lideranga:

Burrs [1975) destingue dois Nipos cho beranga

+ Lidoranga Transacional - engloba @ masda dos modolos de lderanga que s
concaniram nos racas que oo anfrs ldares e o sau subordinados

- Lideranea Transformacional - onde o pessoq se envolwe com o3 o
ligogles quo aumentom @ motiagée ¢ o meraldade tanta no fido
subordinados.

de Aprendizagem do plano de formagao

EXERCiCIO
DE FOCO

Como procoder:
Sentarze com @ colma vericbral divita,
xpirar todo © or doz pumées pola boca.

uma contagem do 18z o cince segundos
dapois solts lentamanta (Mapsak, 2017).

Gestores

Papéis importantes
do Lider:

O lideres trarstormacionsis tém o copacidade de elaborar e comanicar uma
visiio que ideniifica os objelivos mals slevados de uma organizagdu, que
combina o inferesse prépiio @ o carlsma para molivar as pessoas o clongar
esses objetivos.

Tem a capacidade de eriar smpatia com o seus seguidores.

CARISMA | INSPIRACAO | ESTIMULO INTELECTUAL |
CONSIDERACAO INDIVIDUAL

Exercicia  discutic:

* Ot sporvincr dieko & i gestor o
um b sk s roaposh

Referéncias
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Anexo A.2

Suporte PowerPoint da segunda Unidade de Aprendizagem do plano de formacao

Lideranca no Teletrabalho.

Tépicos a discutir

D h EXERCICIO
Uderar individvos € equipas; DE FOCO

Supervisionar uma  equipa,
Unidada 2: Gerir Equipas comunicar sficazments tom o

]
B o
Competéncias de Lideranca i | Cama gerir squipas
virtuglmente. l

1 2 3

duonie uma contogem de ts o cinco
sequndos e depon. salte  lestamente.
(Maisick, 208).

Estabelecer uma
relagdo coma : Liderar uma
equipa o Equipa

. F —

.
e i
| ==

5
3
z

d

Gerir uma
Comunicagao equipa

Eficaz

Exorcicio a discutir

* A camunicagdia eficiente
da um lider opoia 5o om
qué
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Anexo A.3
Suporte PowerPoint da terceira Unidade de Aprendizagem do plano de formacao

Lideranca no Teletrabalho.

TOPICOS A DISCUTIR

EXERCICIO
DE FOCO

ekt Cme, e e sespal

Cooperagéo entre membros:

Competéncias de Lideranca

ancorajer
trobalhadores @ inovar < ser

[

autdnomos.

Desenvolver
equipas
virtuais vs.
equipas
cléssicas

Estimular e encorgjar os
trabalhadores a inovar e

ser auténomos
'“e"_"b""’ da LSS p—
equipa P ————

B compreender melbon o que e e et

-
Do st compns s principlos undameatams fors 5
cobabragic s e e & Marta, 2008 ).

Culturs srgamirociomal pomitvs  chize v G
qupa (alay & Deba, 20t} L

g o b G i chorm e s
e e o 0, i

, O ldor dove evcosofor 2 ovlogeaiio o exuipe:
2 s e s i comofdons et o
Whosange do aipipa Pogomce st o, 2009).

A rekagtn de conbing que o lider dove minbebncer
com ks e deve basecr 20 na bonestdode,
comtocie, eqpidode @ ogidade gord do

Referéncias

Exercicio a
discutir:

+Ao desenvolver
equipas remotas,
o que devem os
lideres fazer?

UNIDADE 5 COMPETENCIAS DE UDGRAKGA

© Mergeson, F. P, Do Rus, 0, B Semam, E. of ol (200%), Laadership in focms: &
Funciional Approach 12 Undersianding Loodershie Siruciuos and Processee.
X0 |35, D0k 0.

A, & Emten, W. O, (988) Tmmbomtonsl
wimdaion ggame: Iepachive e bottom b, Grooe

pta, P [20). Lioratur Rovow: o Leadosip, Emerging Leodorshp.
Joureys AlIL1 56

; Bogkal, E. & Abid G, (7020}
VL o Hernct: Whest Wa Kncne
. 1, 50071

© Kulrochiha, &, & Shomma, G. (3021}, Undorssanding o leodendhip: Floa

—
the gop.. Technalogen Forscasimg And Social Chorgs, W8, T20750. dot
0104/; nchlarm 2021120750

UNIDADE & - COMPETENCIAS DE IDEANGA

Anexo A.4
Suporte PowerPoint da quarta Unidade de Aprendizagem do plano de formacdo

Lideranga no Teletrabalho.

Desenvolver confianga om equipas

virtuais VS. equipas classicas

Tépicos a discutir

Dasonvolver  confianca em
equipa$ virtuais VS equipas
déssicas;

Relocses de confianga ¢
cooperagao;

Confianca
equipa,

© cossso numa

I

1

TR T O TES

EXERCIiCIO
DE FOCO

leniam
choloz.

e pumdos
duronte uma conlogem do Iréx o cico
sundos & depon il lentomaents
[Majse, 201

FEEFEEE

[Ty —

49



Confianga e Coesdo
numa equipa

Exercicio a discutir:

eqmpas virtuais
na sua empresa.

[P r—————

Anexo A.5
Suporte PowerPoint da quinta Unidade

Lideranca no Teletrabalho.

Tépicos a diseutir

» Parque & que o foedbad deve
ser parte integramte da
[

+ Feedback construtivos:
+Como comunicar _feedback
positive o megative com
equipas virtucks,

UNIDADE 5: Foodback

Competéncias de Lideranca

L A 5

1 * 00:05 2

Feedback como
parte integrate da
Lideranca

Auments o smelvimaste dos robalhadores.
Bumme o motivas o e trobalbadores.
S P O S

Torna o der o swn idorange mebhares.

RS o B TR

00:11

Feedback Construtivo

© foadbock deve ser dado quer se
pasities cu negatie, deve ser sempre
dadk de wna Forma amigével, porque o
camo do oo, & amim que o= pessocs
oprendem e o devem  ser
resparscbkandas por ele, a5 passacs
devem procwar uma sokigio om vez de
emergorkior o pesscn que cometey um
ooro Beouar of ol 2020).

Exercicio a discutir:

+ Descreva como € que
seu lider pode melhorar
o processo de feedback
a0 ComuNicar com
equipas virtuais na sua
empresa.

UMDATE 5 COMPFTERCIAS DF LEERANCA

7 00:20

00:30

Referéncias

smgrdos »
(Mojuok, 209)

Referéncias

de Aprendizagem do plano de

EXERCiCIO
DE FOCO

Comunicar feadback positive e negative

com equipas virtuais

f

T e

A Bop (A Bk ety Wl e e e
Doy,

cbvwvun munm o LT WIGETZ

& Kecmer, M. & Cregy, DL

skcbcrame
Ao Cxrtony, 7215), K724, e, M g 20ILG7.07)

[ — .

ey F,D.r;.u,m.“v .umu—-—a.,..u..n.—.-
Trocomes. _bumal
i oo

o

+ Mot P O (300, irbasg iy ] i o ). T O
SACE Rdcmorn.

Pt e A Pl £, U 207 Qg o oo =
[ e ol imcxbentip.iEmton

R OF

e SR £, RO o T DS
= o, S0 & S, . {2005} - e, !t el o bt T

ETh X

8

UBDADE 5: COMPETERCIAS DE |DERSNCA

formacao
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Anexo A.6
Suporte PowerPoint da sexta Unidade de Aprendizagem do plano de formacao Lideranga

no Teletrabalho.

TOPICS DISCUSSED
BREATH

FOCUS

Whatis E-tcadership;
E-leadership main challenges;

e
a7 How 1o deal with the E-
challenges. Howto Do i
Saigrvith th s uprigh, esbole ol of
e i your hags o hmagh your maush.
lone your I and v your pose o bl
oty Lot yout Lings o WAL For amirs,
hokdthe o I your ke for & coune o
it syt oom oy
eleae

Competéncias de Lideranga

What is E-Leadership Desafios da E-lideranga Como lidar com os desafios?

E-Lidoranga, ¢ o uo eficaz & combinogto

do mitodos de comumicapa aletriricor o
rodcionass que. imphca uma consciéncia dos
tocnologias do infarmagdo o comuicagdo (TIC)
sk, uma exdoga selaiies d navas TIC para o
Ider & paro & omgorisapo, © @ competéncia
tionica no uso das TICs selecionados (Von Wort
otal. 20)

§d w v I

15T Lo, s
et oot of oot ooy

= Exercicio a discutir: e
Competéncias E-comunicacio Referéncias
e oa 3
T Desenvolva uma Q,@ ] @@? JOURNALS AND o . e, 5. 3058 kg o 31§ e
Competéngias E-socials S CE oL X PUBLICATIONS et gt Dy, 5, 437
Como lidar Competéncias E-team building aE-Lidoranga na sua
com os : empresa e discuta sobre
Compe 1

desafios? s possiveis obstdculos
focilitadores.

]

Referéncias

JOURNALS AND
PUBLICATIONS

iy e Mo,
ot B, 308 1 80

rTp—————y
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Anexo B
Anexo B.1

Suporte PowerPoint da primeira Unidade de Aprendizagem do plano de formacao

Equilibrio Trabalho-vida.

UMIADE 1 Prinpios m Pramensa o Equlieio Vida Trobbio

Competéncias Equilibrio Vida-Trabalho

Equilibrio antra trabalha o vida patsool & um astado do 0quIDTo om quo
a rabatho cama de vicka pessoa sao
iguats

© impacto da soud © seguanga des nox reitocks refacionodcs com
a8 empresas, Yo como @ desenmenio dos robahoderes, produtvdade € otatdade,
podo gjudor o demonsir o mpartnca de prateger @ promover o waide das
Hobotoxores.

S —
A ONG & & Orgrnianca abathe.
jem 950

Riscos associados com a negligéncia do
equilibrio vida-trabalho

Cusbdocde da wda & compostn por e demeation

TR PUSE FR N

do quene

[ S e S e

Tépicos a discutir

Dohougio Lapakine Vida kabake:
Priincas squlibnn i frobalho.
Rocon do [an———
trobabo.

apliear et concers @ po-o em
perspeta porce da redimente
e comprrender o que & wna

EXERCiCIO
DE FOCO

Como proceder:
Sertar-se. com o coluna vertcbedl droia,
expirar fodo o o dos pumbes peka boca.
Feche 0 lateos & we o nonz para inolar
fomomante até pudméss ostorom

Politicas de equilibrio vida-trabalho

2005

+ Cusond a2 pocsan: frabakor [flovbidode no cnganeagan do numero de horos do
trobaiho).

 Desenvolamento dos pessocs atiaves de formagdo, pora qus possam gent melhor o

squitbnc:

Exercicio a discutir:

0 que porcobou da
Hierarquia de Maslow?

prondado pors o ser humam. * Fomecenda apoic;
- Pousn o robotho,
‘o
* Boneficion pora quem reakm © trabako nos B horas de trabakhe, sam hores de
" o exceon
P ————. TS ———

Referéncias

o i &
Py
Sa e

52



Anexo B.2

Suporte PowerPoint da segunda Unidade de Aprendizagem do plano de formacao

Equilibrio Trabalho-vida.

LMEADE 2 Velorea do expbbi s tobisbe o ida peved

Competéncias Equilibrio Vida-Trabalho

TOPICOS A DISCUTIR

EXERCicO
DE FOCO

Cama precadar:
tor-sm com o coluna vertsbrol deeiia
expirar fodo 0 ar dos o

Satisfaggio profissional
© 0 compromissa:

puchingen &
Como o equilibric entre

trabalho e vida pessoal
o afeta

g
gl o g
ks el do e,

Equilibric entre trabalho & vida pessoal: local de
trabalho cléssico vs. trabalha & distancia

No final do dio ndo conseguimos ter uma equilibrio perfeito 50/50 entre
a vida profissional @ pessoal, mas devemos cor um equilbrio quo
vé do oncontro &5 nossos oxpectativas o ajustar aos momentos da nossa
vida.
ey
Deve-se ter sempre em conta que @ zagho o o foca sio as
prioridades para um equilibric entre o vida profissional e pessoal. E este
fipa de cultura de frabalha que se deve reforgar.

1 2
Teoria das Exigdncias e R no Trabalho (JDR) Job-demands and Resources Theory (JDR)
[T —
< 5
Equilibrio entre Equilibrio entre
trabalho & vida trabalho e vida
pessoal: local de pessoal: local de
trabalho classico vs. trabalho cléssico vs.
trabalho & distancia trabalho a distancia
o
R ———"
scbor s o divn b,
7 8
Exercicio a discutir: Referéncias
Como & que o equilibric
entre o trabalho ¢ a vida
pessoal afeta a satisfasso
e 0 engagement?
10 11

Eves a ot ol pa o cremiments
)
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Anexo B.3
Suporte PowerPoint da terceira Unidade de Aprendizagem do plano de formacao

Equilibrio Trabalho-vida.

TOPICOS A DISCUTIR

EXERCiCIO
DE FOCO

© que significa Mindiuiness?
Edrotégas  bowodms  no
indiulnoss roduzom o stross V5. o

loropia cognitiva  baseoda
indfulness.

UNIDADE 3: Estratégias baseadas no Mindfulness m
Praficas baseadas no mindfuiness Gl prosdit
para profssionais. Semtarse com o coha verebral drea,
Competéncias Equilibrio Vida-Trabalho S Yl pldeion ks B
ortomante. ot 9 wns pamEes wslrers

cheios. Segwe o ar nos seus puimdes
duante uma comagem de 18 o chco
segurdos = depois sohle lentomente
Mook, 201}

. Estratégias bascadas no . PRy
hon.q::u ,l '"'i:“ e eadas no mindfulness para profissionais
indfulness’
Mikchiiess 8 vs. B 0 forapis  quo
capacidade humana basica Terapla cognitiva baseada domonstroram reduzir o stress o o
no mindfulnoss P 1 e, o, EXERCICIO DOS 5 TADO/A
de estar plenamente redugia do Burnout. SENTIDOS yOGA DE

presents, consciente de ik foul b SCAN CORPORAL  MiAkiO hrge

onde estamos & do que . ?ﬂnndﬂ =ur"::.: \"N‘i'u ) PROGRES Sy,
estamos a fazer. bt i N_“qcu"‘ EXERCICIO DE

ot Foco

Préticas baseadas no mindfulness para profi Referéncias

Estos smples svensicios @ pedncas

Exercicio a
discutir:

recuz o sefomas de depremso o
Bemout.

Porque € que exercicios
it i de Mindfulness sao taa
importantes?

st am 8 el s Corp

Anexo B.4
Suporte PowerPoint da quarta Unidade de Aprendizagem do plano de formacdo

Equilibrio Trabalho-vida.

utir

EXERCiCIO
DE FOCO

Porque & que as rofinas daver
flexirein o aberton & msdange,

%
—
o ANCOSE .
T —
i DY

Competéncias Equilibric Vida-Trabalho

supirar tods o ar das pulmbss pata boca,

- Focha o i o ma o ham s ks
| lertamente < o3 seus pulmdes estarem
g st oy o e
s e e
& ey s g ity
DA, 209).
e
1 2 3

Porque é que as rotinas
devem ser flexiveis e abertas
& mudanga?

s devem ter politicas de
de?

Porque & que as rotinas devem ser
flexiveis e abertas & mudanga?

Porque & que as organk
fle;

Mutas siganezsgass secorajam mantar o narma do “fiabalhadar dsal’, onda &
esparado que os frabalhodors prictizem o frabatha acima de todas as outras
: Walkams 2000; 2014).

O quiibio erire 2 vida pessodl @ 1 & um tdpice folodo

Waomos, 00 o a S o molor squiec, Jofirey H. Greenhaus of ol (2005) descobriram

que as pessoas quo investrom mas 1ompo. N

famfio em ver do no Wobolho tWm uma

qualidade de vida mais clevada.
einea bokas. Az inso bolos reprasantom:

TRABALHO | FAMILIA | SAUDE | AMIGOS | ESPIRITO

Urne pessaa precisars das since para ser soudavel, e 2 mentainents

o [T — ——— " [P
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Porque ¢ que as organizagées devem
ter politicas de flexibilidade?

Al polisana fo smmente:

© Camptor g g o e g .

Anexo B.5

Suporte PowerPoint da quinta Unidade de Aprendizagem do plano

Equilibrio Trabalho-vida.

UNDADE 5 poritintia du hors do saids

Competéncias Equilibric Vida-Trabalho

1

Trabalho & disténcia e poder deixar
da respronder aotrabilho em
hordrio néo laboral

o trsbalio b dnco pode fomacss dlicd
estceiecer Wi clros erave ool o

Aoy, Ak, & Coucrsd, 15, (200) defiram ca
rincipor dusoficn da s & dattesa o
 Cotmeions

-
* Grogelos whames
* Toraiog

* Matiagae

Limitag&o das horas de trabalho
¢ relaggio com a performance

© b do ok dev se o a0 dia e ool do
T+ s e ¢ sl s gl do lamp. 4

prmmncn eobabereen ket dacute & s o de vobibe,
R e o o sorthece - okl g 5 et o beniie

Do hovr wmy Wderonga posliva que opow 0n s
habalhadives s akamplo 0 38 gut (las & Ak 1751

A bmiragin do horiio de tabobs apuds o fer uma s mas
e

e, commequentemente, o dermperbo prolmn fanbén
s e ot l, 2020

~

Referéncias

JOURNALS AN
PUBLICATIONS e e et et

P L e
ARt A O oo Sanagenint 351 $34- 138
S v 300 58985

ol . by, A {358, Gl S e Mgt
et et
et i 50 4

v —
4 bt it e i
e Dy, 344} 7 90

Exercicio para
discutir:

Como melhorar
a flexibilidade
numa empresa?

e e ke

Tépicos a discutir

Trabalho & distincia

delxar  de

trabalhe

laboral.

Gestdo de tempo.

Limitagie  des horas de
trabalhe & relagie com o
desempenho.

Referéncias

Mol & Gangopadiar, P & Deecia, .
(R0}, Corspatasay Mg Wod Ul B
et Brcmch Admestancr & by on sect
Bk ke i W i ol OF s
Admesiaton, al48

& Envwavnentol becdeine, G(5) 450 479, dos.
284

Wy A & o, A, (200, Fakes of ity
How Porcmownd ool Moo e
ncbvekckomen o Wark Ul Conlet. L8

7301, 690, dos
1107 /0BT B4

Trabalhe & disténcia e poder deixar de
responder ao trabalho em hordrio néo laboral

Estormcn i s e o s ok, S s, e Bl \m,.m.mwuml

obithadiras o ara parcimics, oabie tam sgpiiiot qes e S coda e mencs|
cproriredodes e non deshganeen Horshol 3077

o aha "

“Vollzwogen, | i
v s srmcrphance i 613 9 90T (Homeheal, 207

s
para Gesigo de

Tempo

EXERCICIO
DE FOCO

Como proceder:
Sentor-se com o colna vertebral dieita,

drorie uma coragem de. frék o cinco
segundos e depors solle  lentomente
Wk, 2017,

de formacao

A gesita do fempa & essencial, 03

amprogadas procisam do dosenvolver
cshratégies para maximizar o fempo
para alcangar os objotvos possoas o

erganzacionas (Farell 2017)

A gestn da tempa et relacicnada
com um procosso de planeamento, o

estabalocimente de pricridades.
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Anexo C

Proposta de Cronograma dos Planos de Formagao

Planos de
Formacao

REMOWA

Plano
Formacao

Lideranca no
Teletrabalho

Plano de
Formacao
Equilibrio
Trabalho-

vida

Suporte

Como ser um
Lider

Principios e
Processos de
Equilibrio
Trabalho-vida

PowerPoint
acompanhado
de notas de
leitura

Gestdo de
Equipas

Valores da

Cultura de

Equilibrio
Trabalho-vida

PowerPoint
acompanhado
de notas de
leitura

Como
Desenvolver
uma Equipa

Estratégias
Baseadas no
Mindfulness

PowerPoint
acompanhado
de notas de
leitura

Desenvolver
Confianga no
Seio da
Equipa e do
Lider

Cultura de
Flexibilidade

PowerPoint
acompanhado
de notas de
leitura

Feedback

Importancia
da Hora de
Saida

PowerPoint
acompanhado
de notas de
leitura

E-Lideranga

Questdes de
Desenvolvime
nto

PowerPoint
acompanhado
de notas de
leitura

Questoes de
Desenvolvime
nto

Estudos de
Caso

PowerPoint
acompanhado
de notas de
leitura

Estudos de
Caso

Questdes
Escolha
Multipla

PowerPoint
acompanhado
de notas de
leitura

Questoes
Escolha
Multipla

PowerPoint
acompanhado
de notas de
leitura
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