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Resumo 
 
A pandemia de COVID-19 incitou alterações em todo o contexto de trabalho das organizações 

em Portugal e do mundo, o que conduziu à investigação acerca do trabalho remoto e como fazê-

lo de forma eficaz, pela necessidade de compreender de que forma as empresas e os seus 

gestores se devem adaptar. Ao longo das últimas décadas foram desenvolvidos estudos no 

âmbito do trabalho remoto com especial ênfase na identificação dos benefícios e desvantagens 

do teletrabalho para os trabalhadores e para as organizações e na análise do papel de alguns 

fatores. O objetivo deste projeto consiste na elaboração de uma proposta de formação que 

proveja conhecimentos, ferramentas e o desenvolvimento de competências aos gestores de 

recursos humanos e outros profissionais da área para a mitigação dos obstáculos associados ao 

trabalho remoto e ao equilíbrio vida-trabalho, e a potenciação dos benefícios. Foram, neste 

sentido, desenvolvidos dois planos de formação, em ferramentas online, para ajudar na 

implementação de melhores práticas de liderança no trabalho remoto e outro plano de formação 

para melhorar as competências de equilíbrio entre a vida pessoal e profissional. Estes planos de 

formação encontram-se numa plataforma online de formação para gestores de recursos 

humanos. Foram definidos objetivos de aprendizagem e ajustadas as estruturas e métodos de 

formação para atingir esses objetivos. As recomendações de formação elaboradas fornecem 

uma contribuição inestimável na tradução dos princípios teóricos adquiridos na investigação 

em situações práticas.  

 

Palavras-chave: Liderança, Equilíbrio vida-trabalho, Trabalho Remoto, Competências, 
Formação 
Classificação 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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Introdução 
 

O trabalho remoto não é um termo novo, é um termo que surgiu na década de 1970 (Roznowski 

& Wontorczyk, 2022), é um modelo de trabalho que ganhou muita popularidade com a era 

digital. Estamos a viver uma época de grande transformação digital, à qual podemos dar o nome 

de Indústria 4.0, que representa a quarta revolução industrial que está a ocorrer (Marr, 2018). 

A Indústria 4.0 é o ponto de viragem da adoção de computadores e automação, para a 

Inteligência Artificial e os Dados onde a interação humana já não é necessária, e o desperdício 

é cada vez menor. É devido a esta evolução e à 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 tecnológicas no ambiente de trabalho, e na vida do dia-a-dia. Talentos de várias 

partes do mundo são hoje capazes de trabalhar juntos como uma equipa devido a esta evolução, 

sem ser necessário estarem todos juntos no mesmo local de trabalho e fuso-horário. Torna-se 

essencial entender como maximizar os efeitos positivos e minimizar os efeitos negativos, bem 

como esses podem impactar o grupo. 

Vários estudos revelam existir efeitos positivos no teletrabalho, na eficiência da 

satisfação 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 é uma questão pouco desenvolvida, principalmente no 

que toca a profissionais de Recursos Humanos daí ser fundamental o desenvolvimento da 

investigação que será realizada ao longo deste projeto. 

O trabalho remoto tem sido abordado de diversas formas ao longo dos séculos, e nestes 

últimos anos teve um crescimento exponencial para dar resposta ao confinamento imposto pelos 

Governos face à pandemia COVID-19 que começou no início do ano de 2020.  Para cumprir 

com o distanciamento físico imposto pelos governos, para conter o contágio da COVID-19, foi 

largamente adotado pelas organizações o trabalho remoto, o que levou a que maior parte destas 

se tivessem de adaptar à nova maneira de trabalhar, que assume características organizacionais 

diferentes.  Passa a ser imprescindível a adoção de ferramentas como o Slack para comunicação 

de mensagens instantâneas entre colaboradores, o Zoom, o Microsoft Teams e o Google Meets, 

por exemplo, como ferramentas de colaboração e reuniões virtuais, onde se podia manter a 

normalidade de um local de trabalho e cooperação em equipa.  
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O teletrabalho levantou vários problemas e questões 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 questões que vão ser o foco de todo este projeto, como é que os líderes 

conseguem manter os trabalhadores motivados e empenhados no trabalho face a uma minoração 

da interação social e profissional e como é que o teletrabalho afetou o equilíbrio trabalho-vida 

(Antonacopoulou & Georgiadou, 2021). 

Como resposta a este problema real e vivido ainda hoje, desenvolvemos este projeto em 

simultâneo 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 formação, 

mais concretamente de aulas online para profissionais de Recursos Humanos para a Liderança 

e Equilíbrio Vida-Trabalho. Este projeto de formação responde a duas limitações apresentadas 

pela autora Marques Ferreira (2021) autora do artigo Impacto do Trabalho Remoto no Bem-

Estar e Produtividade: Proposta de Formação de Desenvolvimento de Competências para 

Gestores de Recursos Humanos, mais concretamente à de Liderança e à de Equilíbrio Trabalho-

Família. Estas duas limitações foram escolhidas porque se revelam ser pertinentes e há ainda 

poucas respostas a estes temas. A Liderança foi alvo de uma drástica mudança com o 

teletrabalho, há novas formas de liderar e de gerir os desafios do dia-a-dia, onde há a 

necessidade de adotar novas abordagens para que a liderança continue a ser eficiente (Spagnoli 

et al., 2021), e por isso escolhemos este como um dos temas a desenvolver. A outra limitação 

encontrada pela autora Marques Ferreira (2021) foi o desafio que o trabalho remoto apresenta 

face ao equilíbrio entre a vida laboral e pessoal, aqui há também a necessidade de reinventar o 

ponto ideal para que haja uma maximização do bem-estar e produtividade que seguem como 

resultado de um bom equilíbrio trabalho-vida. Dentro destes dois grandes tópicos há várias 

questões a ser endereçadas que são posteriormente desenvolvidas na revisão literária em mão 

com investigações 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 é desenvolvido o tema do teletrabalho e 

o seu impacto. Ahmad (2021) aborda o tema do equilíbrio trabalho-vida em Respecting Work-

Life Balance While Achieving Success, onde aborda a importância do estabelecimento de 

prioridades no dia-a-dia de forma a atingir o melhor equilíbrio possível. 

O projeto de proposta de formação sobre o impacto do trabalho remoto na liderança e 

no equilíbrio de vida-trabalho começou pela realização de uma revisão literária para se 

compreender as principais dificuldades identificadas por gestores em relação à liderança no 
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teletrabalho e ao equilíbrio vida-trabalho e quais os recursos que as organizações e os indivíduos 

devem incluir na execução das suas funções e tarefas. 

De seguida a proposta de intervenção relativamente aos tópicos em questão, estes são 

apresentadas em formato de diapositivos em apresentações PowerPoint juntamente com as 

notas de leitura, onde é apresentado todo o conteúdo relativamente a cada um dos títulos gerais, 

sendo estes a Liderança no Teletrabalho e o Equilíbrio Trabalho-Família. 

Adicionalmente é apresentada a Proposta de Intervenção, onde serão apresentados como 

explicar e aplicar os planos de formação. 

O projeto conclui-se com as limitações encontradas e sugestões de pesquisa futura.  
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Revisão de Literatura 

 

Teletrabalho  

 

O teletrabalho não é um termo recente, existe há 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 não há uma definição fixa de teletrabalho (ILO, 2020) mas há toda uma ideia à 

volta deste termo que expressa que se trabalha de algum sítio que não o escritório clássico com 

o apoio de tecnologias de informação e comunicação e equipamento de escritório, que já não é 

o mesmo de há 50 anos, hoje basta-nos apenas um computador portátil 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 os 

trabalhadores, como com o aluguer ou compra dos seus escritórios (Bailey & Kurland, 2002); 

ou então pela ótica do trabalhador, onde investigadores encontram dados que mostram que 

muitos profissionais preferem não ter de gastar tempo e dinheiro com longas viagens para o 

local de trabalho e valorizam um maior equilíbrio entre a vida pessoal e o trabalho, onde ao 

trabalhar de casa têm mais tempo para cumprir deveres pessoais (Bailey & Kurland, 2002).   

Devido à evolução das tecnologias de informação, é possível cada vez mais os 

trabalhadores adotarem o teletrabalho. O desenvolvimento e disponibilidade da Internet, e dos 

computadores portáteis e tablets facilitou esta transição, e é agora possível trabalhar de qualquer 

lugar. 

Interpretando a literatura, é revelado que o teletrabalho tem sido adiado, e evitado pelas 

organizações devido à resistência de executivos e gestores cujas principais razões estão 

intimamente ligadas à falta de confiança por parte das chefias em relação aos seus trabalhadores 

e à impossibilidade de controlar se se está a cumprir com tudo o que se faz num ambiente de 

trabalho presencial (Bailey & Kurland, 2002; Northouse, 2015; Roznowski & Wontorczyk, 

2022) 

Apesar de alguma resistência por parte das organizações, em 2020 o mundo viu-se 

forçado a adotar o regime de teletrabalho. Em Portugal, por exemplo, cerca 16% da população 

trabalhadora adotou o teletrabalho, como modelo de laboral. O Instituto Nacional de Estatística 

mostra esse mesmo caso, sendo que os grandes centros urbanos são onde mais se praticou este 
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modelo de trabalho. A Área Metropolitana de Lisboa (AML) registou a proporção mais elevada 

(27,9%), concentrando 48% da população empregada em teletrabalho do país.  

 

 

Deve-se reforçar o facto de que a situação de teletrabalho depende não só da 

disponibilidade de tecnologias de informação e comunicação, mas também do tipo de atividade 

exercida, uma vez que o teletrabalho não é compatível com todas as atividades profissionais 

(INE, 2021). Com isto deve-se sublinhar que o ramo de atividade de Informação e Comunicação 

é o ramo mais adaptado a este modelo e trabalho, onde cerca de 67% da força de trabalho se 

encontrava no regime de teletrabalho, de acordo com o Instituto Nacional de Estatística. 

Esta mudança obrigou a que as organizações se reinventassem no que toca ao equilíbrio 

vida-trabalho, e a que os líderes tivessem de desenvolver novas capacidades para manter os 

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

 

Liderança 

 

Liderança é um termo muito complexo. Tem sido mencionado nos últimos séculos, e tem várias 

definições e há muitas formas de liderar também.  

A Liderança tem várias definições, não há apenas um modo que se aplique a todos 

(McCauley & Palus, 2020) são aqui escolhidas três definições, a de Hamphill e Coons (1957), 

Weschler e Massarik (1961) e Yukl (2012). Hamphill e Coons, em 1957, sugeriram que a 

liderança é o comportamento de um indivíduo ao orientar as atividades de um grupo para um 

Figura 1- Proporção de população empregada em teletrabalho no total de 

população portuguesa empregada, média dos três últimos trimestres de 

2020 (INE, 2021). 
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objetivo comum. Mais tarde, em 1961, Tannenbaum, Weschler e Massarik definiram a 

Liderança como a influência interpessoal, exercida numa situação, e orientada, através de 

processos de comunicação, para alcançar objetivos específicos. Em 2012, Yukl, definiu a 

Liderança como a essência de influenciar e facilitar os esforços individuais e coletivos para 

alcançar objetivos comuns. Estas três definições têm todas algo em comum, são todas 

diferentes, mas semelhantes. Todas elas relacionam o líder e o indivíduo de alguma forma.  

A primeira definição define liderança como trabalhar para o mesmo objetivo (Hemphill & 

Coons, 1957), isto significa que existe um certo comportamento do líder para promover esse 

objetivo, portanto o líder tem de ter a capacidade de influenciar os outros. 

A segunda definição é mais clara sobre o processo de influência. Começa pela influência 

interpessoal (Tannenbaum, Weschler, & Massarik, 1961), enfatiza mais a importância da 

comunicação e da personalidade. 

A terceira definição centra-se mais nos objetivos da equipa. Influenciar e facilitar os 

esforços individuais e coletivos para atingir objetivos comuns (Yukl, 2012), reforça a 

importância da coesão da equipa e isso pode ser feito tendo um determinado traço de 

personalidade como ser confiante, orientado para as pessoas, ser um comunicador eficaz, dar 

prioridade ao desenvolvimento de outros (Walumbwa & Schaubroeck, 2009). 

Bass (1990) propôs uma taxonomia de definições de liderança: O Líder como tendo um 

conjunto de características e traços distintivos que o permite influenciar os outros, a isto se 

chama personalidade; Liderança como comportamento ou ação, isto é o que os líderes fazem 

para promover a mudança na equipa, não é algo fácil uma vez que os indivíduos são todos 

diferentes e gerem as suas emoções também de maneira diferente onde é preciso de gerir a 

interação (McCauley & Palus, 2020); Liderança como uma relação de poder que existe entre 

líderes e seguidores; Liderança como um processo transformacional que leva os colaboradores 

a fazer mais do que o que é necessário fazer; e por último Líder como possuidor de um conjunto 

de competências diferenciadoras (isto é, capacidades, conhecimentos, qualidades). 

 

Diferença entre um Líder e um Gestor 

 

Líder e gestor são por vezes palavras que surgem como sinónimos, no entanto este é um aspeto 

que deve ser retificado, existe uma grande diferença entre os dois termos.  

Nayar (2013) propõe três diferenças entre um Gestor e um Líder: os gestores tendem a 

contar valor enquanto os líderes se concentram na criação de valor dentro de uma equipa; os 

gestores têm subordinados e criam círculos de poder, mas os líderes fazem mais do que isso, 
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valorizam as pessoas como seres para que tenham seguidores e criem círculos de influência; 

por último, os gestores controlam grupos com foco em objetivos, poder e controlo é o que 

impulsiona os gestores, enquanto que os líderes influenciam, motivam e permitem que outros 

contribuam para o sucesso organizacional, um líder tem a capacidade de atingir objetivos ao 

mesmo tempo que influencia e inspira os seus seguidores.  

Korzynski et al. (2021) vão a um maior detalhe e consideram que existem cinco grandes 

competências que diferem o líder do gestor, a competência de antecipação, mobilização, 

competência emocionais e éticas, criação de valor com o desenvolvimento de competências e 

ter a capacidade de visão para o futuro. A conjugação de todos estes aspetos é o que culmina 

na diferença entre o líder e o gestor. Quando há bons líderes e gestores há caminho traçado para 

o sucesso organizacional.  

Para que haja sucesso organizacional os membros da organização têm de estar inspirados, 

motivados e envolvidos para que consigam executar as estratégias visionadas pelos líderes 

(Hong, et al., 2021). A melhor maneira de medir o sucesso organizacional é analisar onde a 

organização se encontra face aos seus KPI’s (Key Performance Indicators). 

Com base na pesquisa através de várias referências bibliográficas identifico que há alguns 

passos a seguir para o sucesso organizacional. Primeiramente é necessário estabelecer metas 

claras e prioridades (Hong et al., 2021), estas metas e prioridades devem ser estabelecidas para 

garantir que a organização está a caminhar para os objetivos previamente definidos. Para que 

estas metas sejam seguidas e para que haja um alto nível de compromisso para com a empresa, 

para que isso aconteça é importante que haja um sentido de propósito, é necessário que os 

colaboradores estejam alinhados com a cultura e valores da empresa para que o crescimento da 

mesma seja sustentável (Hong, et al., 2021) e haja menor rotatividade.  

Um grande compromisso organizacional está diretamente relacionado com as chefias. Um 

bom líder coloca os seus subordinados em primeiro lugar, quando os colaboradores estão num 

ambiente onde encontram segurança psicológica e um ambiente de colaboração. Quando há 

espaço para o sucesso organizacional, há espaço para crescer, aprender e ter uma performance 

muito elevada (Sahota & Sahota, 2021).   

Por fim, devo salientar que deve haver uma atenção especial para que fatores externos à 

empresa não desviem o foco inicial, deve ter-se sempre atenção, mas continuar a caminhar para 

o objetivo definido (Morgeson et al., 2009).  

Em conclusão, o sucesso organizacional não é fácil de obter, e para muitas organizações 

não é também claro. Para o fazer é necessário que as pessoas venham em primeiro lugar. O 
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sucesso organizacional vem da alta performance dos colaboradores, e para tal é necessário um 

contexto organizacional de segurança e onde os colaboradores vêm primeiro. 

 

Liderança Transformacional 

 

Ao abordar o tópico de Liderança, há que sublinhar dois grandes tipos de líder, o Líder 

Transformacional e o Transacional (Burns, 1978). Neste caso importa focar na Liderança 

Transformacional onde o líder se envolve com os outros e cria ligações que aumentam a 

motivação e a moralidade tanto no líder como nos subordinados (Kwan, 2019). 

Os líderes transformacionais têm a capacidade de elaborar e comunicar uma visão que 

identifica os objetivos mais elevados de uma organização, que combina o interesse próprio e o 

carisma para motivar as pessoas a alcançar esses objetivos. Têm a capacidade de criar empatia 

com os seus seguidores. Os colaboradores normalmente preferem este tipo de liderança porque 

encoraja comportamentos como a criatividade, o reconhecimento das suas realizações, constrói 

confiança dentro da equipa, e inspira uma visão coletiva (Notgrass, 2014 em Northouse, 2015). 

Os líderes transformacionais reúnem certas características: Carisma que proporciona uma 

visão e um sentido de missão, conquista o respeito e a confiança da equipa; inspiração ao 

comunicar expectativas elevadas e objetivos importantes de uma forma simples e positiva; 

estímulo intelectual ao promover inteligência, racionalidade e resolução de problemas na 

equipa; e consideração personalizada ao dar atenção pessoal a cada membro da equipa, o líder 

trata cada funcionário individualmente e aconselha os membros da equipa, individualmente, o 

que os faz sentirem-se importantes e apreciados. Uma pessoa com estas características é mais 

suscetível de ser um grande líder. 

 

Teoria Liderança de Troca Líder-Membro (LMX) 

 
A Liderança é um termo amplo, e uma das coisas que devemos considerar é que a Liderança 

tende a ser mais produtiva e positiva quando o processo está centrado nas interações entre 

líderes e seguidores (Northouse, 2018). A isto chama-se a teoria Liderança de Troca Líder-

Membro (LMX) (Northouse, 2018). É uma forma positiva de liderar uma equipa. Para tal é 

importante que o líder tenha uma relação única com cada membro da equipa/grupo, para que a 

equipa trabalhe melhor como um todo. Com cada relação, o líder aprende com os seus 

seguidores, e vice-versa. Isto torna a relação mais igualitária e ajuda a ter uma liderança mais 

dinâmica.   
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Os membros da equipa têm papéis únicos, e o desempenho de cada papel é crucial para o 

sucesso coletivo (Zaccaro et al., 2002), pelo que o líder deve inspirar e motivar a equipa da 

melhor forma possível. É um processo, exige que o líder compreenda a natureza do 

funcionamento da equipa para que possa assumir a responsabilidade de satisfazer as 

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

 

Comunicação 

 
A comunicação é outro aspeto crucial da liderança. Ayub et al. (2014) escreveram sobre a 

importância da comunicação e a forma como os subordinados devem ser tratados. Todos os 

subordinados devem ser considerados como um membro de um todo e não apenas um número 

que é instruído e mandado (Ayub et al., 2014). 

A comunicação tem de ser eficiente a fim de divulgar e recuperar informação 

eficientemente, é necessário coordenar tarefas e completar projetos, para a tomada de decisões, 

e para minimizar ou resolver conflitos (Ayub et al., 2014). Se houver má comunicação, a 

literatura sugere que várias questões como o aumento do stress, prioridades pouco claras e fraco 

desempenho, possam surgir (Landry, 2019).  

Para que a comunicação seja eficiente, há algumas bases que o líder tem de cobrir. Um líder 

deve ser transparente. O líder deve falar abertamente sobre os objetivos e desafios da 

organização (Landry, 2019). Se houver um problema que a equipa esteja a enfrentar, o líder 

deve ser frontal para que a equipa, como unidade, possa ajudar a criar uma solução. A 

comunicação é uma estrada de dois sentidos; isto significa que o líder tem de ser um bom 

ouvinte. Isto é importante porque a única forma de ajudar eficientemente a equipa é se o líder 

ouvir as dificuldades e desafios que a sua equipa possa estar a enfrentar. (Ayub et al., 2014). O 

feedback é outro aspeto vital para uma comunicação eficiente. Na linha do que temos vindo a 

discutir noutros módulos, o feedback deve ser dado pelo líder à equipa, como uma unidade, ou 

individualmente e da equipa ao líder. Este é 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 às condições em mudança e a melhorar o seu desempenho; o mesmo se 

aplica ao líder da equipa. Este aspeto pode relacionar-se com transparência, quando alguém está 

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 

líderes começaram a gerir as equipas virtualmente ao invés de o fazerem cara a cara. Existem 
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muitas semelhanças, mas subsistem algumas diferenças. A principal diferença 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 não interagem pessoalmente, as tecnologias de comunicação 

tornaram-se a única forma de contacto para os membros da equipa. Isto pode aumentar a falta 

de motivação e a sensação de isolamento. Para contrariar esta tendência, os líderes devem 

adquirir novas competências, tais como melhorar a comunicação virtual para que esta seja clara, 

assertiva e orientada para os objetivos (Van Wart et al., 2017). DasGupta (2011) também 

acrescenta a importância de os líderes terem a capacidade de, através de meios eletrónicos, 

transmitir entusiasmo digital, inspirar e promover a motivação à distância e acompanhar e 

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

 

Feedback 

 
O feedback é uma parte muito importante da liderança. É considerada uma ação de apoio do 

líder 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 possível o 

desenvolvimento da carreira. Segundo Morgeson et al. (2009) o feedback permite à equipa 

avaliar eficazmente o seu desempenho passado e atual e depois adaptar-se conforme necessário 

para assegurar o sucesso futuro. Finalmente, o feedback torna o líder, e a sua liderança, 

melhores. Isto acontece porque ajuda a esclarecer se o líder está a fazer um bom trabalho a 

comunicar e a expressar-se à sua equipa e a compreender o que precisa de mudar para ser mais 

solidário e consistente com a equipa (Northouse, 2018). 

O feedback deve ser dado quer seja positivo ou negativo, deve ser sempre dado de uma 

forma amigável, porque em caso de erro, é assim que as pessoas aprendem e não devem ser 

responsabilizadas por o mesmo, as pessoas devem procurar uma solução em vez de envergonhar 

a pessoa que cometeu um erro (Breuer et al., 2020).  

A confiança e o feedback estão conectados: se há confiança, há feedback honesto, que é 

vital para melhorar em tudo. O feedback em equipas virtuais é imperativo para construir uma 

relação de confiança entre o líder e a equipa. A principal habilidade que deve ser aplicada aqui 

é, o que VanWart et al. (2017) descreve como habilidade de e-comunicação que é uma cultura 

de feedback constante e comunicação clara. O feedback constante é necessário para que não 

haja desinformação e para ter a certeza de que tudo é dito e feito. Isto tem de acontecer porque, 
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uma vez que a equipa não está cara a cara, se algo estiver errado, só pode ser notado quando o 

erro é demasiado grande e é mais difícil voltar atrás e conter os danos.  

Para concluir este aspeto, deve ser reforçado que o feedback é vital para promover o 

crescimento pessoal e profissional, porque só se alguém apontar os nossos erros é que 

poderemos fazer melhor.  

 

E-Liderança 

 
A liderança é um dos pilares de qualquer organização, e, como tal, não é exceção à regra relativa 

à necessidade de inovação. Tem vindo a adaptar-se às novas realidades do mercado global e às 

dimensões de tempo e espaço que envolvem e-líderes e e-equipas (Samartinho, 2012). Quando 

relacionamos a Liderança com o teletrabalho é importante, mas mais do que nunca, focar os 

esforços na cultura e nas pessoas. 

Uma das mais recentes definições de E-Liderança, refere que esta forma de liderança é o 

uso eficaz e combinação de métodos de comunicação eletrónicos e tradicionais que implica 

uma consciência das tecnologias de informação e comunicação (TIC) atuais, uma adoção 

seletiva de novas TICs para o líder e para a organização, e a competência técnica no uso das 

TICs selecionadas (Van Wart et al., 2016).  

A E-Liderança implica uma mudança na forma como os líderes e os seguidores se 

relacionam entre si e com as organizações (Contreras et al., 2020). Neste sentido alguns desafios 

são identificados que são comuns aos líderes de equipas virtuais. 

Em primeiro lugar, a questão da geografia e do isolamento, em que a distância geográfica 

dos membros da equipa e os fusos horários são dois exemplos de dificuldades sentidas. Uma 

vez que as equipas não interagem pessoalmente, as tecnologias de comunicação passam a ser a 

única via de contacto dos membros da equipa, o que pode incrementar a falta de motivação e a 

sensação de isolamento. Para contrariar esta tendência, os E-Líderes devem adquirir novas 

competências como melhorar as suas habilidades de comunicação virtual de forma que esta seja 

clara, assertiva e dirigida aos objetivos (Van Wart et al., 2017). Para tal é necessário haver um 

esforço adicional por parte dos líderes para comunicaram mais, utilizando canais apropriados, 

ouvir mais, escrever mais, ou seja, criar mais documentação para que seja mais fácil os 

subordinados seguirem regras e procedimentos com maior independência. Ser mais proativo na 

comunicação também é relevante, o líder deve sempre comunicar todos os detalhes para uma 

determinada tarefa ou o que é esperado por parte dos seus subordinados. A comunicação 

assíncrona é algo cada vez mais usado, com o ritmo de trabalho acelerado e com o teletrabalho 
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a comunicação assíncrona é essencial. Comunicação assíncrona é comunicação que não 

acontece em tempo real, ou seja, cara a cara ou numa videochamada (Yang, et al., 2021). Esta 

acontece via email ou através de uma aplicação de mensagens instantâneas onde o recetor tem 

tempo de abrir a mensagem quando quer ler e reter a informação, e depois responder quando 

for mais apropriado.  

Em segundo lugar vem a sincronização ao nível cultural e técnico. Várias personalidades a 

interagir e a falta de pistas visuais são dois outros aspetos que os E-Líderes precisam de ter em 

atenção em relação aos membros da equipa. Por um lado, os E-Líderes devem ser sensíveis às 

normas culturais de cada elemento. Como é natural, os padrões de liderança variam entre 

culturas e também entre indivíduos, e, por esta razão, o papel do líder é perceber as expectativas 

dos seus membros e tentar ir de encontro a um estilo que seja consensual à maioria e que respeite 

todas as culturas que integrem a equipa. Por outro lado, os E-Líderes 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 é de as E-Equipas terem a capacidade de serem fiáveis, previsíveis e 

manterem uma interação social de grupo ativa e saudável (Anoye et al., 2018). Neste sentido, 

o E-líder tem um papel fulcral no acompanhamento adequado e constante da sua equipa através 

de reuniões regulares, feedback contínuo, monitorização de progressos e partilha de 

conhecimento entre os membros da equipa. A relação de confiança que o E-líder deve 

estabelecer com cada membro deve ser baseada na honestidade, consistência, justiça e na 

integridade geral na equipa. 

Esta relação de confiança deve também abranger o equilíbrio da vida pessoal e profissional, 

que iremos abordar posteriormente. Por vezes, o online transporta a falsa perceção de que 

estamos sempre disponíveis, o que torna importante a conceção de fronteiras que protegem a 

equipa de uma possível cultura de E-Liderança excessiva (DasGupta, 2011). Sendo assim, o 

líder, não pode deixar o trabalho sobrepor-se à vida dos seus subordinados (e dos próprios 

líderes) todos os dias a cada hora, levando ao esgotamento da equipa ou mesmo do líder. Por 

conseguinte, deve haver uma capacidade de separar a vida profissional e pessoal (Van Wart et 

al., 2017). 

 

Equilíbrio Trabalho-Vida 

 
O equilíbrio trabalho-vida tem numerosas definições, cada autor apresenta uma ligeiramente 

diferente, mas todas muito semelhantes. A definição que encontramos para melhor se enquadrar 
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é equilíbrio entre trabalho e vida pessoal é um estado de equilíbrio em que as exigências tanto 

do trabalho como da vida pessoal de uma pessoa são iguais (Work Life Balance, 2003). O 

termo equilíbrio trabalho-vida não é novidade, em 1872, em Toronto, Canadá, quando os 

funcionários começaram 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 básico das necessidades das pessoas em cinco fases, Maslow (1943) 

construiu a Hierarquia das Necessidades de Maslow. Esta hierarquia é vista como uma 

pirâmide, construída por sete camadas de necessidades básicas e a base precisa de ser sólida 

para que a próxima possa prosperar.  

Visualizando-a da base para cima, tudo começa com as necessidades fisiológicas, estas são 

as necessidades básicas de água, alimentação, oxigénio, abrigo, sono, sexo. 

Depois vêm as necessidades de segurança, que incluem estar a salvo de situações e eventos 

potencialmente perigosos físicos e psicológicos, bem como a segurança da saúde, dinheiro, 

trabalho, rotina e familiaridade. A terceira camada da pirâmide é o amor e a pertença, isto 

significa sentir-se parte de um grupo, dar, e receber confiança, aceitação, afeto e amor. A quarta 

camada da Hierarquia de Maslow é Necessidades de Estima, o que significa sentir respeito 

pelos outros, pela família, socialmente e no trabalho. A quinta camada é Necessidades 

Cognitivas; estas são o desejo de conhecimento e de compreensão. Depois disto vêm as 

Necessidades Estéticas, esta é a necessidade de beleza, criatividade, design e arte. E no topo da 

pirâmide vem a Autorrealização, que se define por atingir todo o potencial (McLeod, 2020). 

A Hierarquia de Maslow (1943) ajuda a compreender que o equilíbrio trabalho-vida é algo 

de que o ser humano precisa para prosperar. Isto leva ao próximo tópico a ser discutido na 

primeira unidade, as políticas de equilíbrio entre a vida profissional e familiar. Maxwell (2005) 

apresentou algumas: quanto tempo as pessoas trabalham (flexibilidade no número de horas 

trabalhadas); quando as pessoas trabalham (flexibilidade na organização das horas); onde as 

pessoas trabalham (flexibilidade no local de trabalho); desenvolvendo as pessoas através de 

formação para que possam gerir melhor o equilíbrio; fornecendo apoio; e pausas no trabalho.  

As organizações devem sempre seguir as suas políticas de equilíbrio trabalho-vida porque 

há riscos associados aos descuidos deste equilíbrio. Os riscos associados são problemas 

psicológicos e sociais, tais como problemas de saúde mental, disfunções cognitivas e problemas 

de saúde comportamentais ou sociais; também devem ser considerados problemas físicos e 

psicológicos, tais como problemas cardiovasculares e perturbações músculo-esqueléticas.  
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Bhende et. al (2020) descobriram que a qualidade da vida profissional-pessoal (equilíbrio) 

era composta por três dimensões: liberdade e reconhecimento, recompensa, e reparação de 

queixas. O que significa que os funcionários precisam de reconhecimento para fazer o seu 

trabalho e não gostam de ser continuamente monitorizados.  

O equilíbrio entre a vida e o trabalho não é igual para todos, nem há uma única forma de 

praticar este equilíbrio, porque todos somos diferentes, no entanto há alguns passos que todos 

podem seguir para atingir um equilíbrio saudável entre estas duas variáveis. Ahmad (2021) 

destaca que primeiramente, para que haja um equilíbrio, o individuo deve definir prioridades. 

Passamos maior parte das nossas vidas a trabalhar, cerca de 40 horas semanais são dedicadas 

ao trabalho e cerca de 56 horas são 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 decisões sobre o que é mais importante na nossa vida e gerir as tarefas em torno disso.  

Outro grande argumento de Ahmad (2021) é aprender a estabelecer limites. Estabelecer 

limites na vida profissional é algo que por vezes pode ser difícil de fazer, principalmente se é 

algo que nunca se fez. É comum uma cultura organizacional em que o trabalho depois do horário 

laboral é norma. Deve-se estabelecer limites para que a organização compreenda que os 

colaboradores têm mais prioridades para além do trabalho. Este limite é algo muito importante 

e chave para um verdadeiro equilíbrio entre a vida pessoal e o trabalho (Althammer, 2021).  

Em suma, o equilíbrio trabalho-vida é crucial para um indivíduo ter uma saúde próspera e 

melhorar a produtividade e consequentemente a performance no trabalho. 

 

Burnout 

 
Ter uma pausa do trabalho e uma vida ativa fora do trabalho é importante para que as pessoas 

não entrem em burnout. Burnout é definido pela Organização Mundial de Saúde (OMS) como 

um síndrome conceptualizado como resultante do stress crónico no local de trabalho que não 

foi gerido com sucesso e que pode ser caracterizado por três dimensões: sentimentos de 

esgotamento ou exaustão energética; aumento da distância mental do trabalho, ou sentimentos 

de negativismo ou cinismo relacionados com o próprio trabalho; e redução da eficácia 

profissional (OMS, 2019). Meier (2022) desenvolve um pouco mais o conceito, o Burnout 

começa a surgir em vários aspetos do dia-a-dia, as relações sociais começam-se a perder, o 

indivíduo começa a questionar as suas capacidades e conhecimentos, começa a duvidar da sua 

performance e a perder autoconfiança. O Burnout leva a doenças como a Depressão, e quando 
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começa, muitas vezes os indivíduos e quem os rodeia não se apercebem de tal, até o Burnout e 

a Depressão serem indistinguíveis.  

O impacto da saúde e segurança dos trabalhadores nos resultados relacionados com as 

empresas, tais como o desempenho dos trabalhadores, produtividade e rotatividade, pode ajudar 

a demonstrar a importância de proteger e promover a saúde dos trabalhadores. A OMS e a 

Organização Internacional do Trabalho (OIT) definiram a saúde ocupacional já em 1950: A 

promoção e manutenção do mais elevado bem-estar físico, mental e social em todas as 

profissões, procurando a prevenção dos problemas de saúde causados pelas condições de 

trabalho, a proteção dos trabalhadores relativamente à exposição 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 prevenção proativa do Burnout (Otto et al., 2021) 

para aumentar o equilíbrio entre a vida e tirar as preocupações laborais da cabeça. 

 

Teoria das Exigências e Recursos no Trabalho (JDR) 

 
A Teoria das Exigências 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 três dimensões: 

exaustão, cinismo e eficácia profissional reduzida. Entretanto, o compromisso é o oposto e o 

polo positivo do burnout. Os autores definem o Engagement como um estado de espírito 

positivo, gratificante, relacionado com o trabalho, caracterizado pelo vigor, dedicação e 

absorção. 

Como o nome da teoria indica, a maioria dos empregos pode ser medida por dois conjuntos 

de variáveis: procura de emprego e recursos de emprego. Por um lado, concentrando-se 

primeiro no lado positivo, os recursos de emprego são os aspetos do trabalho, físicos, sociais 

ou ambientais, que podem contribuir para: o indivíduo é funcional para alcançar os seus 

objetivos de trabalho; reduzir as exigências do trabalho e os custos fisiológicos ou psicológicos 

associados ao emprego; e estimular o crescimento e desenvolvimento pessoal (Demerouti et 

al., 2001, p.501). Por outro lado, as exigências do trabalho são definidas como os aspetos do 

trabalho, físicos ou sociais ou ambientais, que requerem um esforço físico ou mental contínuo 

(ao longo do tempo) e que estão associados a aspetos fisiológicos ou psicológicos (Demerouti 

et al., 2001, p.501). 
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Alguns exemplos de recursos no trabalho são a autonomia, aprendizagem e 

desenvolvimento no local de trabalho, novas oportunidades de carreira, e boas relações de 

trabalho. Por outro lado, algumas exigências do trabalho são más relações no local de trabalho, 

grande carga de trabalho, pressões de tempo e um ambiente de trabalho stressante (Schaufeli & 

Bakker, 2004). 

De seguida encontra-se uma ilustração do Modelo JDR. 

 

 
Figura 2 – Modelo JDR 

 

Este é o processo de exigências do trabalho que representa algo que é mau para a saúde e 

que terá resultados negativos. Soma-se a as exigências do trabalho e subtrai-se recursos de 

emprego que, por sua vez, se esgotam e resulta em menos compromisso para com o emprego, 

o que trará problemas de saúde e uma maior intenção de saída. 

O processo motivacional tem lugar através do envolvimento com os resultados 

organizacionais (Schaufeli & Bakker, 2004), o que resulta numa menor intenção de deixar a 

organização. 

Em conclusão, deveria haver mais recursos de trabalho em vez de exigências de trabalho, 

porque os resultados motivacionais (recursos de trabalho) são um resultado positivo, ao 

contrário do processo energético (exigências de trabalho) que leva a maus resultados de saúde.  
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Flexibilidade como Cultura Organizacional 

 

A flexibilidade em ambientes de trabalho é entendida como um programa que reduz a carga de 

trabalho, melhores horários que acomodam a vida pessoal dos funcionários (Wynn & Rao, 

2019). Isto influência a motivação e o desempenho dos funcionários, é uma grande componente 

do equilíbrio trabalho-vida.  

Estar exposto a uma situação de trabalho flexível também desenvolve outras competências 

úteis, tais como não ter pensamentos rígidos, o que significa que os colaboradores podem ser 

facilmente abordados uma vez que estão prontos para receber e implementar mudanças. Isto 

está ligado à capacidade de adaptação a novas circunstâncias que os colaboradores possam 

enfrentar. A adaptabilidade vem a par com a resolução de problemas, uma habilidade 

importante que se refere ao manuseamento e à resolução de situações difíceis e inesperadas. 

Para manter uma vida equilibrada, as rotinas não devem ser rígidas e inalteráveis, devem 

ser flexíveis. Há cinco fatores que têm de ser cuidadosamente combinados, é conhecida como 

a analogia do malabarismo das cinco bolas. As cinco bolas representam: trabalho, família, 

saúde, amigos e espírito (Mondal, Gangopadhyay, & Director, 2018). Uma pessoa precisará das 

cinco para ser saudável, física e mentalmente. 

Durante muito tempo, se alguém aparecesse para trabalhar doente, significava que era um 

trabalhador esforçado e não 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 últimas décadas, porque existe um maior sentido de 

equilíbrio. 

Os trabalhadores também lutam com a utilização de políticas de flexibilidade devido ao 

consistente efeito negativo da política de flexibilidade no crescimento salarial (Glass 2004), 

promoções, e avaliações de desempenho (Wharton, Chivers, & Blair-Loy 2008). Isto está 

naturalmente relacionado com o estigma cultural da norma do "trabalhador ideal" (Wynn & 

Rao, 2019). 

Este é um problema de hoje e deve ser resolvido. Uma solução para o mesmo é a construção 

de uma cultura de flexibilidade e saúde no local de trabalho. Deve haver um compromisso de 

liderança organizacional, políticas e práticas organizacionais de apoio (incluindo 

responsabilização e formação, gestão e envolvimento dos funcionários, benefícios e incentivos 

para apoiar a promoção e proteção da saúde no local de trabalho) (Sorensen et al., 2019).  
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Desafios do Trabalho Remoto e o Equilíbrio do Trabalho-Vida 

 

O trabalho à distância conheceu uma grande expansão nos últimos anos, isto deve-se a uma 

explosão dos meios tecnológicos disponíveis para indivíduos e empregues por organizações 

(Ter Hoeven & Van Zoonen, 2015). Tem havido um rápido desenvolvimento no campo 

tecnológico e da comunicação.  

Mas ser um trabalhador à distância não significa necessariamente que tenha um melhor 

equilíbrio trabalho-vida. As provas demonstraram que por vezes é o contrário, alguns 

trabalhadores remotos podem trabalhar em excesso para retribuir a flexibilidade admissível 

(Charalampous et al., 2019), e por vezes pode tornar-se difícil estabelecer limites claros entre 

trabalho e vida pessoal.  

Anoye e Kouamé (2018) definiram como os principais desafios no trabalho remoto os 

seguintes: a comunicação, a geografia e o isolamento, a tecnologia, a segurança, a motivação e 

as relações. 

Quanto ao primeiro ponto que Anoye e Kouamé (2018) definiram como comunicação, nota-

se que por vezes é mais difícil comunicar sem ter a interação humana cara a cara, não há emoção 

sem ver a outra pessoa. A geografia e isolamento são apontados como o segundo problema onde 

as pessoas podem estar em fusos horários diferentes, o que torna mais difícil trabalhar em 

equipa; também, a falta de apoio afetivo e social é prejudicial para um maior envolvimento no 

trabalho, a falta dele aumenta os níveis de exaustão emocional (Sardeshmukh, Sharma, & 

Golden, 2012; in Charalampous et al., 2019). A tecnologia está sempre a ser atualizada, o que 

significa que tem de haver formação constante para estar sempre em cima de novos softwares 

e atualizações. A segurança é outro aspeto relevante a ter em mente uma vez que as violações 

online são possíveis, e podem comprometer a privacidade dos dados da organização bem como 

dos seus clientes e colaboradores. A motivação é um fator popular no teletrabalho. A 

automotivação é uma habilidade importante para os e-trabalhadores, uma vez que eles estão 

num local que não é um escritório físico com outros a pressionar para que o trabalho seja feito, 

se alguém não se conseguir automotivar, isso pode levar a um mau desempenho no trabalho, e 

isso pode ser prejudicial para a organização (Charalampous et al., 2019). Por fim as relações 

são a base da interação humana, os e-trabalhadores têm mais dificuldade em conhecer os seus 

colegas, e criar uma relação de confiança com eles, o que pode ser um desafio quando se 

trabalha com outras pessoas. Além disso, as relações são essenciais para se sentirem mais 
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comprometidos com a organização (Charalampous et al., 2019), como seres sociais precisamos 

de ligação. 

O trabalho à distância pode tornar-se mais prejudicial para os indivíduos, uma vez que estes 

parecem trabalhar ainda mais porque não são 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 está diretamente ligado à gestão do tempo. A gestão do tempo é essencial, os 

empregados precisam de desenvolver estratégias para maximizar o tempo para alcançar os 

objetivos pessoais e organizacionais (Farrell, 2017). 

É importante estabelecer limites, organizar e planear, na medida do possível, a nossa vida 

pessoal e de trabalho. O equilíbrio entre vida profissional e vida familiar é ainda um campo 

com muito a explorar, houve uma maior intensificação deste assunto durante os últimos anos, 

especialmente, durante o contexto pandémico. 
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Metodologia 

 
O projeto de elaboração de uma proposta de formação desenvolvido no âmbito do Mestrado de 

Gestão de Recursos Humanos e Consultoria Organizacional pretende responder às necessidades 

dos profissionais de Recursos Humanos face à Liderança no Teletrabalho e ao Equilíbrio 

Trabalho-vida, devido às mudanças no contexto organizacional provocadas pela COVID-19, 

que introduziu uma componente mais digital e de trabalho à distância. 

Durante a realização do projeto sobre o Impacto do Trabalho Remoto na Liderança e no 

Equilíbrio Trabalho-vida foi utilizado um método interpretativo na revisão de literatura de 

acordo com Noblit e Hare (1988). As revisões interpretativas, em oposição às revisões 

integrativas, são atuais e aplicáveis a um corpo variado de literatura, constituindo obras 

qualitativas, quantitativas e conceptuais. As revisões integrativas são mais adequadas para 

resumir a investigação quantitativa com dados e construir semelhanças (Noblit & Hare, 1988). 

Num processo de três fases, foi revisto exaustivamente a literatura sobre os dois 

principais tópicos do projeto: a Liderança no Teletrabalho e o Equilíbrio Trabalho-vida. 

Primeiramente foi classificada a literatura identificada de acordo com as presunções feitas, a 

fim de demonstrar como a Liderança no teletrabalho e o Equilíbrio Trabalho-vida são avaliados 

na investigação atual. Em segundo lugar é fornecida uma visão geral dos temas para 

proporcionar uma visão global dos temas do projeto. Por fim, foi feito um apanhado geral dos 

temas sobre o qual foram desenvolvidos dois planos de formação: Liderança no Teletrabalho e 

Equilíbrio Trabalho-vida. 

O processo começou por uma pesquisa estruturada e baseada em palavras-chave nas 

maiores bases de dados literárias online, como a Web of Science, ScienceDirect e a JSTOR. Os 

temas Liderança e a Equilíbrio Trabalho-vida, embora não sejam recentes têm tido grandes 

avanços literários e muita investigação desenvolvida desde que começou 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 

inglês para que encontrasse um maior volume de artigos, artigos esses que dessem a 

possibilidade de aceder ao texto completo. Fiz esta pesquisa sem a utilização de filtros 

temporais, para encontrar os artigos orientados para profissionais e revistas académicas mais 

clássicos, 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, incluí os filtros 

temporais para me focar em literatura mais recente e assim contruir o meu projeto com base em 

ambos.  



 

22 
 

Com base na pesquisa exaustiva feita, eu cheguei a vários temas chave que desenvolvi 

na revisão de literatura do projeto. O primeiro tópico desenvolvido foi o Teletrabalho onde 

desenvolvi o tema com base em Roznowski and Wontorczyk (2022), Northouse (2015), Bailey 

& Kurland (2002) e estatísticas providenciadas pelo Instituto Nacional de Estatística Português 

em 2021. De seguida passei ao tema da Liderança, onde encontrei contribuições de várias 

definições de Liderança (Hamphill & Coons, 1957; Tannenbaum et al. 1961; Yulk, 2012; 

McCauley & Palus, 2021) para desenvolver o tema. O terceiro tema que abordei na revisão 

literária foi a Diferença entre um Gestor e Líder onde encontrei análises e comparações 

(Morgeson et al. 2009; Nayar, 2013; Hong et al., 2021; Korzynski, 2021; Sahota, 2021) que me 

levaram a conclusões relevantes para o tema. Aprofundado o tema da Liderança, avancei para 

a Liderança Transformacional (Burns, 1978) onde explico a importância deste tipo de Liderança 

(Northouse, 2015; Kwan, 2019) para o contexto organizacional abordado ao longo do projeto. 

A Teoria LMX (Northouse, 2018) explica como uma liderança positiva é relevante e benéfica 

numa organização (Zaccaro et al., 2002; Morgeson et al., 2009). A Comunicação é parte 

integrante da Liderança (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 Liderança eficaz (Morgeson et al., 2009; Van Wart et al., 2017; Northouse, 

2018; Breuer et al., 2020), principalmente na Liderança em Teletrabalho, sendo este um tema 

imprescindível de cobrir na revisão literária dos projetos. O tema da E-Liderança está 

inteiramente ligado à atual mudança 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 é o tema com o qual encerrei a revisão literária da Liderança. O 

tema do Equilíbrio Trabalho-vida é o segundo grande tema do projeto que engloba os temas a 

serem abordados na revisão literárias e que se reflete no plano de formação para profissionais 

de recursos humanos sobre como podem estabelecer um melhor equilíbrio 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 imprescindível quando se fala em Equilíbrio 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 organizações (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 importância desta mudança 

organizacional, acelerada pelo contexto pandémico COVID-19. Por fim são abordados os 
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Desafios do Trabalho Remoto e o Equilíbrio Trabalho-vida onde são 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 formação: 

Liderança no Teletrabalho e Equilíbrio Trabalho-vida. Cada um destes planos contam com 

notas de leitura, suporte digital em PowerPoint e questões de aplicação de conhecimentos. 
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Resultados 

 

O Projeto REMOWA Erasmus+ é uma proposta de formação desenvolvida no âmbito do 

Mestrado de Gestão de Recursos Humanos e Consultoria Organizacional como forma de dar 

resposta às dificuldades que os profissionais de Recursos Humanos encontram face a duas 

questões em concreto: a liderança no trabalho remoto e o equilíbrio de vida-trabalho na era da 

Indústria 4.0 e face ao contexto pandémico e pós-pandémico. 

O projeto consiste na proposta de dois planos de formação, com o apoio do programa 

Erasmus+ que têm como objetivo a capacitação dos profissionais de Recursos Humanos através 

da disponibilização de novas ferramentas e processos para uma suave transição para uma era 

mais digital e do teletrabalho. 

Os planos de formação são 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 exercícios de aplicação de conhecimentos. Os exercícios 

de aplicação de conhecimentos encontram-se divididos em três grandes grupos. Primeiramente 

há uma série de cinco a dez questões onde é esperado que os formandos apliquem as respostas 

por escrito, com base nos conteúdos lecionados. Seguem-se dois estudos de caso, onde os 

formandos têm de responder a questões onde interpretam a situação e, conforme os conteúdos 

lecionados, têm de formular respostas aos problemas. Por fim há uma série de 10-20 questões 

de escolha múltipla onde os formandos devem responder com base nos conteúdos lecionados. 

Como mencionado, todos os planos de formação estão divididos em unidades de 

aprendizagem, de seguida encontra-se a primeira unidade de aprendizagem do plano de 

formação de Liderança no Teletrabalho, em suporte PowerPoint, e as notas de leitura dessa 

primeira unidade. Essa unidade de aprendizagem é suportada por um PowerPoint de nove 

slides, e acompanhado pelas correspondentes notas de leitura. 
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Figura 3 – Suporte PowerPoint da primeira unidade de aprendizagem do plano de formação Liderança no Teletrabalho. 

Imagem corresponde aos primeiros seis slides, de nove. 

Figura 4 – Suporte PowerPoint da primeira unidade de aprendizagem do plano de formação Liderança no Teletrabalho. 

Imagem corresponde aos últimos seis slides, de nove. 
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Os dois planos de formação encontram-se em anexo, em formato PowerPoint. Mais 

concretamente, o suporte em PowerPoint do plano de formação sobre Liderança no 

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

o Equilíbrio Trabalho-Vida encontra-se no Anexo B. 

 
 
 

Figura 5 - Notas de Leitura da 

primeira unidade de aprendizagem 

do plano de formação de Liderança 

no Teletrabalho (parte 1) 

Figura 6 - Notas de Leitura da 

primeira unidade de aprendizagem 

do plano de formação de Liderança 

no Teletrabalho (parte 2) 

Figura 7 - Notas de Leitura da 

primeira unidade de aprendizagem 

do plano de formação de Liderança 

no Teletrabalho (parte 3) 

Figura 8 - Notas de Leitura da 

primeira unidade de aprendizagem 

do plano de formação de Liderança 

no Teletrabalho (parte 4) 
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Proposta de Intervenção  

 

A proposta de intervenção consiste na aplicação dos planos de formação anteriormente 

descritos.  

No Anexo C encontra-se uma proposta de cronograma de como aplicar os planos de 

formação. A proposta mostra que cada um dos planos pode ser feito em aproximadamente nove 

dias cada, mas está ao critério de cada um dos formandos o tempo dedicado à realização do 

programa, de acordo com as necessidades e tempo disponível. 

O primeiro plano de formação aborda o tema da liderança no teletrabalho. Primeiro é 

apresentado um parágrafo introdutório ao tema, onde são resumidos os pontos que o plano de 

formação irá cobrir, neste caso são: Como ser um líder; gestão de equipas; como desenvolver 

uma equipa; desenvolver confiança no seio da equipa e do líder; feedback e por fim; a E-

Liderança. Os tópicos a desenvolver foram escolhidos com base em grandes autores que 

escrevem artigos de grande relevância sobre o tema, alguns mais clássicos 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 formação é 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 possível, aplicando os conhecimentos adquiridos através dos PowerPoints e com as 

notas de palestra. De seguida são apresentados dois estudos de caso onde há questões para a 

serem respondidas em colaboração com outros formandos, de maneira interativa e conciliando 

os conhecimentos adquiridos durante a formação com a experiência de trabalho. O plano de 

formação sobre a liderança no teletrabalho é concluído com dez questões de escolha múltipla a 

serem respondidas de acordo com os conhecimentos adquiridos ao longo do plano de formação.  

 O outro plano de formação aborda o tema do equilíbrio entre o trabalho e a vida pessoal. 

Primeiro é apresentado um parágrafo introdutório ao tema, onde são resumidos os assuntos que 

o plano de formação irá cobrir, estes são: princípios e processos de equilíbrio trabalho-vida; 

valores da cultura de equilíbrio trabalho-vida; estratégias baseadas no mindfulness; cultura de 

flexibilidade; e a importância da hora de saída. Os tópicos desenvolvidos no plano de formação 

foram baseados em literatura de autores de grandes obras e artigos que abordam o tema do 

equilíbrio entre o trabalho e a vida pessoal como Schaufeli e Bakker (2004), Bhende et al. 

(2020), Henshall (2021), Meier (2022), entre outros. Este é apresentado numa série de seis 
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PowerPoints acompanhados por notas de palestra. Este plano de formação pode ser feito 

presencialmente ou remotamente. No final encontram-se exercícios de aplicação de 

conhecimentos. Primeiramente encontram-se seis perguntas para o formando responder de 

forma mais completa possível, aplicando os conhecimentos adquiridos através dos PowerPoints 

e com as notas de palestra. De seguida são apresentados dois estudos de caso onde há questões 

para a serem respondidas em colaboração com outros formandos, de maneira interativa e 

conciliando os conhecimentos adquiridos durante a formação com a experiência de trabalho. 

Por fim o plano de formação é concluído com doze questões de escolha múltipla a serem 

respondidas de acordo com os conhecimentos adquiridos ao longo do plano de formação. 

Os planos de formação sobre a liderança no teletrabalho e do equilíbrio entre o trabalho e a 

vida pessoal têm implicações para a gestão, especificamente para os profissionais na área de 

gestão de recursos humanos. Ambos respondem às necessidades da área, primeiramente à 

adaptação da liderança no teletrabalho, onde são fornecidos recursos para os profissionais 

aprenderem a gerir uma equipa virtualmente e a importância da criação de confiança no seio da 

mesma. Esse aspeto é fundamental para que haja compromisso entre os colaboradores e uma 

organização, o que Schaufeli e Bakker (2004) classificam de Engagement. Este compromisso 

está diretamente relacionado com a retenção de talento, especialmente nos dias de hoje onde o 

mercado laboral está bastante agitado (Jooss et al., 2022). A retenção de talento é um desafio 

em todas as organizações, estes projetos de formação têm como um dos seus fins ajudar os 

profissionais de recursos humanos a terem uma melhor capacidade de reter os talentos nas 

organizações em que trabalham. Para tal é relevante obter um grande compromisso entre os 

colaboradores e a organização, os planos de formação guiam os profissionais em como o podem 

fazer. Aliado a uma boa liderança, está o equilíbrio entre a vida laboral e pessoal; este tema 

também é crucial para a retenção de talento nas organizações. Atualmente os profissionais 

procuram um bom equilíbrio, uma vez que isso os torna mais produtivos, promove uma melhor 

saúde e previne situações de Burnout. Para tal o plano de formação sobre o equilíbrio trabalho-

vida guia os profissionais com algumas estratégias de mindfulness e sugere estratégias que 

guiam os profissionais para obter este equilíbrio. 

O teletrabalho surge como uma nova forma de trabalhar, que tem vindo a ser uma 

preferência crescente (Liu, 2022) com todos os sinais de vir para ficar. Consequentemente os 

planos de formação apresentam estratégias para que os profissionais possam ter uma melhor 

transição a este mais recente modelo de trabalho, para que a liderança se adapte, haja uma 

melhor resposta face à retenção de talentos e para que os profissionais estejam prontos a 
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responder às necessidades dos seus colaboradores, que também estão a aprender a navegar com 

uma nova forma de trabalhar. 
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Limitações e Sugestões de Pesquisa 

 
O projeto desenvolvido sobre o Impacto do Trabalho Remoto na Liderança e no Equilíbrio 

Trabalho-vida foi utilizado um método interpretativo na revisão da literatura e por isso não 

tivemos a oportunidade de fazer um levantamento de problemas identificados pelos 

profissionais de recursos humanos diretamente. Aqui surge a primeira sugestão de investigação 

futura, pode ser realizado um inquérito direto a uma amostra considerável de profissionais de 

recursos humanos, considero que se possam chegar a diferentes conclusões onde poderá ser 

interessante comparar ambos os casos e verificar as diferenças entre ambas as amostras; e assim 

chegar a diferentes conclusões.  

Existem alguns outros pontos interessantes para pesquisa futura no desenvolvimento de 

formações no âmbito do trabalho remoto. Este projeto foi desenvolvido durante a pandemia 

SARS-CoV-2, o que significa que à data, maior parte dos profissionais, estavam a trabalhar de 

forma remota, como é justificado no Instituto Nacional de Estatística (2021). Uma segunda 

possível investigação futura será saber como é que os profissionais se estão a adaptar ao 

regresso aos escritórios. Até agora os profissionais têm resistido bastante a este movimento, os 

colaboradores sentem que não perderam quase nada ao trabalhar de casa, na verdade sentem 

que ganharam um maior equilíbrio entre o trabalho e a vida (Liu, 2022), uma vez que este 

retorno está a causar um aumento de stress, menor produtividade e, consequentemente, menores 

níveis de satisfação (Molla, 2022). Aqui surgem várias questões como, o que será que as 

empresas vão fazer, uma vez que os colaboradores se adaptaram a uma forma de trabalhar 

digital e à distância. Outra questão que carece de resposta é qual será o melhor método de 

trabalho para a liderança e para obter um melhor e maior equilíbrio entre a vida profissional e 

pessoal, num contexto pós-pandémico.  
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Conclusão 

 

A pandemia SARS-CoV-2 levou a que, globalmente, a situação de saúde pública se 

deteriorasse, e por isso o teletrabalho foi adotado de uma forma abrupta o que levou a uma 

grande mudança no contexto organizacional.  

Devido à rápida mudança do paradigma organizacional, teve de haver uma digitalização 

dos processos de trabalho para que o teletrabalho tivesse lugar para florescer e tornar-se tão ou 

mais produtivo que o trabalho no escritório. Este não foi um processo fácil, e carecia de 

formações para coadjuvar os profissionais a fazer esta transição. Neste sentido desenvolvemos 

o projeto de elaboração de uma proposta de formação no âmbito do Mestrado de Gestão de 

Recursos Humanos e Consultoria Organizacional para responder às necessidades dos 

profissionais de Recursos Humanos face à Liderança no Teletrabalho e ao Equilíbrio Trabalho-

vida.  

Para contruir estas duas propostas de formação tivemos de proceder a uma recolha de 

literatura e conteúdos para estruturar estas duas propostas de formação. Para o seu 

desenvolvimento iniciámos uma pesquisa estruturada e baseada em palavras-chave nas maiores 

bases de dados literárias online, como a Web of Science, ScienceDirect e a JSTOR; a partir do 

qual estruturámos os dois planos de formação que pretendem responder às exigências de um 

novo paradigma de liderança, a E-Liderança que Van Wart et al. (2016) define como o uso 

eficaz e combinação de métodos de comunicação eletrónicos e tradicionais que implica uma 

consciência das tecnologias de informação e comunicação (TIC) atuais, uma adoção seletiva 

de novas TICs para o líder e para a organização, e a competência técnica no uso das TICs 

selecionadas e também ao equilíbrio entre a vida pessoal e profissional. 

Após uma recolha exaustiva de literatura, desenvolvemos os dois planos de formação 

que podem ser dados totalmente online, e de forma autónoma. Ao desenvolver estes planos 

disponibilizámos apresentações em formato PowerPoint para uma aprendizagem mais visual, 

agradável e apelativa aos formandos; bem como um suporte de texto, ao qual chamámos de 

notas de leitura, onde todos os tópicos estão desenvolvidos ao detalhe, e onde se encontram 

também alguns exercícios de aplicação de conhecimentos. Os exercícios de aplicação de 

conhecimentos são relevantes para que os profissionais possam praticar e posteriormente 

aplicar no dia-a-dia.  

Em conclusão, as duas propostas elaboradas dão resposta a uma falta de competências 

que existe em muitas organizações e contribuem para o desenvolvimento das competências dos 
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profissionais de Recursos Humanos, nomeadamente as competências de Liderança no 

teletrabalho e no equilíbrio trabalho-vida para que as organizações possam beneficiar de 

profissionais mais bem preparados. 

Este projeto seguramente levará ao encontro de limitações 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.1  

Suporte PowerPoint da primeira Unidade de Aprendizagem do plano de formação 

Liderança no Teletrabalho. 
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Anexo A.2 

Suporte PowerPoint da segunda Unidade de Aprendizagem do plano de formação 

Liderança no Teletrabalho. 
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Anexo A.3  

Suporte PowerPoint da terceira Unidade de Aprendizagem do plano de formação 

Liderança no Teletrabalho. 

 

 

 

Anexo A.4  

Suporte PowerPoint da quarta Unidade de Aprendizagem do plano de formação 

Liderança no Teletrabalho. 
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Anexo A.5 

Suporte PowerPoint da quinta Unidade de Aprendizagem do plano de formação 

Liderança no Teletrabalho. 
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Anexo A.6  

Suporte PowerPoint da sexta Unidade de Aprendizagem do plano de formação Liderança 

no Teletrabalho. 
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Anexo B 

Anexo B.1  

Suporte PowerPoint da primeira Unidade de Aprendizagem do plano de formação 

Equilíbrio Trabalho-vida. 
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Anexo B.2  

Suporte PowerPoint da segunda Unidade de Aprendizagem do plano de formação 

Equilíbrio Trabalho-vida. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

54 
 

Anexo B.3 

Suporte PowerPoint da terceira Unidade de Aprendizagem do plano de formação 

Equilíbrio Trabalho-vida. 

 

 

 

Anexo B.4  

Suporte PowerPoint da quarta Unidade de Aprendizagem do plano de formação 

Equilíbrio Trabalho-vida. 
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Anexo B.5  

Suporte PowerPoint da quinta Unidade de Aprendizagem do plano de formação 

Equilíbrio Trabalho-vida. 
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Anexo C 

 
Proposta de Cronograma dos Planos de Formação 
 
 
Planos de 

Formação 

REMOWA 
Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia 7 Dia 8 Dia 9 

Plano 

Formação 

Liderança no 

Teletrabalho 

Como ser um 
Líder 

 

Gestão de 
Equipas 

Como 
Desenvolver 
uma Equipa 

Desenvolver 
Confiança no 

Seio da 
Equipa e do 

Líder 

Feedback E-Liderança 
Questões de 

Desenvolvime
nto 

Estudos de 
Caso 

Questões 
Escolha 
Múltipla 

Plano de 

Formação 

Equilíbrio 

Trabalho-

vida 

Princípios e 
Processos de 

Equilíbrio 
Trabalho-vida 

Valores da 
Cultura de 
Equilíbrio 

Trabalho-vida 

Estratégias 
Baseadas no 
Mindfulness 

Cultura de 
Flexibilidade 

Importância 
da Hora de 

Saída 
 

Questões de 
Desenvolvime

nto 

Estudos de 
Caso 

Questões 
Escolha 
Múltipla 

 

Suporte 

PowerPoint 
acompanhado 

de notas de 
leitura 

PowerPoint 
acompanhado 

de notas de 
leitura 

PowerPoint 
acompanhado 

de notas de 
leitura 

PowerPoint 
acompanhado 

de notas de 
leitura 

PowerPoint 
acompanhado 

de notas de 
leitura 

PowerPoint 
acompanhado 

de notas de 
leitura 

PowerPoint 
acompanhado 

de notas de 
leitura 

PowerPoint 
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de notas de 
leitura 

PowerPoint 
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de notas de 
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