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1. Introducao

o atual contexto de pandemia em que

subitamente se verificou uma mudanca

radical na localizacdo dos postos de
trabalho de grande parte da administragdo publica,
que passou de um contexto de trabalho presencial
para uma situacdo de teletrabalho, grandes
desafios se colocam a lideranca que de um
momento para o outro perdeu a presenca fisica das
respetivas equipes, cujos membros passaram a
trabalhar isoladamente a partir de suas casas.

Apresenta como objetivo efetuar uma revisio
critica da literatura académica para responder as
perguntas: quais os modelos e estilos de lideranca
mais adequados para uma administracdo publica
em regime de teletrabalho, que tipo de desafios os
lideres vao encontrar e como podem superar
essas dificuldades.

Para realizar a revisdo de literatura realizou-
se uma selecdo de textos que comecou com uma
escolha da bibliografia, tendo em conta as
palavras chave consideradas mais relevantes
para a problematica em estudo, que foi utilizada
sobretudo para efetuar o enquadramento da
tematica. A pesquisa booleana foi realizada com
os termos: “telework” e “leadership” na base de
dados Sage, a qual obteve 364 resultados,
ordenados por relevancia. Dessa lista inicial
foram selecionados os primeiros sete que mais se
enquadravam com o tema, tendo sido atribuida
uma especial preferéncia aqueles que
pertenciam a area da administragdo publica. No
total foram selecionados doze artigos cientificos
e cinco livros.

Foi ainda realizado, um estudo empirico com
base num questiondrio que resulta em
importantes conclusdes para os lideres da
administracdo publica repensarem o0s seus
modelos de gestdo de pessoas.

A estrutura, por seu turno, obedece a seguinte
forma: em primeiro lugar a introducao e
metodologia, em segundo a revisdo da literatura
que inclui um quadro teérico sobre modelos e
estilos de lideranga, a lideranca na administracao
publica, a lideranca em ambiente de teletrabalho,
a lideranca como chave para ultrapassar as
dificuldades apresentadas pelo teletrabalho, o
estudo empirico realizado e, em quarto, as
conclusdes.
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2. Revisao da literatura
2.1. Teorias e estilos de liderang¢a

Nos tultimos cinquenta anos de investigacdo, a
lideranca tem sido observada através de um
ndmero variado de padroes. Inicialmente, numa
perspetiva oriunda da Psicologia foi lancada a
assuncao que os lideres eram diferentes, eram
pessoas dotadas de atributos especiais, tinicos e
extraordinarios, ou munidos de habilidades,
aptidées e caracteristicas fisicas distintas dos
demais (Glynn and DeJordy, 20101). Os lideres
eram simplesmente capazes de fazer algo que os
restantes ndo eram, liderar. Neste sentido foram
identificados varios tracos tipicos de um lider
como a domindncia, a assertividade, a energia,
autoconfianga, tolerancia ao stress, capacidade
de persuasao e eloquéncia, entre outros. Tracos
que muitas vezes eram referidos como tragos de
um “grande homem”.

Posteriormente comegaram a emergir outras
teorias mais focadas ndo no que um lider é, mas
no que um lider faz. As chamadas teorias
comportamentais orientadas para as tarefas, com
maior énfase em atingir os objetivos da
organizacdo, mas direcionadas também para as
competéncias de relacionamento interpessoal e
consideragdo para com os seguidores. Tal como
no caso anterior, para os defensores desta escola
0os comportamentos sdo tracos individuais do
lider que ndao mudam consoante contextos
particulares ou pela cultura organizacional
Segundo Glynn and DeJordy (20102), esta
abordagem tem origem nos trabalhos de Lewin,
Lippit e White que identificaram trés tragos
distintos de liderangca: a autocrdtica, a
democrdtica e a laissez-faire.

Contudo, mais tarde os investigadores
comecaram a observar elementos contextuais e
situacionais que tém um efeito na eficicia da
lideranga (Sacavém et al, 2019). Para estas novas
teorias transacionais ou contingenciais ndo ha
uma Unica forma de liderar, o que significa que
os lideres devem analisar a situacdo em que
estdo a operar e adaptar o seu comportamento
para desenvolver a eficicia da lideranca. Sao
teorias que salientam os resultados e medem o

1 Glynn and DeJordi apud Stogdill, 1948
2 Glynn and DeJordi apud Lewin, Lippit and White, 1939
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sucesso de acordo com sistemas de recompensas
e punicbes da organizacdo. Os lideres
transacionais focam-se, portanto, no papel da
supervisdo, tém autoridade formal, produzem o
desempenho desejado dos seguidores através de
motivacdo extrinseca, permanecem rigorosos em
relacdo as regras e desenvolvem uma dindmica
de reforco muituo onde as pessoas e os objetivos
organizacionais estdo alinhados. As teorias
transacionais valorizam uma relacdo
conjuntamente benéfica entre lideres e
seguidores, uma vez que os seres humanos
procuram experiéncias agradaveis e evitam
situacoes desagradaveis (Sacavém et al, 2019).

Posteriormente surge a abordagem a uma
lideranga transformacional que comegou com
Burns em 1978 (Sacavém et al, 20193) ao
investigar as necessidades e motivos dos
seguidores para alcangar objetivos de lideranca.
A lideranga transformacional é, assim, um
processo que facilita a ligacdo entre lideres e
seguidores, que aumenta o nivel de motivacdo e
moral em ambos (Sacavém et al, 20194). O
modelo transformacional trata assim a lideranca
como um processo de mudanca onde o lider é o
seu primeiro catalisador. A este respeito, Bass
teorizou que através da visdo criada pela
lideranga transformacional é possivel inspirar e
estimular uma mudanga nos seguidores,
suscetivel de desencadear altos niveis de
desempenho (Glyn and Dejordy, 20105).

Segundo um estudo levado a cabo por Saleem
(2020), a lideranga transformacional tem uma
associacdo positiva com a satisfacdo no trabalho,
0 que significa que o lider transformacional,
através do seu comportamento inspirador e
motivador, pode induzir mudangas nos estados
psicoldgicos dos membros da organizacdo. Ao
contrario da lideranca transacional com uma
associacdo negativa entre lideranca e satisfacdo
no trabalho, o que significa que os lideres
transacionais, mais preocupados em atingir as
metas organizacionais através de sistemas de
recompensas ou punicdes, tém menos tempo ou
preocupacdo com a motivacdo dos membros da
equipe. Por outro lado, o lider transformacional
promove a inexisténcia de uma percecao

3 Sacavém et al apud Burns, 1985.
4 Sacavém et al apud Northouse, 2016.
5 Glynn and DeJordi apud Bass, 1985.

negativa entre lideranca e a politica
organizacional, fornecendo assim, um sentido de
honestidade e justica que cria um ambiente de
trabalho positivo, o que ndo sucede com a
lideranca transacional (Saleem, 2020).

Mais tarde, através de uma formulacdo que
reune as abordagens nos tracos,
comportamentais e transformacionais, foi
ressuscitado o interesse na lideranga carismdtica
ou neocarismdtica, isto é, no poder e nas
capacidades pessoais e talentos de um lider,
capazes de influenciar os seguidores de forma
profunda, extraordinaria e transformadora
(Glynn and DeJordy, 20109).

Em 1970 Robert Greenlaf (Sacavém et al,
20197) cunhou uma nova expressao, a lideranga
servidora, segundo o qual o lider servidor é, em
primeiro lugar, um servidor. Uma lideranca cuja
diferenca se manifesta no cuidado prestado para
garantir que as necessidades prioritarias sdo
servidas. Esta perspetiva da lideranca baseia-se
na nocao de que os lideres devem estar focados
em criar uma ligacdo emocional com os
seguidores, empatica com as suas necessidades,
em cuidar e capacitar os mesmos, em criar um
terreno fértil para que os seguidores se
desenvolvam e destaquem. A lideranga servidora
substitui o interesse proprio pelo servigo aos
outros, proporcionando uma transformacdo com
um foco no futuro e nas relagdes a longo prazo. O
comportamento do lider servidor coloca os
seguidores em primeiro lugar, ajudando-os a
crescer e a ter sucesso, comportando-se de forma
eticamente correta, capacitando e criando valor
para a comunidade (Sacavém et al, 2019).

Segundo Goleman (2000), pesquisas recentes
sugerem que os lideres mais eficazes utilizam
diferentes estilos de lideranga cada um na medida
certa e no momento certo. Nesta linha o autor
identificou seis estilos de lideranca distintos, cada
um procedente de diferentes componentes da
inteligéncia emocional 8 Tomados
individualmente, os estilos parecem ter um
impacto direto no ambiente de trabalho de uma
organizagdo, departamento ou equipe e, por sua
vez, no seu desempenho. Assim, os lideres com os
melhores resultados ndo dependem apenas de um

6 Glynn and DeJordi apud Conger and Kanungo, 1987
7 Sacavém et al apud Greenlaf, 1970.
8 Goleman, 2000 apud Goleman, 1995

167



SOCIAL Review, 10(1), 2021, pp. 165-178

estilo de lideranca pois sdo, na verdade, capazes
de usar a maioria desses estilos numa semana de
trabalho. O estilo coercivo que exige o
cumprimento imediato, o estilo autoritdrio ou
visiondrio que mobiliza as pessoas para uma visao,
o estilo dfiliativo ou paternal que cria lagos
emocionais e de harmonia, o estilo democrdtico
que constréi consensos através da participacao, o
estilo estabelecedor de ritmo que espera exceléncia
e auto-orientacdo e, por fim, o estilo mentor
(coach) que promove uma aprendizagem continua
e desenvolve, portanto, as pessoas para o futuro,
abrindo o caminho a delegacdo (McPheat, 2010).
Para Goleman (2000) cada estilo de lideranca
provém de diferentes componentes da
inteligéncia emocional, sendo esta a capacidade
de nos gerirmos a nds préprios e as nossas
relacdes de forma eficaz, consistindo, por sua vez,
em quatro capacidades fundamentais: a
autoconsciéncia, a autogestdo, a consciéncia social
e as competéncias sociais (Goleman, 1995).

2.2. Lideran¢a na Administracdo Publica

Segundo Van Wart (2003) a investigacdo e o
debate sobre a lideranca no sector publico que
tem recebido maior atencdo é a relativa ao
exercicio da lideranca por parte de pessoas em
cargos politicos. A lideran¢a administrativa dentro
das organizacdes tem sido alvo de pouca atengdo.
Em primeiro lugar, pela possibilidade de subsistir
alguma convic¢ao que a lideran¢a administrativa
ndo exista ou ndo deva existir, a um nivel
apreciavel, devido a crenca em que esta §é
instrumental ao poder politico. Esta crenga é um
legado da administracdo cientifica, tecnocratica
segundo a qual por cima da lideranga esti a
democracia (Wart, 20039). Assim, quanto mais
fortes estas crengas, menos provavel serd a
lideranga administrativa receber atencdo. Em
segundo lugar, para o autor, as burocracias podem
ser guiadas por forgas poderosas que estdo, em
grande parte, fora do controlo dos lideres
administrativos, tornando as suas contribuicdes
relativamente  insignificantes. = Ambos  os
argumentos tendem a diminuir o papel e o
contributo da lideran¢a na administragao publica.

Um outro aspeto, identificado por Moussa,
McMurray e Muenjohn (2018), é a reduzida

9 Van Wart apud Redford, 1969
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cultura organizacional na Administracdo Publica
capaz de fomentar um modelo ou estilo de
lideranca mais participativo (democratico),
transformacional e delegante (empowering)
suscetivel de trazer uma maior criatividade e
inovacao a este setor.

Virtanen e Tammeid (2020), num quadro
mais otimista, admitem que a abordagem a uma
lideranga transformacional é muito importante,
sobretudo no setor dos servigos publicos, porque
ajuda a melhorar o desempenho face aos
objetivos organizacionais, assim como a atingir
elevados niveis de satisfacio dos utilizadores.
Segundo os autores, o modelo de lideranca
servidora também é essencial para salientar a
motivacdo em servir, propria da administracdo
publica, mostrando um interesse sincero nos
outros, na consciéncia e pratica de uma
autorreflexdo, ou em praticas de previsdo e de
responsabilidade horizontal. Este estilo promove
uma énfase que conduz o lider a focar-se em
“servir” as necessidades dos seus seguidores.
Nesta perspetiva a ideia de uma lideranca
servidora, ao servico das pessoas, chega aos
formuladores de politicas publicas, ao staff da
administracdo e aos utilizadores dos servigos
(Virtanen and Tammeid, 2020). Para os autores,
a lideranga no setor publico serd uma questdo
chave para a sociedade nos anos vindouros, uma
vez que a Administracdo Publica assumiu um
papel crescente de melhoria e cocriacdo de valor,
através de servicos e intervengdes publicas com
parcerias dos setores publico, privado,
empresarial e ndo governamental, num novo
modelo de governanca, de servico publico em
que o Estado surge como parceiro em pé de
igualdade com os restantes. Isto transmite a ideia
que os lideres do setor publico terdo de aprender
a trabalhar juntos, com uma ampla variedade de
parceiros, para um prop6sito comum (Virtanen
and Tammeid, 2020).

2.3. Teletrabalho: conceito, vantagens e
desvantagens

A Associacdo e Conselho Internacional de
Teletrabalho (ITAC) define teletrabalho como a
utilizacdo das telecomunicacdes para trabalhar a
partir de qualquer local, a fim de satisfazer as
necessidades do cliente; seja a partir de um
escritorio em casa, centro de teletrabalho,



Modelos e estilos de lideranc¢a na administracio publica em contexto de teletrabalho

escritério por satélite, escritério do cliente,
portdo de embarque num aeroporto, quarto de
hotel, Starbucks local, ou em qualquer lugar.
(Gibson et al, 200210),

Para Dahlstrom (2013), teletrabalho é um
ambiente de trabalho formal, mediado pelas
tecnologias da informacao e totalmente funcional
sendo, portanto, completamente distinto da ideia
de levar o trabalho para casa. Na literatura, o
teletrabalho também pode ser designado como
telecomutagdo, escritério virtual, trabalho
remoto ou por outros termos semelhantes. O
conceito de teletrabalho existe desde os anos
1970, quando Jack Niles cunhou o termo pela
primeira vez (Dahlstrom, 201311).

Como vantagens, muitos empregadores
acreditam que o teletrabalho aumenta a
produtividade, motivacdo e moral, melhora as
oportunidades de retensdo (as pessoas sentem
menos vontade de sair da organizagdo), de
recrutamento e reduz o absentismo (Gibson et al,
200212), Para Mabhler (2012) a longa pratica do
teletrabalho no setor privado tem-no creditado
com uma série de vantagens, desde logo o aumento
da produtividade, a redu¢do de custos ambientais
para a sociedade, efeitos positivos sobre a
motivacdo, recrutamento e reten¢do de pessoal, ou
um maior equilibrio entre a vida profissional e
pessoal. Para além disso, o teletrabalho também
oferece a possibilidade de explorar processos
organizacionais alternativos, como a faculdade
dada aos gestores de experimentarem alteracoes
ao design dos empregos e das tecnologias do
trabalho (Mahler, 201213).

Para Kwon e Jeon (2018), o teletrabalho ajuda
os trabalhadores a alcangar um melhor equilibrio
entre trabalho e casa, a estarem mais motivados
e satisfeitos, assim como, a melhorar o
desempenho através de uma maior flexibilidade
no local e horario de trabalho.

Como desvantagens, o surgimento de
pesquisas que evidenciam uma maior
insatisfacdo dos teletrabalhadores com as
oportunidades de promocdo que frequentemente
ddo sinais de temer. O chamado sindrome de

10 Gibsom et al apud ITAC - International Telework
Association and Council, 2001.

11 Dahlstrom apud Cooper & Kurland, 2002.

12 Gibsom et al apud Solomon, 2000.

13Mahler apud Offstein, Morwick and Koskinen, 2010

“longe da vista, longe do coracdo”. Outros
expressam também uma sensacdo de maior
isolamento face a cultura corporativa ou
organizacional (Gibson et al, 200214). Ainda mais
desencorajador sdo os relatos de muitos “senior
officers” segundo o qual o teletrabalho ndo esta
em sincronia com o espirito de equipe. Neste
ambito existe um certo “esprit de corps” que
desenvolvemos quando trabalhamos fisicamente
juntos e que, a titulo de exemplo, ¢é dificil
encontrar quando queremos comemorar aquela
grande encomenda se estamos fisicamente
separados (Gibson et al, 200215).

Autores como Purvanova e Bono (Kelley and
Kelloway, 201216), sugerem que a comunicagdo
eletronica é inferior a comunicacdo presencial,
cara a cara. Neste aspeto as dicas ndo-verbais,
que podem transmitir como até dois tercos do
conteido da mensagem, sdo reduzidas ou
perdidas, resultando em potenciais erros de
interpretacdo, aumento da ambiguidade,
diminuicdo da confianca, de influéncia do lider e
da coesdo do grupo. Por outro lado, estes
problemas podem explicar por que motivo as
equipes virtuais demoram mais tempo a tomar
decisbes e os membros da equipe tém mais
dificuldade em fazer inferéncias sobre o
conhecimento dos outros membros, ou em
antecipar as suas respostas. Para além disso, as
pistas de contexto também podem ser perdidas;
situacdes como leves acenos de cabega em
ambiente presencial que facilitam a interacgdo e
indicam se uma mensagem requer mais
explicacdes (Kelley and Kelloway, 201217), em
ambiente de teletrabalho deixam de ser
possiveis.

O teletrabalho também levanta questdes
novas com custos significativos, mas raramente
debatidos, em particular, as diferencas de
satisfacao e de desempenho entre
teletrabalhadores e ndo teletrabalhadores,
sobretudo aqueles que ndo podem ser
candidatos ao teletrabalho (Mahler, 2012).
Segundo o autor, os relatérios das duas
principais pesquisas federais sugerem o
potencial de uma divisdo do teletrabalho

14Gibsom et al apud Rodgers and Teicholz, 2001.
15Gibsom et al apud Rodgers and Armour, 2001.
16Kelley and Kelloway apud Purvanova and Bono, 2009.
17Kelley and Kelloway apud Straus and McGrath, 1994.
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semelhante a divisdo digital. Diferencas
de satisfacdo que sdo explicadas pela percecao
de desigualdade entre o0s nao
teletrabalhadores. A implicacdo disto é que
pode haver um numero substancial de
funcionarios  publicos 18 que gostariam de
teletrabalhar, mas nao podem fazé-lo. Isto
aumenta as possibilidades de
descontentamento entre aqueles que ndo podem
teletrabalhar. A maioria das perguntas efetuadas
sobre desempenho e satisfacao no
trabalho, verificou-se que aqueles que se
encontram em teletrabalho, juntamente com
aqueles que optam por ndo o fazer, mostram
consistentemente, niveis mais altos de
satisfacdo do que aqueles que nao tém
permissdo para entrar em regime de teletrabalho
(Mahler, 2012).

Segundo Dahlstrom (2013)19, um
problema relatado por muitos
teletrabalhadores é o seu isolamento face a
cultura do trabalho. Como sido separados do
ambiente de trabalho e, até certo ponto, do

seu ambiente social, expressam
preocupagdo que os relacionamentos on-
line  substituam 0 contato pessoal,

interrompendo assim as relagdes hierarquicas
e interpessoais normais. Situacdo que para o
teletrabalhador apresenta as preocupagoes,
ja identificadas, sobre “longe da vista, longe do
coracao” e, assim, se perderem oportunidades
de promogdo e recompensa, ou preocupacdes
sobre “ser tratado de forma justa”, ou na
falta de interacoes e aprendizagem
informais. Neste caso, o isolamento
fisico e cultural do teletrabalho pode criar
problemas sociais, psicologicos e
organizacionais aos teletrabalhadores.
Estes podem sentir que sdo tratados de
forma diferente pelos gestores porque nao
estdio no local de trabalho. Podem,
igualmente, sentir ansiedade em relacdo a
seguranca no emprego, ao potencial de
promocdo e a outras questdes importantes.
Estas situacdes podem também alterar o
sentimento de ligacdo, envolvimento e
compromisso com a organizacao.

No que diz respeito as oportunidades
de promocdo, Dahlstrom (2013) sugere que o
efritodods pabttoyrBrasiformalizada  para  os
fihnbismdr erudpiibldedsnd reptdPe. mais estes
teletrabalhadores dos efeitos negativos
do  teletrabalho, particularmente no que
di’d respeito ao

by

desenvolvimento de carreira, a aprendizagem
informal e as redes interpessoais. Esta
padronizacdo e formalizagdo substitui grande
parte do comportamento orientado para as
tarefas do lider, deixando espago aberto para um
comportamento direcionado a um relacionamento
mais eficaz ao nivel da satisfacdo e compromisso
organizacional do teletrabalhador.

Kwon e Jeon (2018), para além dos problemas
atras identificados como os decorrentes do
isolamento, admitem também que as limitagdes a
monitorizacao do teletrabalho no setor publico e
a falta de apoio dos lideres politicos, pode
resultar tanto em abuso de privilégios como na
fuga de teletrabalhadores o que, por sua vez,
levard& ao fracasso dos programas de
teletrabalho. Isto para além de questdes como os
desvios na gestdo do desempenho ou a
ambiguidade nas fungdes e tarefas a executar,
que podem ocorrer quando os teletrabalhadores
nao estdo absolutamente seguros em relacao aos
objetivos que tém de atingir. Estas limitacoes
podem constituir-se em desafios aptos a minar a
satisfacdo dos trabalhadores face aos seus
programas de teletrabalho. Mais a frente iremos
ver formas de ultrapassar estas desvantagens,
mediante uma lideranca bem-sucedida.

2.4. Lideranca em ambiente de

teletrabalho

Para Gibson et al (2002), nesta dimensio é
importante distinguir a gestdo da lideranca.
Assim enquanto a gestdo estd ligada ao
planeamento, a monitorizagdo dos processos e a
organizac¢do, ou seja, ao controlo dos recursos
para alcancar os objetivos organizacionais de
forma eficaz e eficiente. A liderancga é o processo
pelo qual uma pessoa exerce influéncia sobre
outras, inspirando, motivando e dirigindo as suas
atividades para ajudar a alcancar os objetivos
organizacionais ou de grupo. A importancia da
distin¢do deve-se ao facto da rapida evolucio do
teletrabalho  representar uma  mudanca
significativa na relagdo de trabalho, mudanca que
requer uma lideranga eficaz para maximizar os
resultados. Assim, mais do que uma gestao,
habituada pela sua natureza a lidar com rotinas,
€ necessaria lideranca pois esta é a forma mais
apropriada de lidar com momentos de mudancga.
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Assim, os teletrabalhadores necessitam de
uma lideranga eficaz para se sentirem
confortaveis no seu ambiente de trabalho
externo. Os lideres, por seu turno, podem fazer
com que os seguidores se sintam conectados e
integrados a equipe o que, por sua vez, pode
conduzir a satisfacdo na carreira e a retencdo no
posto de trabalho.

Para Gibson et al (2002), a lideranga
situacional é o modelo ideal que deve ser
efetivamente aplicado por lideres que exercem
fungdes com teletrabalhadores de todos os tipos.
Desenvolvida no final dos anos 60 por Paul
Hersey e Ken Blanchard, a lideranca situacional
fornece um modelo para os lideres utilizarem no
diagnoéstico das necessidades dos seus
seguidores e na aplicacio de um estilo de
lideranca apropriado. E baseado na afirmacéo de
Hersey segundo o qual a lideranga é um processo
de influéncia. Hersey postula ainda que a
lideranca requer trés competéncias Dbasicas:
saber diagnosticar ou ser capaz de entender a
situagdo que tentamos influenciar; adaptar ou
ser capaz de adequar o comportamento as
contingéncias da situacdo; e comunicar ou ser
capaz de colocar a mensagem de tal forma clara
que as pessoas possam entender e aceitar
facilmente (Gibson et al, 200229).

A lideranga situacional é baseada numa
abordagem bidimensional segundo a qual os
lideres  utilizam uma  combinagdo de
comportamentos diretivos ou relacionais (de
apoio). Os comportamentos diretivos, focados
nas tarefas, sdo uma extensdo em que o lider se
dedica a explicar deveres e comportamentos que
incluem dizer aos seguidores o que fazer, como,
quando, onde e a quem fazer. Os
comportamentos relacionais sao definidos como
uma extensdo em que o lider se envolve na
comunicacdo bidirecional. Os comportamentos
incluem ouvir, facilitar e apoiar os seguidores. O
trabalho do lider consiste, assim, em diagnosticar
que comportamento o seguidor necessita para
cada situacdo. O papel de diagnosticar é,
portanto, muito importante (Gibson et al, 2002).
Assim, na linha de Goldman (2000) a lideranca
situacional em teletrabalho ensina que os lideres
necessitam de fazer mudancas didrias nos seus
estilos de lideranc¢a, dependendo da prontidao e

20Gibson et al apud Hersey et al, 2001.

aptidao de cada funcionario em relagdo a cada
tarefa especifica. Segundo Gibson et al (200221)
existem quatro niveis de aptidio ou prontidao
dos funcionarios para executar tarefas, sendo o
quarto nivel o de maior expertise e que requer,
por parte do lider, menos trabalho de
acompanhamento e maior suscetibilidade de
delegacao. Contudo, neste ponto cabe ao lider
fazer uso das suas capacidades de comunicagao
para manter, no teletrabalhador, o espirito de
camaradagem, equipe e o foco na cultura
organizacional.

Tendo por base a teoria da lideranca
transformacional, Neufeld, Wan e Fang (2010)
realizaram um trabalho de investigacdo sobre a
forma como o desempenho do lider ¢é
influenciada pelo estilo de lideranca, pela
distancia fisica e pela eficacia da comunicacao
entre lideres e seguidores. Para os autores, a
medida que as organizacdes e os funcionarios se
tornam cada vez mais dispersos, a comunicagao
torna-se o principal meio pelo qual os individuos
exercem a lideranca. Isto significa que, na sua
esséncia, a lideranca é um ato de comunicacgdo
(Neufeld, Wan, and Fang, 201022).

No ambito desta investigagdo os autores
relatam trés principais descobertas. Primeiro, a
lideranga transformacional influenciou
positivamente a percecdo de desempenho do lider.
Segundo, a eficicia da comunicacdo influenciou
significativamente a percecdo de desempenho do
lider. Terceiro a distancia ndo teve influéncia
significativa na percecdo de desempenho do lider
ou na eficicia da comunicacio.

A teoria da lideranga transformacional
assinala que os lideres podem modificar os
seguidores de trés formas essenciais:
aumentando a sua consciencializacdo sobre a
importdncia da  tarefa;  concentrando-os
prioritariamente nos objetivos da equipe e da
organizacdo; e ativando as suas necessidades de
ordem superior (Neufeld, Wan and Fang,
201023). Os elementos necessarios para um
comportamento  auténtico de lideranca
transformacional sdo caracterizados pelos
comportamentos de influéncia idealizada (o

21Gibson et al apud Hersey et al, 2001.

22Neufeld, Wan, and Fang apud Penley e Hawkins ,1985 ;
Barge 1994.

23Neufeld, Wan, and Fang apud Bass,1985.
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papel de role model exemplar); motivacdo
inspiradora (criacdo de uma visdo convincente
para o futuro), o estimulo intelectual (promocao
de um sentido critico e de solugdes inovadoras
para a resolucdo de problemas) e consideracao
individual (coaching e orientacdo) (Neufeld,
Wan, and Fang, 201024).

Para Kelley e Kelloway (2012), o ambiente
remoto é caracterizado pela distancia fisica e,
muitas vezes, pela reduzida interacdo face a face;
mais especificamente quando os individuos e seus
lideres trabalham em locais diferentes, sendo
assim, inquestionavel que os lideres ndo podem
liderar virtualmente da mesma forma que lideram
em situacoes presenciais. Neste sentido os autores
conduziram um estudo com trabalhadores
liderados remotamente e identificaram varios
fatores que podem atuar como antecedentes e
consequentes nas percecbes da lideranga
transformacional e, através de antecedentes
(controlo  percecionado, comunicacdo ndo
planeada, comunicacdo regularmente programada
e conhecimento prévio do lider), desenvolveram
um modelo de liderang¢a remota.

Autores como Purvanova e Bono (Kelley and
Kelloway, 201225) observaram que a comunicacao
virtual cria um sentimento de incerteza e
ambiguidade. Além disso, os sentimentos de
isolamento podem resultar do facto de se estar
fisicamente separado do lider e / ou do grupo. A
falta de percecao dos fatores organizacionais,
muitas vezes obtida através da interacdo casual
cara a cara, pode levar os membros da equipe a
sentirem-se particularmente impotentes. Por
outro lado, o controlo, enquanto elemento de
empowerment, tem sido significativamente
associado a liderancga transformacional em varios
estudos em ambiente presencial (Kelley and
Kelloway, 201226).

Para Dahlstrom (2013), o desenvolvimento do
estudo de lideranca no século vinte foi
caracterizado por niveis crescentes de
sofisticacdo, comecando com o estudo simplista
dos tracos do lider e progredindo para um
estudo dos comportamentos?’. O estudo dos

24 Neufeld, Wan, and Fang apud Avolio et al,1991.

25 Kelley and Kelloway apud Purvanova e Bono, 2009.

26 Kelley and Kelloway apud Kark, Shamir & Chen, 2003 ;
Ozaralli, 2003.

27Dahlstrom apud Wren, 1995.
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tragos, das caracteristicas ndo é relevante, para o
autor, em ambiente de teletrabalho. Existem, no
entanto, comportamentos eficazes de lideranca
para equipes a distancia, ou em teletrabalho.

Kwon e Jeon (2018) admitem que a gestdo e a
lideranga de teletrabalhadores em organizac¢des
publicas podem ser bastante desafiadoras,
devido aos custos adicionais associadas a
monitorizacdo dos trabalhadores em ambiente
remoto. Para os autores a motivacao humana nao
¢ apenas monetdria, sendo muitas vezes
influenciada pelo estilo de liderancazs.

Eikenberry e Turmel (2018) referem que
liderar uma equipe a distdncia é, em primeiro
lugar, um exercicio de lideranca e os principios,
teorias, modelos e estilos de lideranca nao
mudam, o que muda ¢ a localizagdo, ou seja, as
pessoas passam a trabalhar em locais diferentes
e, provavelmente, em tempos diferentes. Para os
autores s6 ha lideranca se as pessoas estdo a
seguir, se existirem seguidores. Na lideranca
lida-se com ©pessoas e as pessoas sao
inerentemente complexas. Sucede que, quando
estamos a liderar a distdncia uma equipe de
pessoas em localizagdes diferentes, este exercicio
(agdes e comportamentos) torna-se ainda mais
complexo. Por outro lado, mais que um poder, a
lideranga é uma responsabilidade que vai para
além do lider e dos objetivos da organizacio,
uma responsabilidade que deve vir do foco em
servir os outros. Segundo um questiondrio
conduzido pelos autores, a lideranca tem-se
preocupado excessivamente com o que a equipe
esta a fazer num determinado momento e, desta
forma, foi possivel observar que os lideres a
distincia estdo a trabalhar mais e com
demasiado esforco. Estdo, na verdade, a perder
demasiado tempo com rotinas de monitorizacdo
e supervisdo que podem facilmente dispensar.

2.5. A lideranca como chave para
ultrapassar  as desvantagens do
teletrabalho

Em relagdo a forma de ultrapassar as
desvantagens do  teletrabalho, analisadas
anteriormente, é de referir que os lideres virtuais
mais bem-sucedidos utilizam uma variedade de

28Kwon and Jeon apud Argyris, 1957 ; Herzberg, 1968 ;
McGregor, 1960
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meios de comunicacdo, incluindo a presencial
juntamente com telefone, email e video
conferéncia, para estabelecer um sentimento de
maior coesdo e apoio, incluindo algumas
reunides fisicas ao longo do ano (Mahler, 2012).
Para o autor?? os lideres bem-sucedidos também
podem superar o potencial de isolamento dos
teletrabalhadores ou o sentimento de perda da
coesdo do grupo, estabelecendo confianga,
consenso e uma forte cultura de grupo,
tornando-se especialistas técnicos e gestores
participativos. Estes desafios, estdo presentes em
qualquer configuracdo organizacional, mas
assumem uma importancia especial nas
configuracdes virtuais. A gestdo do desempenho,
em vez da supervisdo constante e direcdo
tradicionais, também se torna um foco
extremamente importante, para lideres e
seguidores, em ambiente de teletrabalho.
Segundo Mahler (2012) 30 , investigacdes
realizadas tanto em organizagdes publicas como
privadas permitiram desvendar que a chave para
o sucesso do teletrabalho é mais uma funcdo de
lideranca do que de tecnologia.

Num mundo virtual, onde é dificil, senido
impossivel, monitorizar ou micro gerir
processos, os lideres devem concentrar-se mais
nos resultados e nos impactos. E, portanto,
necessario aprender a fazer a transi¢io da gestdo
do tempo para uma gestdo de projetos. Este fator
¢ fundamental e determinard o sucesso do
teletrabalho numa organizag¢ado (Mahler, 2012)31.

Para Kelley and Kelloway (2012), nas equipes
virtuais a comunicacdo frequente resulta em
melhores relacdes de trabalho entre os membros
da equipe, em maior satisfacdo e perceciao de
confianca nos lideres. Para os autores, a
comunicacdo frequente e de qualidade fortalece,
em especial, a relacdo entre compromisso afetivo
e a lideranga transformacional. Neste sentido
algumas pesquisas sugerem que os lideres
remotos podem individualizar o apoio e a
consideragdo (aos seguidores) para influenciar o
humor e as emoc¢bes do grupo, mostrando
preocupacdo com as necessidades de cada
membro (Kelley and Kelloway, 201232). Para

29Mahler apud Green e Roberts, 2010.

30Mahler apud Offstein, 2010.

31Mahler apud Offstein et al., 2010 ; Cascio, 2000.
32Kelley and Kelloway apud Jarvenpaa & Leidner, 1998.

além disso, incentivando as equipes a considerar
e reconhecer o valor das contribuicoes de cada
membro, os lideres remotos podem focar a
equipe nos objetivos coletivos (Kelley and
Kelloway, 2012 33 ). Assim, a comunicacdo
regularmente agendada entre o lider e o
membro, em ambiente remoto, influencia
positivamente as percecdes de lideranca
transformacional do membro o que, por sua vez,
surge associada a uma avaliacdo do trabalho com
resultados e impactos positivos.

Para Dahlstrom (2013), a literatura sugere
que as dimensdes cognitivo-psicolégicas da
lideranca desempenham um papel fundamental
na satisfacdo e no compromisso dos funcionarios
com a organizacdo em ambiente de teletrabalho.
Autores como Kowalski e Swanson34 (2005),
confirmam que os fatores criticos de sucesso
para o teletrabalho incluem o apoio, a
comunicagio e a confianca. E, portanto,
imperativo que as organizacdes desenvolvam
relacionamentos baseados na confianca entre os
funciondrios que trabalham em ambiente de
teletrabalho, concentrando-se na comunicagio e
ensinando os lideres a comunicar com eficacia
aos funciondrios.

Kwon e Jeon (2018), por seu turno, sugerem
que o compromisso e envolvimento da lideranca
com o teletrabalho através de uma cultura
orientada para o desempenho (ndo para a
monitorizacdo das tarefas) tém um papel
fundamental nos indices de satisfacdo dos
teletrabalhadores federais. Neste sentido ¢
importante que os funcionarios publicos
percecionem os programas de reforma como
realistas e substantivos, de modo a que, com base
num compromisso e envolvimento da lideranca,
cooperem também. Para os autores a satisfacao
dos funcionarios publicos é maior, quanto maior
for a perce¢do do compromisso da lideranga com
os programas de teletrabalho e quanto mais
elevada for a missdo do referido programa. As
suas descobertas também sugerem que o0s
teletrabalhadores, que sentem apoio da lideranga
de topo a programas que permitam um
equilibrio entre a vida pessoal (apoio a familia,
estudos, etc.) e de trabalho, tendem a estar mais

33Kelley and Kelloway apud Avolio et al,, 2001,
34Dahlstrom apud Kowalski e Swanson, 2005.
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comprometidos e envolvidos com os programas
de teletrabalho que os restantes.

Bae, Lee e Sohn (2019), numa investigacdo
sobre a fun¢do das mulheres em papéis de
lideranca de apoio ou situacional (coaching,
mentor, servidor, afiliativo). descobriram que a
interacdo entre ser uma mulher supervisora e
uma lideranca de apoio reduz a ndo participacdo
de funcionarios elegiveis em programas de
teletrabalho. Estes resultados sugerem que a
lideranga no feminino tem maior probabilidade
de contribuir para aumentar o nuUmero de
funcionarios publicos que podem participar em
programas de teletrabalho. Os autores, neste
estudo, aplicaram a teoria da representatividade
ativa de sexos para determinar se a lideranca no
sexo feminino (mais que no masculino) tende a
promover uma maior participacio de
trabalhadoras em programas de teletrabalho,
isto porque estes programas sao tipicamente
mais favoraveis as mulheres, devido ao fardo das
obrigacdes extralaborais, as tarefas domésticas e
a assisténcia a infancia. Contudo os autores
descobriram, também, que mais importante que
a lideranca no feminino é a representatividade
ativa na lideranga, aliada a um modelo de
lideranca de apoio que aumente a satisfacdo no
trabalho, o desempenho organizacional e que
alivie as barreiras a participacdo em programas
de teletrabalho.

Por ultimo, Eikenberry e Turmel (2018),
referem que na lideranca a distancia ¢é
importante ter um foco nos outcomes
(resultados e impactos) e nio nas tarefas. A este
nivel o lider deve acompanhar os seguidores no
sentido de perceber se estdo a esforcar-se
demasiado e ndo o contrario, ou seja, a
possibilidade de estarem pouco atarefados nao
deve constituir uma preocupac¢do. Devem, por
outro lado, estar cientes que em isolamento
havera uma tendéncia para os seguidores se
focarem nos objetivos individuais, pelo que o
lider tera de facilitar a comunicacdo entre todos,
relembrar os objetivos da equipe, da
organizacao, respetiva missao, visdao e cultura
organizacional (utilizando ferramentas como
quadros eletrénicos, intranets ou sistemas de
gestao de projetos online) e estabelecer um
envolvimento de todos. Para tal, os autores dio
algumas pistas sobre como estabelecer, sempre
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que possivel, uma cultura de participacdo
democratica na constru¢do dos objetivos, na
utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas de
comunicacdo que funcionem melhor para os
seguidores, na importancia de ver e ser visto com
muita frequéncia, na construcdo e manutencio
de uma relacdo de confianca a distancia
(reunides estratégicas em videoconferéncia,
delegacdo de projetos e responsabilidades em
publico, partilha de elogios e felicitacdes) e na
rececdo de feedbacks honestos.

2. Abordagem Metodolodgica e Estudo
Empirico

A amostra deste estudo de caso é constituida por
organismos da Administra¢do Publica.

Foi elaborado um questionario e de forma a
garantir a exatiddo do questionario, foi
implementado o seu pré-teste, perante um
universo de 8 individuos, com o objetivo de
verificar a sequéncia ldgica das questdes e
analisar a linguagem técnica utilizada.
Analisando o pré-teste, foi possivel concluir que
o questionario utilizado se encontrava claro e
preciso (os individuos ndo revelaram
dificuldades no seu preenchimento). Inquirindo
os participantes, concluiu-se também, pelas suas
opinides, que a ordem das perguntas estava
adequada e possibilitava um encadeamento
l6gico do raciocinio.

Foram distribuidos 170 questionarios,
aleatoriamente, tendo sido preenchidos e
devolvidos 39, que constituem os sujeitos da
amostra, representando esta cerca de 23% do
universo de trabalho.

Pelo facto de os lideres inquiridas
representarem uma pequena percentagem do
universo das lideres da Administracao Publica
Portuguesa, estes poderdo ndo constituir uma
amostra representativa do universo. Porém, a
tendéncia das respostas deixa antever que
existem alguns fatores que assumem um maior
protagonismo no que respeita a lideranca de
teletrabalhadores.

Com a aplicagdo deste questionario
pretendeu-se, assim, conhecer o panorama das
praticas dos lideres em situacdo de teletrabalho
(tabela 1), com base na seguinte questdo de
investigacdo: Quais sdo os fatores que poderao



Modelos e estilos de lideranc¢a na administracio publica em contexto de teletrabalho

influenciar a lideran¢a de uma forca de trabalho
constituida por teletrabalhadores?

Tabela 1.
Fatores que Influéncia, a lideranca de
teletrabalhadores
Fator %
Isolamento do teletrabalhador 89,5
Resisténcia a mudanca por parte dos lideres 78,3
Medo de perder prémios/promog¢des 75,6
Falta de confianga nos trabalhadores 69,5
Dificuldade em gerir conflitos 69,5
Horério de trabalho 64,8
Pouco envolvimento do teletrabalhador 63,2
Dificuldade em avaliar
o desempenho do teletrabalhador 61,1
Resisténcia a mudanca por parte
dos trabalhadores 60,5
Dificuldade em conciliar a vida profissional
com a vida familiar 60,5
Perda de poder por parte dos lideres 55,6
Diminuicdo da eficacia da comunicagdo 55,6
Diminui¢do da produtividade 52,8
Dificuldades de planeamento e coordenagio 51,3
A distribuicdo de frequéncias das respostas,

que leva a seguinte leitura:

Isolamento do teletrabalhador (89,5%): o
isolamento social e profissional do
teletrabalhador é um dos fatores que mais
contribuiu para a resisténcia dos
trabalhadores as situacdes de teletrabalho.
Resisténcia a mudanca por parte dos
lideres (78,3%): qualquer mudanga
provoca resisténcia e os lideres vém
significativas dificuldades em controlar
pessoas que nao estdo presentes.

Medo de perder prémios/promocoes
(75,6%): os trabalhadores tém receio que,
ndo estando presentes na empresa, percam
a visibilidade.

Falta de confianca nos trabalhadores
(69,5%): uma das caracteristicas do perfil
do teletrabalhador deve ser a confianca
que ele inspira ao seu lider, tendo em conta
que necessita de realizar o trabalho
definido e atingir os objetivos propostos.
Dificuldade em gerir conflitos (69,5%):
quando o superior hierarquico é ou ja foi
ele préprio um teletrabalhador,
compreende melhor os problemas que
podem surgir e tem uma maior facilidade
em ajudar a resolvé-los. No entanto, o lider

deve ter capacidades de negociador para
gerir os conflitos que possam ocorrer.
Horario de trabalho (64,8%): se o
teletrabalhador faz a gestdo do seu horario
de trabalho, é ele que define o inicio, o fim e
as pausas no trabalho, de acordo com as
suas necessidades, dando-lhe uma maior
flexibilidade. No entanto, necessita de
corresponder ao que ¢ solicitado pelo seu
lider.

Pouco envolvimento do teletrabalhador
(63,2%): nao estando presente nas
instalagdes fisicas das instituicées, os lacos
entre o trabalhador e a mesma poderao
ndo ser tdo fortes e o teletrabalhador
podera ndo se identificar com os objetivos,
diminuindo o seu nivel de envolvimento.
Dificuldade em avaliar o desempenho do
teletrabalhador (61,1%): considerando os
objetivos  definidos existe  alguma
facilidade em implementar um sistema de
avaliacdo de desempenho eficaz, no
entanto, caso existam muitas prioridades
de rotina, torna-se dificil fazer essa gestao.
Resisténcia a mudanca por parte dos
trabalhadores (60,5%): principalmente
pelo facto de sentirem que ao estarem fora
do local de trabalho, o seu trabalho sera
menos reconhecido.

Dificuldade em conciliar a vida profissional
com a vida familiar (60,5%): o
teletrabalhador necessita de ser
autodisciplinado e organizado, para
conseguir dar resposta aos desafios da vida
profissional e da vida pessoal. O lider
poder permitir a realizacdo de uma
autogestdo do tempo, mas com um
intervalo especifico em que o trabalhador
devera atender as responsabilidades do
organismo.

Perda de poder por parte dos lideres
(55,6%): a delegacdo de funcgdes tem ao
longo dos tempos sido um
constrangimento  organizacional que
restringe a autonomia dos trabalhadores e
que, por vezes, dificulta a realizacdo de
determinadas tarefas com eficiéncia e
qualidade. No caso do teletrabalho, a
autonomia do trabalhador tera que ser um
facto assumido por todos os atores
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intervenientes, para que o teletrabalhador
possa desempenhar as suas fungdes.

e Diminuicdo da eficicia da comunicacdo
(55,6%): a qualidade e quantidade de
momentos de comunicacdo podem vir a ser
reduzidos, o que podera afetar a qualidade
do desempenho, pois este assenta na
qualidade de interacdes e da comunicacao
entre os diversos elementos da equipa de
trabalho e o lider.

e Diminuicdo da produtividade (52,8%): em
situacdes de teletrabalho ha uma tendéncia
para a diminuicdo da rotacdo de
trabalhadores, uma diminuicdo do
absentismo, uma maior concentracdo do
trabalhador e consequentemente um
aumento da produtividade.

e Dificuldades de planeamento e
coordenacdo (51,3%): este fator esta
relacionado com a capacidade do lider e do
teletrabalhador organizar as suas tarefas e
definir a sequéncia do seu trabalho.

Esta situacdo global de teletrabalho na
Administragdo Publica Portuguesa permitiu
realizar uma andlise aos modelos de lideranca
neste contexto, e este estudo tem como objetivo
ajudar a identificar as forcas e as fraquezas que
resultaram deste contexto. Os resultados deste
estudo revelam alguma necessidade de o
teletrabalho implicar a adog¢do de praticas de
gestdo inovadoras, adaptadas as suas exigéncias
e dos seus lideres repensarem os seus modelos
de  gestdo e supervisio dos  seus
teletrabalhadores.

4. Conclusoes

Este trabalho tem por objetivo efetuar uma
revisdo critica da literatura académica para
responder as seguintes perguntas: que modelos e
estilos de lideranca sdo os mais adequados para
uma administracdo publica em regime de
teletrabalho, que tipo de desafios os lideres vao
encontrar e como podem superar essas
dificuldades.

Em relagdo a primeira pergunta conclui-se
que a maioria dos autores reconhecem quatro
modelos ou estilos de lideranca como
determinantes para a eficacia na implementacgao
de programas de teletrabalho na Administracao
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Publica, designadamente: a lideranga
transformacional ao focar-se muito nas
necessidades e motivacdes dos seguidores para
alcangar objetivos de lideranca e mediante um
comportamento inspirador do lider, pode induzir
mudancas nos estados psicoldgicos dos membros
da organizacdo desencadeando altos niveis de
desempenho; a lideranga servidora que coloca
sempre os seguidores em primeiro lugar,
ajudando-os a «crescer e a ter sucesso,
comportando-se de forma eticamente correta,
capacitando e criando valor as competéncias do
seguidor; a lideranga situacional ao aplicar o
estilo de lideranga apropriado a cada situacao; e
a lideranca democrdtica ao envolver os
seguidores nos processos de tomada de decisao,
capacitando-os e empoderando-os. Estes
modelos de lideranca ao potenciar um grande
envolvimento dos seguidores em ambiente
remoto sdo fundamentais para eliminar os
potencias  aspetos mais negativos do
teletrabalho, como a sensacao de isolamento, o
foco exclusivo nos objetivos pessoais e perda de
espirito de equipe ou de cultura organizacional.
Para além destes modelos foi também
identificada a representatividade ativa de género
na lideranca como fator passivel de eliminacdo
de barreiras a participagio em programas de
teletrabalho.

Quanto aos maiores desafios que os lideres
vdo encontrar, sdo desde logo a perda do
contacto presencial e das pistas verbais e nao
verbais que se sucedem um pouco ao acaso, a
sensacdo de isolamento social dos trabalhadores,
ou o isolamento face a cultura, missao e objetivos
da organizacdo, a potencial perda do espirito de
equipe, o medo de se sentirem prejudicados em
termos de oportunidades de carreira, a caréncia
de momentos de aprendizagem informal e as
redes interpessoais. Estes fatores/ desafios
foram confirmados com o estudo empirico
realizado com base num questionario a lideres
da administracdo publica.

Estas dificuldades podem, no entanto, ser
superadas mediante a utilizagdio de uma
variedade de meios de comunicagdo, incluindo o
telefone, email e video conferéncia, para
estabelecer um sentimento de maior coesao e
apoio com todos os membros da equipe,
incluindo algumas reunides presenciais ao longo
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do ano; apostar numa cultura orientada para o
desempenho e ndo para a monitorizacdo das
tarefas (exceto para prestar apoio aos
seguidores); incentivar uma comunicacdo
frequente e de qualidade de modo a transmitir os
objetivos da equipe, seus ultimos
desenvolvimentos; manter a coesdo entre os
membros e o foco na cultura organizacional;
individualizar o apoio aos seguidores para
influenciar emoc¢des de grupo, mostrando
preocupacdo com as necessidades individuais de

cada membro e estabelecer, sempre que possivel,
um processo de tomada de decisdo democratico
e participativo.

Estas sdo, assim, as principais recomendacoes
identificadas para uma lideranca a distancia
bem-sucedida na administracdo publica, que em
boa medida correspondem as boas praticas em
contexto presencial e onde, na sua esséncia, a
comunicag¢do desempenha um papel
fundamental.
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