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Liderancas Toxicas e o Teletrabalho

Resumo
Subordinada a lideranca toxica e ao teletrabalho, esta investigacdo pretende em avaliar como definem
os trabalhadores em regime de teletrabalho a toxicidade das suas chefias e como esta toxicidade surge

na lideranca associada ao regime de teletrabalho.

Considerando a escassez de estudos nesta area, o presente trabalho de investigacao, através de um
estudo exploratorio de natureza quantitativa, prop6s dar a conhecer as percecoes dos questionados face
a sua lideranca e face ao regime de teletrabalho através de um questionario disponivel online, para
qualquer individuo que teletrabalha/teletrabalhava e lidava com uma chefia direta. Ainda foram testadas
relacbes entre os construtos anteriormente citados e também entre lideranca téxica e os dados

sociodemograficos dos inquiridos.

Os resultados obtidos indicam que apesar de ndo serem notadas evidéncias de uma forte existéncia de
uma lideranca toxica no estudo, esta esta presente no dia-a-dia dos trabalhadores. Foi possivel detetar a
existéncia de resultados estatisticamente significativos entre lideranca toxica e a variavel idade. Para além
disso, foram identificadas relacdes entre lideranca téxica e o regime de teletrabalho, entre elas, um
colaborador que néo considera o seu lider um bom modelo de gestao tende a reportar a sua lideranca
como toxica. Depois de discutidos os resultados, sédo apresentadas as contribuicdes tedricas e praticas
para as organizacoes. Assim sendo, esta investigacdo, para além de permitir compreensao da lideranca
toxica no contexto de teletrabalho, mostrou-se relevante para dar conta da importancia de criar condicdes
fisicas e estruturais para que o teletrabalhador tenha as mesmas condicdes de quando o trabalho é
realizado presencialmente. Comprovou-se ainda a necessidade de desenvolver programas de formacao
e coaching onde devera ser incutida uma cultura que valoriza as praticas de uma boa lideranca e de uma

comunicacao mais assertiva e apropriada para lidar com os liderados remotamente.

Palavras-chave: Exploratdrio; Quantitativa; Lideranca; Teletrabalho; Toxica;



Toxic Leadership and Teleworking

Abstract
Concerning toxic leadrshing and telework, this research intends to evaluate how remote workers ascertain

their leaders toxicity and how this toxicity arises associated with telework.

Considering how sparse the studies about this theme are, this research paper, seeks to understand the
perception of the questionee, regarding their leadership and telework, through an exploratory, quantitative
research, making use of an online questionnaire, available to any remote worker and had/has a direct
supervisor. There were also correlated the aforementioned constructs with toxic leaderships and

sociodemographic data of the respondents.

Although there is no evidence of a strong existence between toxic leadership in the results, it is possible
to denote it's presence in workers daily life.lt was also possible to analyse the existence of statistically
significant results between toxic leadership and the age variable. In addition, there were identified relations
between toxic leaderships and teleworking and considered that employees who does not perceive his
leader as a good management model tends to report their leadership as toxic. After the results are
introduced, we present theoretical and practical contributions. Therefore, this research allows to better
understand toxic leadership in telework regime. It was proven to be relevant the importance to create
better physical and strucutural conditions so the remote workers foresees similar work conditions as if in
office. It was testified the need to develop coaching and training where it should be convey the practices

of a good leadership and assertive communications to help remote workers succeed.

Keywords: Exploratory; Quantitative; Leadership; Teleworh; Toxic
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CAPITULO 1. INTRODUCAO
Sao diversas as definicdes de Lideranca e o interesse que esta tem suscitado deve-se a opiniao de
gue a mesma € uma condicdo de sucesso para as organizacdes (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-
Cardoso, 2006). Deste modo, a lideranca pode ser definida como a capacidade de inspirar e guiar
0s outros em torno da construcéo e concretizacao de uma visao partilhada (Borra & Kunkel, 2002,

citado por Gregoire & Arendt, 2004).

A lideranca toxica, que ¢é designada por contra virtuosa, ¢ definida pela literatura como uma
lideranca exercida por lideres toxicos e venenosos que prejudicam os colaboradores, o ambiente
de negdcios e o clima organizacional (Kilic & Gunsel, 2019). Além disso, normalmente, os lideres
toxicos motivam-se somente com assuntos de caracter pessoal e descartam os interesses dos
seus subordinados (Reed, 2004). Assim sendo, ultimamente, a lideranca tdxica tornou-se de
grande interesse para muitas organizacdes devido as consequéncias que pode trazer, seja para a

saude dos colaboradores, seja para a propria organizacéo (Dyck, 2001).

A estrutura da divisao do trabalho nas multiplas profissdes, permitiu operacionalizar um conjunto
de mecanismos e procedimentos que respeitam, fundamentalmente, os principios da
racionalizacdo e da otimizacdo de recursos e servicos. E neste sentido que surge o regime de
teletrabalho, que se estabelece como uma das modalidades laborais possiveis na gestdo de
recursos humanos (Golden & Alana, 2017). Todavia, foi com a pandemia causada pelo SARS-CoV-
2 e os constantes confinamentos, que este procedimento ganhou relevo na gestao de recursos
humanos. Assim, com o intuito de minimizar as consequéncias desse necessario isolamento
colocado aos cidaddos para contencdo de um problema de saude publica mundial, houve
necessidade de experimentar uma nova reconversao da forca de trabalho. Desta forma, sempre
que viavel, muitos trabalhadores passaram a desempenhar funcdes em teletrabalho, evitando um
eventual contagio que, supostamente, seria mais provavel acontecer com o trabalho presencial
(Euronews, 2022; P. Martins, 2020; R. Martins, 2021). Com o contexto de pandemia em que
vivemos, este regime intensificou-se e, em muitos dos casos, tornou-se obrigatorio (Euronews,

2022; P. Martins, 2020; R. Martins, 2021).

Desta forma, a tematica escolhida é subordinada a lideranca toxica e ao teletrabalho e a
investigacao baseia-se em avaliar como definem os trabalhadores em regime de teletrabalho a
toxicidade das suas chefias e como surge a toxicidade na lideranca associada ao regime de

teletrabalho. Este tema é essencialmente relevante no momento atual, visto que a data de inicio



desta investigacdo nado terdo sido desenvolvidos estudos que facam uma relacdo entre a lideranca

toxica e o teletrabalho.

Algo que pesou na abordagem ao tema relaciona-se com o meu interesse em liderancas virtuosas,
tendo em conta que as pessoas devem ser elemento central e que sao imperativas as relacoes
interpessoais no local de trabalho, levando a consequentes repercussdes nos resultados das
equipas e das organizacdes. Face a experiéncias pessoais tendo lidado diretamente com lideres

toxicos, considerei desenvolver esta investigacao académica.

Assim sendo, e de uma forma geral, a nossa investigacao tende a responder as seguintes

questdes:

e Como se manifesta a lideranca toxica?

e (Quais as vantagens e desvantagens do teletrabalho?

e Quais as caracteristicas da lideranca toxica em regime de teletrabalho?
e Como surge a lideranca toxica associada ao teletrabalho?

e Em que medida a lideranca tdxica se intensifica com o regime de teletrabalho?

Para responder a estas questoes foram definidos os seguintes objetivos.

e Caracterizar lideranca toxica;
e |dentificar as vantagens e desvantagens do regime teletrabalho;
e Averiguar as percecOes dos questionados sobre o tipo de lideranca exercida;

e Caracterizar os impactos da lideranca toxica no regime de teletrabalho;

Comprovar se a lideranca tdxica se intensifica com o regime de teletrabalho.

Por forma a concretizar os objetivos propostos, foi aplicado um questionario a 102 individuos que
trabalham/trabalharam em regime de teletrabalho e com uma chefia direta, de modo a perceber
qual a percecao destes face ao tipo de lideranca exercida tanto em contexto presencial como

remoto e se existem alteracdes no tipo de lideranca entre as duas modalidades

Ao nivel dos contributos praticos deste estudo, pretende-se que as organizacdes possam fazer uso
dos seus resultados para ponderarem e escolherem o caminho a seguir em relacdo ao tipo de
lideranca no ambito do teletrabalho. Do mesmo modo, espera-se que este estudo contribua para
repensar o papel da gestdo no ambito do regime de teletrabalho, como propdsito de criar, neste

contexto especifico, um ambiente social positivo interpares e entre chefias e subordinados, manter



o0 estado psiquico do colaborador motivado e, por consequéncia, promover eficazmente o sucesso

organizacional.

Quanto a contributos teoricos esta dissertacao permitira compreender de forma mais assertiva a
relacao entre lideranca e o regime de teletrabalho, assim como ira contribuir no desenvolvimento

do conceito de lideranca toxica em contexto de teletrabalho.

O presente trabalho encontra-se dividido em duas partes. A primeira parte refere-se a revisao da
literatura realizada e pretende contextualizar o problema em analise. Encontra-se dividida em trés
partes: em primeiro lugar desenvolve o conceito de lideranca, em segundo lugar lideranca toxica

e por fim desenvolve a lideranca em regime de teletrabalho.

A segunda parte apresenta o estudo empirico. Iniciamos com a metodologia utilizada, onde
expomos a estratégia metodoldgica a utilizar, assim como os procedimentos de aplicacéo e de
analise de questionario. De seguida, apresentamos a analise e interpretacao dos dados resultantes

dos inquéritos realizados e por fim tecemos as conclusdes finais.



CAPITULO 2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. A lideranca: conceitos e evolucao

O tema da lideranca tem vindo a ser estudado desde ha muitos anos. No entanto, apesar das
diferentes abordagens, o conceito de lideranca tornou-se cada vez mais dificil de definir, descrever
e demonstrar, dada a sua complexidade (Broome, 2011). Na pratica, a lideranca pode ser
entendida como um processo complexo, e ao mesmo tempo co-criativo que envolve lideres,

seguidores e contexto (Fraher, 2016).

Deste modo, se recuarmos aos estudos mais classicos sobre a lideranca, é referido que a lideranca
se desenvolvia por via da necessidade de comandar e gerir as pessoas por meio das
particularidades que um cargo exigia (Hersey & Blanchard, 1986, citado por Andrade, Rosario,
Moreira & Neto, 2019). Na pratica, os lideres tomavam decisées em funcéo da hierarquia (Garrido,
2012). No entanto, a medida que o desenvolvimento da lideranca avancava para o século XXI, os
lideres e os programas de desenvolvimento de lideranca das grandes organizacdes focavam-se
cada vez mais na importancia da promocao de valores e visoes partilhados (McCauley & Palus,

2021).

Apesar das inumeras definicdes encontradas na literatura, os conceitos mais recentes tendem a
entender a lideranca como um processo pelo qual um individuo influencia os outros para a
realizacdo dos objetivos definidos pelo grupo ou organizacdo (Yukl, 2002; Wells & Peachey, 2011;
Wojcak et al., 2016). Para Wells e Peachey (2011), o conceito de lideranca é abrangente, mas no
fundo, esta é definida como a capacidade de o lider influenciar os comportamentos, de forma a
aperfeicoar a relacao entre lider e liderado e a sua atividade perante determinada situacéo e
contexto (Wells & Peachey, 2011). Do mesmo modo, Yukl (2002) descreve a lideranca como o
processo através do qual um membro de um grupo ou organizacdo influencia os restantes
membros. Para este autor, o ato de liderar define a escolha dos objetivos e estratégias, a
organizacao das atividades de trabalho, a motivacéo e confianca das pessoas, a manutencao das
relacdes de cooperacao, o desenvolvimento das competéncias e a obtencao de apoio e cooperacao
de pessoas exteriores ao grupo ou organizacdo. Se recorrermos a Hunter (2006), o autor
compreende a lideranca como a qualidade de inspirar pessoas para trabalharem como uma
equipa coesa, com o intuito de alcancar objetivos. Através da sua capacidade de lideranca um
lider deve ser capaz de passar confianca por meio da ética e transmitir conhecimento, experiéncia

e habilidade aos liderados.



Neste sentido, Wojcak et al. (2016) enfatizam trés aspetos na definicdo de lideranca. O primeiro
prende-se com o pensar a lideranca como um processo de influéncia social. Em segundo lugar, o
de entender a lideranca como impulsionadora de acbes voluntarias e nao de acdes exercidas
através da autoridade formal. Por fim, a lideranca resulta em comportamentos, por parte dos
seguidores, que sao intencionais e direcionados para os objetivos do grupo ou ambiente

organizacional (Wojcak et al., 2016).

A comunicacao assume um papel, de certo modo, intrinseco a atividade de lideranca, isto porque
a lideranca foca-se em relacdes interpessoais, no trabalho em equipa, na participacao nas decisdes
e na inovacao (Grill et al., 2011). Em suma, os lideres sdo essencialmente definidos pela sua
capacidade de comunicar os seus pontos de vista a equipa e inspirar os liderados a manterem-se
motivados e atingirem objetivos. Assiste-se, deste modo a uma lideranca que se da por via da
transformacéao das culturas organizacionais num ambiente disruptivo, baseada na aprendizagem

em tempo real e em maneiras de trabalhar juntos, lider e liderados (McCauley & Palus, 2021).

Desta forma, neste trabalho, a lideranca ¢ definida pela aptidao do lider em motivar a equipa a
atingir os objetivos definidos, liderando pelo exemplo e apresentando uma grande aptidao de

inspirar os liderados através da sua capacidade de comunicacao.

2.2, Liderancas Toxicas

Apesar de frequentemente o estudo da lideranca incidir maioritariamente no seu cariz positivo, ou
seja, na “boa lideranca”, na medida em que os bons lideres sdo recursos essenciais nas
organizacdes (Reed, 2014; Schmidt, 2008), de facto, existem ainda poucos estudos que tentem
perceber o que ¢ uma “ma lideranca”, ou lideranca disfuncional e quais as suas consequéncias.
Deste modo, Kellerman (2004, citado por Reed, 2014) considera que estudar a lideranca sem
considerar a possibilidade de existir uma “ma lideranca” é semelhante a estudar medicina sem
considerar a doenca. Desta forma, para além de se estudar o impacto de uma “boa lideranca”,
tem de se avaliar as consequéncias dos comportamentos exteriorizados de forma menos positiva

pelos lideres (Schmidt,2008).

Muitas definicdes surgiram com o intuito de explicar o lado disfuncional da lideranca, no entanto,
nesta investigacao decidiu-se descortinar “lideranca toxica”, para dar resposta ao objetivo deste

trabalho.



Na verdade, o conceito de lideranca toxica tornou-se o foco da atencdo na investigacao dedicada
ao estudo das organizacdes, ao longo dos ultimos anos (Yavas, 2016). A toxidade da lideranca,
considerada como um aspeto generalizado da vida organizacional, tem uma clara influéncia no
desempenho pessoal e organizacional (Walton, 2007). Particularmente no contexto organizacional,
a lideranca pode desempenhar um papel importante na construcao e manutencao de ambientes

hostis e antiéticos (Milosevic et al., 2020).

De modo geral, a lideranca toxica refere-se a um conjunto de comportamentos do lider que
resultam em efeitos negativos nas organizacées com consequéncias ao nivel da reducao da
eficiéncia do pessoal e na relacao custo-beneficio para as organizacdes. Para além disso, este
conceito esta associado a altas taxas de absentismo e ao mau desempenho (Yavas, 2016). Neste
sentido, Walton (2007, p. 25) acrescenta ainda que a “lideranca toxica pode ser descrita como
um silencioso assassino, pois pode-se dizer que posiciona os lideres como invulneraveis,

sabotadores e bloqueadores e penalizam todos os que questionam a sua omnipoténcia”:.

Neste sentido, a lideranca toxica é entendida como “uma combinacao de atitudes, motivacoes e
comportamentos autocentrados que tém efeitos adversos sobre os subordinados, a organizacéo e
o desempenho da missdo?” (Reed, 2014, p. 4). Dito por outras palavras, a lideranca tdxica é
demonstrada através das suas consequéncias negativas na organizacao e nas pessoas. Nestes
casos, verifica-se uma falta de preocupacdo com o bem-estar dos liderados, tracos de
personalidade do lider que afetam negativamente o clima organizacional e a motivacdo e uma

focalizacdo exclusiva nos interesses pessoais daquele (Reed, 2014).

No entender de Reed (2014, p. 4),

Este lider ndo se preocupa com os outros e com o clima da organizacao, o que leva
a efeitos negativos de curto e longo prazo. O lider toxico opera com um senso
inflamado de autoestima e de interesse préprio agudo. Lideres toxicos
consistentemente usam comportamentos disfuncionais para enganar, intimidar,

coagir ou punir injustamente os outros para conseguir o que querem para si mesmos?.

1 “toxic leadership could be described as a silent killer as it can be said to position leaders as invulnerable and to
sabotage, block, and penalise those who question such omnipotence” (versao original).

2 “Toxic leadership is a combination of self-centered attitudes, motivations, and behaviors that have adverse effects on
subordinates, the organization, and mission performance” (verséo original).

3 “This leader lacks concern for others and the climate of the organization, which leads to short- and long-term negative effects.
The toxic leader operates with an inflated sense of self-worth and from acute self-interest” (versao original).
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Assim, a medida que ocorre interacdo diaria com as equipas e a organizacdo em geral,
nomeadamente a estrutura e a frequéncia das reunides, as palavras utilizadas para descrever o
trabalho, as informacdes compartilhadas, a confianca transmitida aos funcionarios, acabam por

criar as condicdes iniciais da lideranca téxica (Quadro 1) (Weberg & Fuller, 2019).

Quadro I - Comportamentos toxicos diarios

Condicao inicial

Comportamentos Toxicos

Comportamento de alto
desempenho

Comunicacao e informacao partilhada

Interacoes

Estilo de trabalho

- As informacdes privadas/pessoais séo

secretas, ndo sao partilhadas exceto apos

existir necessidade de conhecimento das
mesmas

- Emails, reunides e chamadas ocorrem
sem objetivo concreto

- Repete-se com frequéncia ou precisa de

pedir informacdes adicionais aos

membros da equipa

- A equipa nao esta clarificada sobre as

suas prioridades

- A equipa evita interacdes com o lider, ou

parecem nervosos
- Nao esta disponivel para conhecer ou
conversar
- Os funcionarios néo falam
- As interacOes sao estritamente
relacionadas com o trabalho e nao
reconhecem o lado humano da equipa
- Apontam constantemente os erros dos
outros

- Espera que a equipa trate do trabalho
acumulado ao final do dia e ao fim de
semana
- Despender muito tempo a gerir
situacdes de crise imediata, sem
organizacao prévia
-0 lider nao esta presente no ambiente
de trabalho
- Impaciente, temperamento curto e faz
observacdes sarcasticas sobre os outros

- As informacdes sa@o amplamente
partilhadas, mas sao adaptadas a
audiéncia
- Define claramente os planos
estratégicos, objetivos e visao
- Promove a confianca através da
transparéncia
- Comunicacao acontece em micro
interacdes e permite sugestdes da equipa
- Membros da equipa séo claros quanto
as suas prioridades e expectativas,
antecipam as suas necessidades

- Envolvimento constante dos
colaboradores/empregados
- Falha acontece e néo e considerada fatal
- 0 lider nunca pode estar “demasiado
ocupado” para as ideias ou preocupacdes
da sua equipa
- Interacdes enaltecem o lado humano
dos funcionarios- ajudam a conhecer e a
valorizar, a sua equipa a um nivel pessoal
- Assume a responsabilidade dos
resultados

- A carga de trabalho é equilibrada e
promove a cultura do autocuidado
-Visivelmente presentes “na linha da
frente”

-Reforco positivo e elogio constante em
micro interacoes
- As crises sao excegdes ndo a
normalidade
- Despender muito tempo a gerir
situacdes de crise imediata, sem
organizagéo prévia

Fonte: Elaboracéo propria com base em Weberg & Fuller (2019).

Em muitos casos, lideres toxicos permanecem nessa posicao porque apresentam resultados e
tendem a ser mais atentos e prestaveis aos seus superiores ou clientes (Rocha, 2017). A tendéncia
desse lider nao é ser incompetente no cumprimento dos seus objetivos e metas, muitas vezes sao
lideres fortes que possuem o que é necessario, mas com a intensidade e energia incorretas

(Williams, 2005, referido por Andrade, Rosario, Moreira & Neto, 2019). Esta ideia em torno da



competéncia dos lideres toxicos nao € consensual na literatura. No estudo desenvolvido por
Milosevic et al. (2020) concluiram que embora a intencéo dos lideres téxicos seja nao prejudicar,
0s seus comportamentos acabam por ser prejudiciais para a organizacdo. Os autores referem que
a intencdo dos lideres toxicos é ocultar a falta de competéncia e manter uma posicao de poder e
controlo, acabando por sobrepor estes objetivos aos objetivos organizacionais. Para tal, procuram
influenciar de cima para baixo, criando uma certa ambiguidade e confusao, resultando num
aumento da toxidade e de interferéncia na capacidade de realizacdo dos trabalhos pelos outros.
Por outro lado, os autores concluiram que os seguidores também desenvolvem estratégias para

neutralizar a influéncia dos lideres toxicos, nomeadamente através da diminuicdo da produtividade.

Padilla et al. (2017) sugere um triangulo tdxico. O topo do triangulo toxico contempla os lideres
destrutivos, do qual fazem parte cinco fatores criticos do lider: o carisma, o poder personalizado,
0 narcisismo, temas de vida negativos e uma ideologia de odio. Em relacdo aos seguidores
suscetiveis, temos os conformados, aqueles com baixa autoestima, maturidade e com
necessidades insatisfeitas. Em relacdo aos cumplices assumem-se portadores de maus valores,
de ambicao e da mesma visado da vida. Por fim, o ultimo lado do triangulo diz respeito ao ambiente
e fatores contextuais no qual ocorre a lideranca destrutiva, ou seja, os ambientes propicios
contribuem para o surgimento da lideranca destrutiva (Figura 1). Assim, os lideres toxicos agem
num ambiente propicio a si mesmos, nomeadamente de agitacdo organizacional, de ameacas

multiplas aos seguidores, num ambiente de obstaculos e contestacdes.



Figura 1 - O tridngulo toxico

Lideres Destrutivos

Carisma;
Poder personalizado;
Narcisismo;

Temas de vida negativos;
Ideclogia do ¢dio.

Seguidores Suscetiveis

Ambientes Propicios

Conformistas Cumplices

Instabilidade;

.
* Necessidades nao = Ambigdo; * Ameacas percebidas;
atendidas; * Visio do mundo * Valores culturais;
* Baixos niveis auto semelhante; * Faltade pros e contras e

avaliagdo; * Valores maus.
Baixa maturidade.

instituictes ineficientes.

Fonte: Padilla et al. (2007)

Num estudo desenvolvido por Yavas (2016), o autor concluiu que ¢ principalmente o egocentrismo
dos lideres que cria a lideranca téxica. Para além deste fator, o autor identificou, no estudo, o
humor negativo, a instabilidade e incerteza e o comportamento autocratico de gestao. Por outro
lado, Mathieu (2021) considera a lideranca toxica como uma expressdo comportamental de tracos

sombrios da personalidade que pode comprometer a inovacéo e os resultados (Weberg & Fuller,

2019).

Schmidt (2008) refere ainda o facto de os lideres tdxicos responsabilizarem os seus subordinados
por coisas que estdo para além do seu controlo ou por tarefas que vao para além das suas
descricdes de funcdes, levando a que estes trabalhem arduamente e se sacrifiquem para além do

gue é considerado razoavel

Neste sentido, a ideia tende a convergir no sentido em que os lideres toxicos exercem controlo e
abusam do seu poder para fragilizar a estrutura organizacional e projetar os seus egos. Na pratica,
os lideres toxicos estao preocupados em manter uma posicao de controlo e agem para proteger

essa posicao (Milosevic et al., 2020).

Desta forma, consideramos que a lideranca toxica € definida pelos comportamentos destrutivos e

tracos de personalidade desequilibrados por parte de um lider, que impactam de forma negativa
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e toxica os liderados, as familias e até as préprias organizacdes. Assim, e tal como refere Lipman-
Blumen (2005, p. 29), “os lideres toxicos sao individuos que, por forca de seus comportamentos
destrutivos e qualidades pessoais disfuncionais, geram um efeito venenoso sério e duradouro nos
individuos, familias, organizacdes, comunidades e até mesmo em todas as sociedades que eles

lideram”.

Particularmente no caso em que os lideres procuram sobreviver e prosperar no mundo dos
negocios, a posicao, o poder e o stafus influenciam e tornam-se fatores importantes. Mesmo nas
pequenas mudancas do dia a dia que implicam desafios a liberdade de acao de um lider, estas
podem ser percebidos como uma ameaca ao seu eu psicolégico e como tal, gerar reacoes
defensivas ferozes. Preocupacdes com a perda de poder, stafus e controle podem ser suficientes
para desencadear um comportamento téxico disfuncional, possivelmente fora de todas as

proporcdes a escala de quaisquer alteracoes propostas (Walton, 2007).

A lideranca toxica traz varias consequéncias nocivas ao nivel organizacional e individual,

nomeadamente na salde e bem-estar dos colaboradores.

No estudo desenvolvido por Hadadian e Zarei (2016), os autores concluiram que existe uma
relacdo direta significativa entre a lideranca tdxica e o stfress no local de trabalho. Como tal,
sugerem que as organizacdes tenham particular atencao nos estilos de lideranca implementados.
Na verdade, ao longo da literatura, podem encontrar-se enunciados diversos impactos associados
a motivacao, criatividade, satisfacado e produtividade dos trabalhadores. Em simultaneo, estimula
a degradacao da saude fisica e mental, levando os colaboradores a abandonarem a empresa (alta

rotatividade) (Reed & Bullis, 2009).

Neste sentido, Schmidt (2008) criou uma escala de lideranca tdxica que nos permite compreender
0s impactos negativos dos comportamentos dos lideres toxicos nos trabalhadores. O autor defende

que a lideranca toxica envolve cinco dimensdes:

) Supervisdo abusiva - atitudes hostis que um lider pode ter para com os seus liderados;
) Narcisismo - superioridade por parte do lider;

) Lideranca autoritaria - a incapacidade de delegar autonomia pela equipa;

V) Imprevisibilidade-comportamentos imprevisiveis e alteracées de humor;

V) Autopromocao- ato de se promover a si proprio.
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Na pratica, os lideres tdxicos estdo preocupados em manter uma posicao de controlo e agem para

proteger essa posicao (Milosevic et al., 2020).

Face ao apresentado anteriormente e ao periodo pandémico no qual nos encontramos, importa
refletir em torno destas liderancas tdxicas no teletrabalho. A partir de 2020, ano de expansao da
COVID-19, verificou-se um impulso e uma transicao inesperada para o trabalho virtual em todo
mundo (Chamakiotis et al., 2021) no qual suscitou preocupacdes acrescidas em relacdo as
liderancas toxicas. Deste modo, importa debrucarmo-nos por um lado em torno de como os
trabalhadores em regime de teletrabalho definem a toxidade das suas chefias e como surge a

toxidade na lideranca associada ao regime de teletrabalho.

2.3. Liderar em regime de teletrabalho

2.3.1. Regime Teletrabalho

Segundo a Organizacao Internacional do Teletrabalho (OIT), o teletrabalho é definido como sendo
a forma de trabalho realizada a partir de um lugar distante da sede da organizacao, que inclui uma
tecnologia que autoriza a separacao e auxilia a comunicacao (Patao, 2021). De acordo com Nilles
(1997), pode definir-se teletrabalho como a chegada do trabalho aos trabalhadores, ao invés da
chegada dos trabalhadores ao trabalho. No entendimento de Pérez et al. (2005, p. 1476)
“teletrabalho é a organizacao do trabalho através das tecnologias de informacao e comunicacéao,
permitindo que os trabalhadores e gestores consigam aceder remotamente as suas atividades

profissionais*”

Desde a eclosao da pandemia COVID-19, em 2020, a transformacao do trabalho passou por
diversas mudancas, nomeadamente ao nivel de acordos de trabalho flexiveis, como o teletrabalho.
A sua adocao foi gradualmente impulsionada durante este periodo pandémico. Todavia, desde
1950 que ha registos de trabalho a distancia, surgindo posteriormente, em 1970, o conceito de
trabalho remoto em contexto das Tecnologias de Informacdo e Comunicacao (TIC). Na pratica,
reconhece-se, no desenvolvimento das tecnologias, a possibilidade e a responsabilidade das
constantes mudancas ocorridas nas relacdes homem-trabalho (Patdo, 2021). Para além disso,
acrescentam-se as constantes pressdes economicas, tecnoldgicas e ambientais para mudancas

na concecao de emprego, tornando-se a flexibilidade um dos requisitos mais importantes desde

*+ “Teleworking is the organisation of work by using information and communication technologies that enable employees
and managers to get access to their labour activities from remote locations” (versao original).
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0s anos noventa do século XX. Assim, com vista a acompanhar o avanco e as mudancas da
sociedade, as empresas tendem a usar modelos de emprego adequados aos varios trabalhadores,
apostando em meétodos de trabalho nao convencionais, nomeadamente a introducdo do

teletrabalho (Sigmund & Sladek, 2021).

A revolucdo tecnologica é entendida como tendo permitido e potenciado a criacao de
oportunidades inovadoras de negocios e empresas especializadas no desenvolvimento do exercicio
do teletrabalho, facilitando a concretizacdo de atividades a distancia e promovendo acdes de
sucesso nas organizacdes que apostam em novas tecnologias (Pérez et al., 2002). Posto isto,
surgiram varias solucdes praticadas pelas organizacdes (internet, e-commerce, e-business, e-
governamentais) onde o trabalho virtual ganhou forma e se apresentou como uma alternativa

viavel, flexibilizando e agilizando a gestao do negdcio.

No entanto, o trabalho em casa ¢ uma pratica mais dominante nos trabalhos analiticos, pois
representam trabalhos auténomos e altamente qualificados, onde, muitas vezes, os trabalhadores
desempenham as suas funcdes fora do horario de trabalho (Tavares et al., 2020). Neste sentido,
Thulin et al. (2019) observaram que o teletrabalho entre trabalhadores qualificados ¢ uma escolha
voluntaria, enquanto para os menos qualificados a escolha ja € menos voluntaria e mais de acordo

com os interesses do empregador.

A utilizacdo do teletrabalho nos paises europeus, nos ultimos dez anos, aumentou 3% entre 2009
e 2018 (Sigmund & Sladek, 2021), tornando-se assim num modo de trabalho, cada vez mais
recorrente nas empresas (Sarbu, 2018). Contudo, foi a partir do inicio do ano de 2020, potenciado
pela limitacao de circulacdo imposta pela pandemia COVID-19, que muitas empresas assumiram
o teletrabalho com a Unica forma de dar continuidade a sua atividade laboral (Sigmund & Sladek,
2021). As primeiras estimativas da Eurofound (Eurofound, 2020) concluem que quase 40% dos
trabalhadores comecaram a utilizar o teletrabalho em consequéncia da pandemia. Antes da crise
do COVID, apenas 15% dos trabalhadores tinham experiéncia com teletrabalho (Sigmund & Sladek,

2021).

Deste modo, na era pds-COVID-19, alguns autores (e.g, Athanasiadou & Theriou, 2021)
consideram que as praticas de trabalho flexiveis, como o teletrabalho, irdo proliferar no futuro. E,
se anteriormente o teletrabalho era entendido como nao sendo capaz de responder as
expectativas, atualmente, no mundo dos negocios, este é entendido como uma oportunidade e

como um futuro viavel (Athanasiadou & Theriou, 2021).
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Desta forma, neste estudo, entende-se o teletrabalho como uma forma de trabalhar a partir de

qualquer lugar do mundo desde que existam condicdes (tecnoldgicas e ambientais).

2.3.2. Vantagens e desvantagens
Sao varias as vantagens e desvantagens do teletrabalho. Em relacao as vantagens do teletrabalho,
a literatura é extensa e tende a organizar-se em trés niveis distintos, nomeadamente ao nivel

individual, organizacional e societal (Ferreira, 2020).

No entendimento da Organizacao Internacional do Trabalho (OIT, 2013; citado por Araujo et. al.,
2019) as principais vantagens ao nivel individual, para o trabalhador, prendem-se pela maior
flexibilidade horaria em termos profissionais e pessoais, beneficiando de um maior equilibrio entre
a vida profissional e pessoal, dado que a agitacdo diaria se torna menos evidente ao nivel de

deslocacdes, resultando em maiores niveis de satisfacdo pessoal e melhoria da qualidade de vida.

Do ponto de vista organizacional, destaca-se a maior flexibilidade, o aumento da produtividade, a
diminuicao do absentismo e a reducdo da taxa de rotatividade e dos custos de recrutamento e
selecao de pessoal (Nilles, 1997). Para além disso, regista-se uma diminuicdo ao nivel de custos
de relocalizacdo, consumo de energia, manutencao e aluguer de espacos e bens materiais (Patao,

2020).

Num estudo desenvolvido por Kazekami (2020), no Japao, o autor concluiu que um numero
adequado de horas de teletrabalho aumenta a produtividade e que quando as horas de teletrabalho
sao muito longas, diminui a produtividade. Para além disso, concluiu que o teletrabalho aumenta
a satisfacdo com a vida. Em contrapartida, aumentam as dificuldades e o stress associado ao

equilibrio entre trabalho e tarefas domésticas.

Ao nivel societal e politico, a pratica do teletrabalho pode potenciar a reducdo de custos de
mobilidade urbana, a diminuicao do fluxo de transito nas cidades, o consumo de energia e dos
niveis de poluicdo (Hau & Todescat, 2018). Por outro lado, o teletrabalho é entendido como
promotor da insercao profissional de pessoas com mobilidade reduzida. Em alguns paises, ja
existe legislacao que obriga as empresas a incluirem pelo menos 2% de pessoas portadoras de
deficiéncia fisica no quadro funcional, de forma a favorecer a insercdo daquelas no mercado de

trabalho. Desta forma, ao favorecer esta insercéo, a pratica do teletrabalho diminui os custos de
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instalacdes adequadas para estes profissionais na infraestrutura da organizacao, constituindo uma

potencial vantagem para a empresa e para a sociedade (Goulart, 2009 citado por Ferreira, 2020).

Face ao referido, o teletrabalho oferece a oportunidade de trabalhar em qualquer lugar e a qualquer
hora. Pode ser considerada uma alternativa vantajosa para todos, pois reduz custos, melhora a
motivacao, permite que os funcionarios organizem a sua carga de trabalho e apoia as relacoes

familiares (Sigmund & Sladek, 2021).

Resumindo, para as organizacOes, o teletrabalho é entendido como uma forma de reduzir as
despesas gerais, diminuir o absentismo, aumentar a produtividade e a flexibilidade organizacional.
Para o trabalhador, o teletrabalho permite uma maior flexibilidade de horario, uma diminuicao do

tempo de deslocamento, maior autonomia.

Verificam-se um conjunto de desvantagens ou barreiras ao teletrabalho, relativamente ao acesso
a tecnologia apropriada para trabalhar em casa (Tahlyan et al., 2022). Para além disso, devido a
necessidade repentina de as empresas se adaptarem ao trabalho remoto sem fornecer
competéncias para prosperar no trabalho remoto suscitou ainda maiores dificuldades (Quadro )

(Pérez et al., 2002; Pérez et al., 2005; Tahlyan et al., 2022).

Ao nivel da relacao trabalho-ndo trabalho, se por um lado o teletrabalho é entendido como capaz
de ajudar os funcionarios a programar e a conciliar a sua vida profissional e privada, tal como
vimos anteriormente, por outro lado também pode levar a uma indefinicao das fronteiras entre
trabalho e vida familiar, resultando num aumento do conflito trabalho - familia (Sarbu, 2018). Tal

como refere Araujo (2020, p. 4)

O teletrabalho também pode conviver com ansiedade e aumento de
responsabilidades para um ou varios membros dos agregados. Dai muitas pessoas
relatarem também que o teletrabalho os leva, ndo a desacelerar relativamente as
funcdes que tinham ou teriam se a rotina de saida fosse sair e entrar em casa, mas

a acumular ainda mais as atribuicoes.

Para além disso, destacam-se desvantagens que se prendem as consequéncias provenientes do
isolamento, da auséncia de contacto e rotinas, de dificuldades ao nivel do equilibrio entre a vida
profissional e pessoal. Outras desvantagens reportadas em varias investigacdes consistem na
diminuicao do espaco fisico de casa (Yen, 2000), no aumento do consumo doméstico de energia

elétrica (Nakanishi, 2015), atividade fisica reduzida (O'Brien & Aliabadi, 2020), acesso limitado a
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recursos e/ou equipamentos, normalmente fornecidos pela empresa no local de trabalho (Atkyns
et al., 2002) e reducao da visibilidade na empresa que pode criar possiveis limitacdes de

oportunidades de progressao na carreira (Bernardino et al., 2009).

Quadro Il - Beneficios e barreiras do teletrabalho

Beneficios Barreiras

Para a empresa Para a empresa

Menor ocupagéo do espaco Mudancas na estrutura organizacional
Aumento de produtividade Custos de equipamento

Menor absentismo Erros na selecdo de tarefas
Flexibilidade nas relacdes laborais Motivacao do funcionario

Melhor atendimento o cliente
Gestao por objetivos

Para o funcionario Para o funcionario

Flexibilidade Dificuldades organizacionais
Autonomia Dificuldades no trabalho de equipa
Liberdade pessoal Percecao de perda de status
Selfemployment Dificuldades de obter uma promocao
Minimizacao de custos Problemas psicologicos

Menos problemas laborais
Oportuno para pessoas com deficiéncias

Fonte: Elaboracao prépria com base em Pérez et al. (2002).

Face ao exposto, pode dizer-que que o teletrabalho é um desafio para lideranca nas organizacdes
(Groen et al., 2018). Para além do investimento acrescido na aquisicdo de tecnologias destinadas
do desenvolvimento do teletrabalho, as organizacdes ainda se deparam com uma falta de
regulamentacdo em torno das praticas de teletrabalho (Hau & Todescat, 2018; Rocha & Amador,

2018).

Apesar disso, Kodama (2020) defende que as organizacdes devem considerar os ambientes “with
corona” e “after corona” como uma oportunidade de autotransformacao e impulsionar ainda mais
a transformacao digital dos estilos de trabalho. Por isso, importa refletir em torno da lideranca em

teletrabalho.

2.3.3. Lideranca e teletrabalho
A pandemia COVID-19 impulsionou ainda mais o teletrabalho, no entanto, ndo consideramos que
seja uma tendéncia de curto prazo, mas sim que perdurara no futuro (Fest et al., 2021; Wojcak et

al., 2016). Nestas condicbes, a implementacao do teletrabalho apresenta novos desafios para a
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lideranca associados a substituicdo da comunicacao fisica por comunicacdo online que alteraram

profundamente as relacdes do trabalho tradicional (Wojcak et al., 2016).

Como tal, as praticas de lideranca nao podem ser as mesmas, devido aos riscos e oportunidades
que esta nova modalidade de trabalho apresenta (Lambert et al., 2020). Deste modo, surgiu o
conceito e-feadership. Trata-se de uma forma de lideranca que rompe com as praticas rigidas da
lideranca tradicional e que realca a necessidade de ser flexivel em relacdo ao funcionario
(Kulshreshtha & Sharma, 2021). Neste sentido, importa ter presente que liderar teletrabalhadores
exige especial atencédo de coordenacao, controlo, motivacdo e comunicacao com vista a preservar
a cultura organizacional e como tal, € necessaria uma mudanca no estilo de lideranca (lllegems et

al., 2001).

Assim, em vez do tempo laboral e da pressao presencial do superior hierarquico, os trabalhadores
sentem a necessidade de desenvolver técnicas de autocontrolo e disciplina, de modo a responder
eficazmente as multiplas exigéncias de produtividade (Rosenfield & Alves, 2011). Na verdade, a
ideia utopica de uma maior autonomia dos teletrabalhadores, acaba por nao ser concretizada,
uma vez que 0os mesmos sao submetidos a grandes exigéncias de produtividade e controlados

pelas tecnologias de informacdo e comunicacao (TIC) (Rosenfield & Alves, 2011).

As TIC potenciam a flexibilidade e permitem uma maior liberdade para realizar as atividades
laborais em qualquer local e a qualquer horario, no entanto, segundo Rosenfield & Alves (2011),
surge uma nova tendéncia de controlo e vigilancia, através da monitorizacdo eletronica,
contrariando a ideia de total autonomia dos teletrabalhadores. Também o risco associado ao uso
de dispositivos moveis com fins laborais no ambiente domiciliario é elevado, na medida em que a
carga de trabalho pode facilmente sobrepor-se aos momentos em que o trabalhador deveria estar
desconectado dos assuntos profissionais, tais como festas de familia, viagens de férias e horas de
descanso. Por isso, as tecnologias de informacado e comunicacdo devem ser utilizadas com cautela
pelos lideres e nao devem substituir, sempre que possivel, as reunides presenciais, ou seja,
importa proteger a cultura organizacional do uso excessivo de comunicacao eletronica

(Kulshreshtha & Sharma, 2021).

Além disso, alguns teletrabalhadores revelam, como consequéncia da adocao da flexibilizacdo de
tempo e espaco, ter excesso de trabalho. Isso deve-se tanto a adocao de metas de produtividade
maiores para o trabalho remoto do que as que seriam estipuladas para a modalidade presencial.

Uma outra estratégia frequente em empresas multinacionais é demonstrar que os dispositivos
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podem ser utilizados como formas de intensificar o trabalho tornando o tempo elastico, para
compensar a reducdo das equipas (Barros & Silva, 2010). A verdade é que a maioria das empresas

afirma que a produtividade n&o foi afetada pelo teletrabalho (Baert et al., 2020).

Face a uma nova lideranca (e-lideranca) associada ao teletrabalho, Fest et al. (2021) referem que
& importante que os lideres saibam motivar a sua forca de trabalho digitalmente. Para os autores,
visto que as interacdes pessoais sao limitadas em regime de teletrabalho, aumentam as
dificuldades ao nivel da comunicacao entre trabalhador e empregador. Por isso, estudos sugerem
uma lideranca resiliente, na qual os lideres devem ser simultaneamente aprendizes e ouvintes

ativos (Lombardi et al., 2021).

Por outro lado, a literatura chama a atencao para a importancia das relacdes de confianca entre
0s colaboradores para o bom funcionamento de uma equipa a distancia. Neste sentido, Baert et
al. (2020) sugerem a implementacdo de medidas e condices que visam apoiar os colaboradores
a distancia para que apresentem um desempenho sustentavel e sejam liderados de forma eficaz.
Algumas dessas medidas e condicdes presentes na literatura (CGD, 2021; Chamakiotis et al.,

2021; Jamsen et al., 2022; Saura et al., 2022):

i.  Comunicar de forma regular com os colaboradores;
ii.  Atribuir responsabilidades na execucdo de tarefas;
iii. Flexibilizar a gestao do tempo;
iv.  Aumentar os conhecimentos na gestdo do stress e no equilibrio da vida profissional e
pessoal;
v.  Adocao de processos de gestao de rotina de trabalho e de cumprimento de objetivos que
vise flexibilizar o teletrabalho;
vi.  Garantir condicdes de acesso a dispositivos eletrénicos adequados;
Vii. Estimular o equilibrio entre a vida profissional e pessoal dos funcionarios em teletrabalho.
viii.  Adotar uma abordagem de gestao do espaco e tempo de trabalho;
iX. Promover envolvimento e interacao entre as equipas virtuais;
X. Promover culturas de feedback construtivo;
xi.  Possibilitar a comunicacao entre os funcionarios no trabalho remoto de forma tdo ampla
como nas instalacdes fisicas;
xii.  Apoiar e permitir a comunicacao relacional entre os colaboradores;

xiii. ~ Dar tempo para os colaboradores aprenderem e se adaptarem ao trabalho remoto.
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Face ao que foi apresentado e ao periodo pandémico causada pelo SARS-CoV-2 e os constantes
confinamentos, é cada vez mais urgente entender as praticas da lideranca em regime de

teletrabalho e o efeito do teletrabalho na (des)promocao das liderancas toxicas.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

3.1. Estratégia metodolégica

Segundo Barafnano (2008), a metodologia devera indicar o tipo de estudo a efetuar, as técnicas
para aquisicao de dados e quais 0os métodos a utilizar para a analise dos dados alcancados,

justificando todas as escolhas.

Ha dois tipos de abordagem de pesquisa: (i) a pesquisa quantitativa, que, de acordo com
(Coutinho, 2013), s6 podera ser alvo de estudo fenomenos observaveis, quantificaveis e
mensuraveis; (i) a pesquisa qualitativa, que se trata de uma abordagem interpretativa dos
fendmenos declarados pelos inquiridos, atribuindo um significado (Denzin & Lincoln, 2006). Tendo
em consideracao o objetivo desta investigacao, realizar-se-a um estudo assente numa metodologia
quantitativa, através da aplicacao de um questionario, de modo a identificar se os respondentes
percecionam se estao sujeitos a uma lideranca tdxica e se esta lideranca se intensifica ou ndo com
o regime de teletrabalho. Para além de ser quantitativo é de cariz exploratdrio. Exploratério porque
visa proporcionar mais informacdes sobre os temas estudados, com o fim de orientar a formulacéo
de problemas mais precisos e formulacdo de hipoteses, aumentar a familiaridade com um
ambiente, situacao ou fendmeno, modificar ou clarificar conceitos, abrindo caminho & investigacao
explicativa (Espejel & Estrada, 2006). Este estudo pretende descrever as caracteristicas dos
participantes relativamente as variaveis que integram a investigacao, assim como explorar as
relacdes entre essas variaveis, no intuito de aprofundar o conhecimento sobre este tema, dada a
escassez de suporte e ferramentas de investigacao relacionadas com a lideranca toxica e o regime

de teletrabalho.

3.2 - Procedimentos na aplicacao e analise do questionario

O inquérito estava disponivel online através do Google Forms entre o dia 13 de fevereiro e dia 26
do mesmo més. Eram elegiveis como participantes individuos que trabalham ou trabalhavam em
regime de teletrabalho e de qualquer setor de atividade, tendo uma relacao hierarquica com um

superior.

Estes inquéritos por questionario tinham como proposito:

e |dentificar o perfil dos respondentes
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e Perceber qual a percecao dos questionados sobre o tipo de lideranca a que estao sujeitos
e Conhecer a relacao entre lideranca toxica e o regime de teletrabalho

e Comprovar se a lideranca toxica se intensifica ou ndo com o regime de teletrabalho.

O questionario esta dividido em quatro partes essenciais (anexo 1): a primeira sobre lideranca
toxica e foi elaborada a partir da 7oxic Leadership Scale. Esta escala desenvolvida por Schmidt
(2008), permite avaliar se um lider é toxico, sendo originalmente composta por 30 questoes,
divididas em cinco dimensdes: 1) Supervisao abusiva-atitudes hostis que um lider pode ter para
com os seus liderados (7 itens); Il) Narcisismo- superioridade por parte do lider (6 itens); Ill)
Lideranca autoritaria- a incapacidade de delegar autonomia pela equipa(5 itens); V)
Imprevisibilidade-comportamentos imprevisiveis e alteracdes de humor(5 itens); V) Autopromocao-

ato de se promover a si proprio (7 itens).

No presente estudo, optamos por utilizar apenas 25 das 30 questdes originais, designadamente
uma na dimensao do narcisismo e na autopromocao e trés na dimensao da imprevisibilidade.
Para além de considerarmos as 25 questdes suficientes para avaliar as dimensdes da lideranca
toxica que mais interessavam para este estudo, também serviu para simplificar e reduzir o tempo
de execucdo do questionario. Em resposta aos itens elaborados a partir da TLS, utilizamos uma
escala de avaliacdo do tipo Likert, de sete pontos, variando de “discordo totalmente” (1 - 0 meu

lider ndo é nada assim) a “concordo totalmente” (7 - -0 meu lider & mesmo assim).

A segunda parte refere-se ao teletrabalho e teve como objetivo perceber de que forma este é
realizado por via remota. Serviu-nos como base, o inquérito por questionario desenvolvido por
(Patdo, 2021), relativo ao tema do teletrabalho. Este autor desenvolveu um conjunto de 23
questdes, também respondidas por uma escala de likert. Neste estudo, dessas 23 questdes,
adaptamos as cinco perguntas que achamos relevantes para dar resposta ao objetivo deste
trabalho como por exemplo “A sua organizacdo oferece formacdo em competéncias e
comportamentos de trabalho em contexto remoto?” “Considera que as exigéncias de trabalho sao

maiores quando trabalha a distancia?”.

Na terceira parte, pretendeu-se aferir a natureza da relacdo entre o liderado e a sua chefia direta,
durante o regime de teletrabalho, seguindo a ideia dos autores Baert et al. (2020) e Fest et al.

(2021), através de 8 questdes de escolha multipla.
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A quinta e ultima parte dizem respeito aos dados sociodemograficos dos participantes no estudo,
considerando variaveis como a idade, o género, as habilitacdes literarias e, ainda, o setor de
atividade, a antiguidade na organizacdo, bem como o vinculo contratual que o colaborador possui

com a empresa.

No Quadro Il podemos verificar a estrutura por grupos tematicos do nosso questionario (consultar

anexo 1).

Quadro llI. Grupos tematicos, numero de perguntas e tipo de perguntas utilizadas no questionario

Grupo tematico N® de perguntas Tipo de perguntas

Lideranca toxica 25 +2 Escala de Likert+ escolha multipla
Teletrabalho 5 Escolha multipla

Chefia- teletrabalho 8 Escolha multipla

Caracterizacao sociodemografica 9 Escolha multipla e questdes abertas

Fonte: Inquérito disponibilizado entre os dias a teletrabalhadores e com chefias entre os dias 23 de janeiro e 6 de
fevereiro.

Depois de elaborado o questionario, realizamos o pré-teste com pessoas que nao fazem parte do
universo do qual se vai retirar a amostra, mas que apresentam particularidades parecidas com as
pessoas que vao fazer parte dela (Remoaldo, 2007). Neste caso, foram realizados seis inquéritos
por questionario autoadministrado, entre os dias 6 de fevereiro e 11 de fevereiro de 2022,
resultando em mudancas no questionario, tais como alteracdes de sintaxe, de termos, correcoes

de ortografia e opcdes de repostas, sendo o seu tempo médio de resposta de sete minutos.

A partir do dia 23 de janeiro ficou disponivel o inquérito por questionario, que foi divulgado em

todas as minhas redes sociais, nomeadamente Facebook, Instagram e Linkedin.

Devido a dificuldade em obter respostas, vi-me obrigada a solicitar ao meu grupo de amigos mais

chegado a sua divulgacao nas suas proprias redes e amizades.

Assim sendo de 23 de janeiro a 6 de fevereiro de 2022 foram respondidos 103 inquéritos, que

foram tratados e analisados no programa S.P.S.S.

Numa primeira fase foi realizada uma analise descritiva a todas as questdes que constituiam o
questionario. De seguida, foram testadas relacdes entre lideranca toxica e alguns dados
sociodemograficos previamente selecionados. E ainda testamos a relacao entre lideranca toxica e

o teletrabalho. Foi possivel perceber que as variaveis em analise nao cumprem os pressupostos
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estatisticos exigidos para a realizacdo de testes paramétricos, desta forma avancamos com testes

nao-parameétricos, cujo procedimento podera ser analisado posteriormente nesta investigacao.
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CAPITULO 4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

4.1. Breve caracterizacao da amostra

Como foi dito previamente, foi aplicado um inquérito por questionario a trabalhadores desde que

tenham trabalhado/trabalhem em regime de teletrabalho e que lidem com uma chefia direta. No

Quadro IV séo recordadas as principais caracteristicas dos inquiridos.

Quadro IV. Caracterizacao da amostra

Género % Idade % Habilitacoes %
Feminino 55,9 <30 48,0 <=12°ano (ou 7,8
equivalente)
Masculino 43,1 30-39 33,3 Afrequentar licenciatura 49
Nao responde 1,00 >40 17,7 Doutoramento 2,0
Nao responde 1,00 Licenciatura 39,2
Mestrado 451
Nao responde 1,0
Total 100 Total 100  Total 100
Antiguidade % Tipo de vinculo % Setor de atividade
< 2 anos 37,3 Contrato atermocerto 20,6 Industria 10.8
3-5 anos 3,9 Contrato a termo 11,8 Comércio 9.8
incerto ou estagiario
5-10 anos 10,8  Contrato sem termo 66,7 Setor financeiro 6.9
10-20 anos 31,4 Nao responde 1,0  Servicos 56.9
>20 anos 12,7 Nao responde 15.7
Nao responde 3,9
Total 100 Total 100  Total 100
Ocupa atualmente % Se sim, qualotipo % N° de anos no Cargo
um cargo de chefia de chefia
Sim 18,6  Gestao Direta 88 =5anos 13,7
Nao 80,4  Gestao Intermédia 10,8 6 -10anos 2,9
Nao responde 1,0 Gestao de topo 0 Mais de 10 anos 2,0
Nao responde 80,4 Nao responde 81,4
Total 100 Total 100 100

No que toca ao perfil dos respondentes, a maioria é do sexo feminino (55,9%), predominantemente

até aos 30 anos (48%), de seguida entre os 30 e 39 anos (33,3%) e com mais de 40 anos (17,7%).

No que diz respeito as habilitacdes literarias, quase metade da amostra possui mestrado (45,1%),

seguindo-se o grau de licenciado com 39,2%. De ressaltar, que 4,9% encontram-se a frequentar a

licenciatura, 2% possui um doutoramento e 7,8% o ensino secundario.
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Resumindo, a generalidade dos respondentes é jovem e com habilitacbes escolares elevadas.

Relativamente a antiguidade, pode-se verificar que, na sua maioria, (37,3%), os respondentes tém
menos de dois anos de permanéncia na mesma organizacdao. No entanto, uma grande

percentagem da amostra (31, 4%), tém entre 10-20 anos de permanéncia na mesma organizacao.

Relativamente ao tipo de vinculo laboral que os inquiridos possuem com as suas respetivas
entidades empregadoras, foi igualmente importante fazer esta questao por forma a saber qual a
sua ligacdo com a sua organizacao, permitindo assim concluir que mais de metade da amostra
detém um com contrato sem termo (66,7%). De seguida, contrato a termo certo (20,6%). Logo a

seguir contrato a termo incerto ou estagio (11,8%).

Laboram essencialmente na area dos servicos (56,9%), de seguida na industria (10,8%), no
comeércio (9,8%) e, por fim, no setor financeiro (6.9%). Todavia, importa salientar que 15,7% da

amostra decidiu ndo revelar o seu setor de atividade.

Na maioria, os respondentes nao ocupam atualmente um cargo de chefia (80,4%), sendo que

apenas 18,6% ocupam esta posicao, maioritariamente de nivel intermédio (10,8%).

4.2, Resultados

Com o objetivo de obter uma visdo global da avaliacao dos funcionarios em relacao a lideranca

toxica, apresentamos uma analise descritiva.

Quanto a lideranca toxica, no Quadro V, sdo apresentadas as médias ponderadas e o desvio
padrdo, a partir das respostas dadas pelos respondentes as questées que compdem a primeira

parte do questionario.
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Quadro V. Frequéncia em que ocorreram os seguintes comportamentos manifestados pela chefia direta

Questodes Média Desvio-
padrao
1-Ridiculariza os liderados 2,73 2,049
2-Atribui responsabilidade aos liderados por coisas que ndo fazem parte das suas fungdes 3,73 2,212
3-N&o revela consideracao pelos compromissos dos liderados fora do local de trabalho 3,38 2,153
4-Fala com desconsideracao sobre os seus liderados a outras pessoas no local de 2,93 2,118
trabalho
5-Humilha publicamente os liderados 2,27 1,825
6-Relembra os liderados das suas falhas anteriores 3,17 2,02
7-Acusa os liderados de incompeténcia 2,48 1,979
8-Controla 0 modo como os liderados realizam as suas tarefas 3,38 2,049
9-Invade a privacidade dos liderados 2,58 2,027
10-Nao permite que os liderados prossigam os objetivos através de novas formas de 2,93 1,981
trabalho
11-Ignora ideias que sejam contrarias as suas 3,32 2,107
12-E inflexivel quanto as politicas da empresa/organizacdo, mesmo em circunstancias 3,29 2,003
especiais
13-Toma todas as decisdes do departamento/seccao/unidade organica que dirige, sejam 3,54 2,095
ou nao importantes
14-Pensa que é mais capaz do que os(as) outros(as) 3,61 2,219
15-Manifesta engrandecimento com elogios e homenagens pessoais 3,47 2,091
16-Muda drasticamente o seu comportamento quando o(a) seu(sua) superior(a) 3,27 2,261
hierdrquico(a) esta presente
17-Nega responsabilidade por erros cometidos no departamento/seccdo/unidade 2,81 1,892
organica que dirige
18-S6 oferece ajuda as pessoas de quem possa obter beneficios 2,86 2,02
19-Aceita créditos por sucessos que nao lhe pertencem 3,1 2,205
20-Atua a pensar na sua proxima promocao 3,35 2,114
21-Permite que a sua disposicdo de momento determine o clima no local de trabalho 3,33 2,159
22-Expressa raiva relativamente aos subordinados, sem razéo aparente 2,44 1,859
23-Permite que a sua disposicao afete o tom e o volume da sua voz 3,1 2,042
24-E inconstante no que diz respeito a mostrar-se acessivel 3,33 2,122
25-0Os seus liderados sentem dificuldades em perceber e lidar com as suas alteracdes de 2,98 2,04
humor
Total 3,09 2,66

Tendo em conta a escala (Likert) de respostas que vai de 1 “discordo totalmente” a 7 “concordo

totalmente”, a média das médias para cada resposta é de 3,09, o que quer dizer que os

questionados “discordam moderadamente”, com todas as afirmacdes acima. No entanto, a média

do desvio padrao, esta na ordem dos 2,66, 0 que quer dizer que as respostas ndo sao unanimes,

existe uma grande dispersao entre as respostas dadas.
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A maior média registada foi de 3,73 e relaciona-se com a questao 2 (atribui responsabilidade aos
liderados por coisas que nao fazem parte das suas funcdes). A menor média corresponde a
questdo 5 (humilha publicamente os liderados). Para além de ser a afirmacéo que obteve uma
menor meédia (2,27), também é a que registou menor desvio padrado (1,825), o que quer dizer que
a maioria dos inquiridos, e por unanimidade, discordam com a afirmacao” sdo humilhados

publicamente”.

De modo geral, 66% dos respondentes acreditam que nao estdo sujeitos a uma lideranca toxica.
Dos 34% respondentes que caracterizam a sua lideranca como toxica, 63% consideram que as

praticas de lideranca téxica nao se acentuaram em regime de teletrabalho (Quadro VI).

Quadro VL. Tipo de lideranca

Como caracteriza a lideranca da % Se respondeu sim, considera que %

sua chefia? as praticas da lideranca téxica
se acentuaram em teletrabalho?
Toxica 34 Sim 37
Nao Toxica 66 Nao 63
Total 100 Total 100

No que diz respeito ao teletrabalho, a maioria trabalha em regime de teletrabalho entre um a dois
anos (44,1%), periodo temporal que parece relacionar-se com o inicio da pandemia e com 0s
diversos confinamentos. A pandemia teve como consequéncia a obrigatoriedade de desenvolver
as funcdes em regime de teletrabalho, havendo essas condicdes. O trabalho remoto é
essencialmente realizado de forma intermitente (62,7%), porém 30,4% afirmam que é continuo.

(Quadro VII).
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Quadro VII. Condicdes do teletrabalho

Ha quanto tempo trabalha As condicoes de trabalho sao as

%  mesmas de quando trabalha %
remotamente? .
presencialmente?
Entre um a dois anos 44,1 Nao, sdo melhores 20,6
Mais de dois anos 11,8 Nao, sao piores 27,5
Menos de um ano 37,3 Sim 451
Nao responde 6,9 Nao responde 6,9
Total 100  Total 100
A sua organizacao oferece
0 trabalho remoto &? % formacao em competéncias e %
comportamentos de trabalho em
contexto remoto?
Continuo 30,4 Nao 61,8
Intermitente 62,7 Sim 32,4
Nao responde 6,9 Nao responde 5,9
Total 100  Total 100
Considera que as exigéncias
de trabalho sao maiores %
quando trabalha a distancia?
Nao 55,9
Sim 38,2
Total 100

Na generalidade, os respondentes consideram que as condicdes de trabalho sdo as mesmas do
que quando trabalham de modo presencial (45,1%). No entanto, 27,5% dos respondentes atentam
que as condicdes pioraram. Uma das razdes podera ser a falta de formacédo em competéncias de
trabalho em contexto remoto, pois a maioria dos inquiridos considera que a sua organizacao nao

lhes ofereceu apoio para passar para o regime de teletrabalho (61,8%).

Cerca de 56% dos inquiridos ndo consideram que as exigéncias de trabalho sdo maiores quando
trabalham a distancia. Possivelmente porque a natureza do trabalho realizado por estes individuos
se ajusta facilmente ao trabalho remoto. Ou até por se sentirem menos pressionados com a “nao
presenca” do seu superior hierarquico Porém, uma grande percentagem da amostra (38,2%)
considera que as exigéncias sao maiores. Neste caso podera ser porque segundo Rosenfield &
Alves,(2011), os teletrabalhadores estdo muitas das vezes sujeitos a multiplas exigéncias de
produtividade e sentem a necessidade de desenvolver técnicas de autocontrolo e disciplina, de

modo a responder eficazmente as mesmas.
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No que diz respeito a relacdo com a chefia via remota, a maioria dos respondentes (84,3%)

costumam contactar com a chefia remotamente e diariamente (78,4%). Os respondentes dividem-

se quanto a iniciativa para o contacto remoto, sendo que 54,9% refere ser a chefia direta (54,9%)

e 40,2% refere ser o proprio respondente (tabela VIlI).

Quadro VIII. A lideranca em teletrabalho

Costuma/costumava contactar

Com que regularidade

. %  costuma/costumava contactar a sua %

a sua chefia remotamente? .
chefia remotamente?
Nao 11,8 Diariamente 78,4
Sim 84,3 Semanalmente 17,6
Nao responde 3,9 Nao responde 3,9
Total 100 Total 100
Quem toma/tomava a iniciativa " Quanto tempo demoram/demoravam as o
para esse contacto remoto? ° reunioes remotas com a chefia? °
Chefia Direta 549 <30 minutos 60,8
Questionado 40,2 >30 minutos 34,3
Nao responde 4,9 Nao responde 49
Total 100 Total 100
Confia no seu superior . C L
P O seu superior hierarquico é um bom
hierarquico para o/a ~
~ . 0 modelo em termos de gestao do seu o
aconselhar caso nao esteja a Yo eren Yo
X trabalho remoto e do equilibrio entre a
trabalhar eficazmente nesse . . . . -
sua vida profissional e a vida familiar?
contexto remoto?
Nao 27,5 Nao 41,2
Sim 68,6 Sim 53,9
Nao responde 3,9 Nao responde 49
Total 100 Total 100
Est_a / e?tava globalment.e o Que tipo de reunidoes remotas tem/tinha
satisfeito/a com a sua lideranca % . Jo
. com a sua chefia?

em regime de teletrabalho
Nao 34,3 Ambas 64,7
Sim 61,8 Grupo 11,8
Nao responde 3,9 Individuais 18,6
Total 100 Nao responde 49
Total Total 100

Os contactos entre a chefia e os respondentes demoram em média menos de 30 minutos (60,8%)

e s80, na sua maioria, realizados em grupo e individualmente (64.7%).

Os questionados confiam no seu superior hierarquico para o aconselhar caso ndo estejam a

trabalhar eficazmente no contexto remoto (68,6%) e consideram o seu superior hierarquico um
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bom modelo em termos de gestdao do seu trabalho remoto e do equilibrio entre a sua vida
profissional e a vida familiar (53,9%). Todavia, também ¢ importante referir que esta nao é a
realidade para uma grande percentagem dos respondentes (41,2%). A amostra parece assim

dividir-se na avaliacdo que fazem da sua chefia.

Contudo, de um modo geral, os questionados sentem-se satisfeitos com sua lideranca em regime

de teletrabalho (61,8%), todavia cerca de 34,3% nao se consideram satisfeitos.

4.3. Relacao entre lideranca téxica e teletrabalho

Foram realizados testes estatisticos a fim de identificar numa primeira fase a relacao existente
entre a variavel lideranca tdxica, e os dados sociodemograficos dos respondentes, nomeadamente
a idade; habilitacdes literarias; antiguidade; vinculo; género e cargo, na qual podera ver os
resultados no Quadro IX e Quadro X. Nesta analise descartamos o setor de atividade, pois cerca
de 16%, nao indicou em qual setor desenvolvia a sua atividade profissional. Assim como
descartamos o tipo de gestao e ano de cargo de gestao pela baixa percentagem de individuos que

pertencem a um cargo de gestao.

Numa segunda fase avancamos com a testagem de relacdes entre a variavel lideranca tdxica e o
teletrabalho. No que toca ao regime de teletrabalho, e tendo em conta o objetivo e o cumprimento

do prazo deste trabalho, decidimos analisar as seguintes questoes:

e As condicdes de trabalho sédo as mesmas de quando trabalha presencialmente?

e (Considera que as exigéncias de trabalho sdo maiores quando trabalha a distancia?

e (Costuma/costumava contactar a sua chefia remotamente?

e Com que regularidade costuma/costumava contactar a sua chefia remotamente?

e (Quanto tempo demoram/demoravam as reunides remotas com a chefia?

e Confia no seu superior hierarquico para o/a aconselhar caso nao esteja a trabalhar
eficazmente nesse contexto remoto?

e O seu superior hierarquico € um bom modelo em termos de gestdao do seu trabalho
remoto e do equilibrio entre a sua vida profissional e a vida familiar?

e [Esta/estava globalmente satisfeito/a com a sua lideranca em regime de teletrabalho?

Na qual podera verificar no Quadro Xl e Quadro XlI, os resultados, ha excecao das questdes:”
costuma/costumava contactar a sua chefia remotamente?” (r=-0,006, p=0,953).; “Com que

regularidade costuma/costumava contactar a sua chefia remotamente?” (r=-0,036, p=0,726) e
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“As condicdes de trabalho sdo as mesmas de quando trabalha presencialmente?” (r=-0,139,

p=0,180) que nao apresentaram relacdo estatistica significante.

Assim sendo, os dados foram submetidos a uma analise exploratdria com o objetivo de se
identificar a adequacao dos dados e o cumprimento dos pressupostos estatisticos exigidos para a
realizacao de testes paramétricos. No caso dos testes de medida de relacao (i.e., analise de
correlacao) utilizados para responder aos propésitos deste trabalho, as variaveis em analise devem
ser intervalares e seguir uma distribuicdo aproximadamente normal (Martins, 2011). Para avaliar
a normalidade de distribuicao foram considerados os valores de assimetria e curtose e analisados
os testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk bem como os histogramas e
boxplot. Quando detetados problemas com os dados, como sejam a existéncia de distribuicdo nao-
normal dos dados, devera proceder-se a sua correcao por meio, por exemplo, da transformacao
de dados que visa a correcao de assimetrias positivas e/ou negativas de dados (Field, 2011;

Martins, 2011).

Uma vez que o0s pressupostos estatisticos exigidos (i.e., normalidade da distribuicdo) para a
realizacdo de testes paramétricos ndo foram alcancados Kolmogorov-Smirnov, p<0.05; Shapiro-
wilks, p<0.05; graficos Boxplot assimétricos, nem por meio da transformacao dos dados (como
por exemplo, aplicacdo da funcdo logaritmica), procedeu-se a realizacdo de testes nao-
paramétricos para determinar a relacao entre as variaveis. Face ao exposto, e atendendo as
caracteristicas dos dados (i.e., distribuicdo ndo-normal) e & escala de medida das variaveis em
analise, foram determinados os Coeficientes de Correlacdo de Spearman (ldade, Habilitacdes
literarias, Antiguidade e Vinculo) e a Correlacdo Rank-bisserial (Género, Cargo) para medir a

relacdo entre variaveis do perfil do participante e o nivel de lideranca toxica reportado.

Para medir a relacao entre as variaveis relativas as condicoes do teletrabalho e lideranca e o nivel
de lideranca toxica reportada foram ainda calculados os Coeficientes de Correlacdo de Spearman
e a Correlacao de ponto-bisserial de Pearson e de Spearman (para variaveis independentes
dicotémicas). Seguindo a recomendacédo de Martins (2011), de forma a conservar a magnitude
dos dados de escala intervalar, sempre que os testes nao paramétricos corroboraram os testes

paramétricos, optou-se por reportar resultados de testes paramétricos.

A relacao os dados sociodemograficos (idade; habilitacdes literarias; antiguidade e vinculo) e a

lideranca toxica reportada mostra que apenas existe uma relacdo estatisticamente significativa
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entre a idade e a lideranca toxica reportada (r = 0.223, p<0.05). Isto significa que quanto maior a

idade maior a lideranca toxica reportada.

Quadro IX. A relacao entre lideranca tdxica e dados sociodemograficos

|dade Habilitacbes  Antiguidade Vinculo

literarias
Lideranca Spearman’s 0,223 -0,123 0,166 -0,113
toxica Sig. (2-tailed) 0,025 0,220 0,103 0,259
N° 101 101 98 101

Para avaliarmos a relacao entre o género e a lideranca toxica e a relacao entre o cargo e a lideranca
toxica, e porque estas duas variaveis sdo dicotomicas (género: masculino ou feminino; cargo: sim
ou nado), avancamos com a correlacao Bissserial de Spearman’s. Os resultados confirmam que
nao existe uma relacao estatisticamente significativa entre a lideranca toxica reportada e o género

(rpb =- 0,005, p>0.05) ou o cargo desempenhado (rpb = 0,092, p>0.05) (Quadro X).

Quadro X. A relacao entre lideranca tdxica e dados sociodemograficos Il

Género Cargo

Bisserial Spearman 's -0,005 0,092

Lideranca  Sjg (2-tailed) 0,962 0,359
toxica N° 101 101

Depois de efetuados os testes de relacdes anteriormente citados, expomos as relacdes
estatisticamente mais significativas entre as condicdes de teletrabalho e a lideranca téxica. Como
referido no paragrafo anterior, por se tratar de variaveis independentes dicotomicas, calculamos
os Coeficientes Correlacao de ponto-bisserial de Pearson e de Spearman. Optamos por apresentar
os resultados dos Coeficientes Correlacado de ponto-bisserial de Pearson, pela sua robustez e por
serem corroborados pelos Coeficientes Correlacao de ponto-bisserial de Spearman. Os resultados

obtidos sao apresentados no Quadro XI.
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Quadro XI. A relacao entre lideranca toxica e o teletrabalho

Considera Confia no O seu superior
que as seu superior hierarquico é
exigéncia hierarquico um bom modelo

s de para o/a em termos de
trabalho aconselhar gestao do seu
sao caso nao trabalho remoto
maiores esteja a e do equilibrio
quando trabalhar entre a sua vida
trabalha a eficazmente profissional e a
Lideranca distancia nesse vida familiar?
toxica contexto
remoto?
Bisserial 0,397 -0,585 -0,594
Pearson
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
N° 96 98 97

Os resultados obtidos demonstram uma correlacdo moderada positiva estatisticamente
significativa entre a variavel lideranca tdxica reportada e o item “as exigéncias de trabalho séo
maiores quando trabalha a distancia” (rpb = 0.397, p<0.001), o que significa que os participantes
gue consideraram que as exigéncias sao maiores enquanto trabalham remotamente tendem a
pontuar a lideranca como téxica. Inversamente, identificou-se, uma correlacdo moderada negativa
estatisticamente significativa entre a variavel lideranca téxica reportada e “confia no seu superior
hierarquico para o/a aconselhar caso ndo esteja a trabalhar eficazmente nesse contexto remoto”
(rpb = - 0.585, p<0.001), o que revela, que os participantes que ndo confiam no seu superior
hierarquico para o aconselhar, caso ndo esteja a trabalhar eficazmente em contexto remoto,

tendem a pontuar a lideranca como toxica.

Verificou-se, também, uma correlacdo moderada negativa estatisticamente significativa entre a
variavel lideranca toxica reportada e “o seu superior hierarquico ¢ um bom modelo em termos de
gestdo do seu trabalho remoto e do equilibrio entre a sua vida profissional e a vida familiar” (rpb
= - 0.594, p<0.001), indicando que os questionados, que ndo consideram 0 Sseu superior

hierarquico um bom modelo de gestao, propendem a reportar uma lideranca toxica.

Por fim, no Quadro Xll, detetamos uma correlacdo moderada negativa estatisticamente
significativa entre a variavel lideranca téxica reportada e se “Esta/estava globalmente satisfeito/a

com a sua lideranca em regime de teletrabalho” (rpb = - 0.631, p<0.001), revelando que os
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individuos que ndo estao globalmente satisfeitos com a lideranca em regime de teletrabalho, tém

tendéncia a reportar uma lideranca mais toxica.

Observamos ainda uma correlacéo positiva fraca marginalmente significativa entre o tempo de
duracao das reunides remotas e a toxicidade da lideranca (r=0.197, p<0.55), o que nos indica
gue quanto mais longas sao as reunides entre os lideres e os liderados, mais os participantes

tendem a reportar a lideranca como tdxica (Quadro Xll).

Quadro XILI. A relacéo entre lideranca toxica e o teletrabalho

Esta/estava Quanto tempo
globalmente demoram as
Lideranca satisfeito/a com a reunides
toxica sua lideranca em remotascoma
regime de chefia?
teletrabalho
Spearman s -0,631 0,197
Sig. (2-tailed) 0,000 0,053
N° 98 97
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CONCLUSAO
Segundo Yavas (2016) e Walton (2007), a lideranca ¢ um dos conceitos mais estudados de todos
os tempos, pois dela depende o sucesso ou insucesso dos sistemas economicos, politicos e
organizacionais. Assim sendo, esta investigacao foi realizada com o propdsito de aprofundar os
estudos sobre as relacdes entre a percecao da lideranca toxica e o regime de teletrabalho. Esta
modalidade de trabalho tem vindo a ganhar cada vez mais adeptos no meio empresarial devido

as vantagens que pode gerar, tanto para a empresa como para o trabalhador.

Nao foram detetados estudos prévios que analisassem as relacdes entre os dois conceitos
anteriormente citados. Todavia a exploracao dos resultados descritivos dos inquéritos e a
testagem, primeiramente, da relacdo existente entre os dados sociodemograficos e a lideranca
toxica e, posteriormente, entre as condicoes do trabalho remoto e a lideranca toxica, revelaram

um conjunto de resultados potencialmente relevantes para a discussao cientifica.

Assim sendo, refira-se que, na generalidade, os inquiridos ndo consideram que o teletrabalho
tenha promovido um aumento de comportamentos toxicos por parte do lider. No entanto, mais de
um terco da amostra perceciona os seus lideres como téxicos, sendo que 37% afirmam que essa

toxicidade aumentou com o regime de teletrabalho.

Tendo em conta as respostas dadas pelos inquiridos, coloca-se a hipotese de a toxicidade da
lideranca no teletrabalho pode dever-se a degradacao das condicdes de trabalho associadas a este
regime de trabalho. Ou seja, quando é percebido que as condicdes de trabalho pioram quando
comparadas com o regime presencial. Refira-se que a falta de formacdo em competéncias de
trabalho em contexto remoto é referida como uma lacuna por uma grande percentagem dos
inquiridos. Para além disso, 38% dos inquiridos consideram que as exigéncias de trabalho sdo
maiores, quando estdo a laborar remotamente. Segundo refere Wojcak et al. (2016) a toxicidade
na lideranca em contexto de trabalho remoto podera dever-se a substituicdo da comunicacao fisica
pela comunicacdo online que alterou profundamente as relacdes de trabalho. A escassa pericia
no manuseamento das ferramentas online e no uso de técnicas de comunicacao assertiva poderao

ter dificultado os relacionamentos interpessoais entre lideres e equipa prejudicando as interacoes.

Com base nos resultados dos inquéritos, é possivel constatar que a lideranca toxica é percecionada
de forma negativa pelos liderados. Apesar de os dados nao refletirem que a lideranca toxica esta
fortemente presente no dia-a-dia dos inquiridos em regime de trabalho remoto, esta é detetada e

podera conduzir a mudanca de comportamento por parte dos subordinados.
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Na relacao entre lideranca toxica reportada e os dados sociodemograficos foi possivel identificar
na variavel idade a existéncia de resultados estatisticamente significativos, o que contraria o estudo
de Singh et al. (2017), na qual tentou entender a percecdo de toxicidade por parte dos lideres,
através da lente demografica dos trabalhadores, nomeadamente o género, a idade e o nivel de
escolaridade. Estes autores auferiram resultados estatisticamente significativos na variavel género
e nivel de escolaridade, ou seja, concluiram que as mulheres e os trabalhadores com maior nivel
de escolaridade tendem a reportar a suas liderancas como tdxicas. Apontam como justificacdo na
variavel idade, o facto de as mulheres serem mais emotivas e darem mais importancia aos
relacionamentos interpessoais relativamente aos homens. Quanto ao nivel de escolaridade, pelo
facto de serem mais assiduos e criticos sobre os seus lideres (Singh et al. 2017). Neste estudo,
podemos considerar que os teletrabalhadores mais velhos estdo mais atentos e mais conscientes

do que significa estar sujeito a uma lideranca tdxica.

Entre a percecéo de lideranca toxica e as questdes relacionadas com o regime de teletrabalho, os

inquiridos que tendem a reportar uma lideranca tdxica sdo os mesmo que:

e consideram que as exigéncias de trabalho s@o maiores quando trabalham a distancia;

® ndo confiam no seu superior hierarquico para o aconselhar caso ndo estejam a trabalhar
eficazmente em contexto remoto;

® nao consideram o seu superior hierarquico um bom modelo em termos de gestao do seu
trabalho remoto e do equilibrio entre a sua vida profissional e a vida familiar;

® ndo estdo globalmente satisfeitos com a sua lideranca em regime de teletrabalho;

e participam em reunides tendencialmente mais longas com os seus lideres.

Assim sendo e respondendo ao mote desta dissertacao, comprovou-se que maioritariamente o
regime de teletrabalho nao intensifica a toxicidade na lideranca. Contudo, foi também possivel
analisar que o trabalho remoto e as alteracdes que esta mudanca pode implicar, levardo a
promover essa toxicidade. Segundo llllegems et al., (2001) importa ter presente que liderar
teletrabalhadores exige especial atencao de coordenacao, controlo, motivacao e comunicacao com
vista a preservar a cultura organizacional e como tal, € necessaria uma mudanca no estilo de
lideranca, que com a obrigatoriedade repentina de teletrabalhar, devido a Covid 19, nao deu

tempo para essa adaptacao.
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Na nossa opiniao, o teletrabalho deve ser considerado pelas organizacdes sempre que a funcado
do trabalhador permita, considerando as vantagens que dele advém, tanto a nivel organizacional,
pessoal e também para a propria sociedade. Porém, existem algumas desvantagens como
dificuldades de gestdo de tempo e espaco, perda de convivio para o liderado e falta de
conhecimento de como ter uma comunicacdo eficaz por parte do lider (Pérez et al., 2002; Pérez
et al.,, 2005; Tahlyan et al., 2022), que poderdo ser colmatadas com formacao, regras e

ferramentas criadas pela prépria organizacao.

Desta forma, ao nivel teorico, este trabalho contribui para futuros estudos possam avancar com a
formulacao de hipoteses da relacao entre lideranca toxica e teletrabalho a partir dos resultados
deste estudo. Na verdade, apesar de existir uma vasta bibliografia que aborda o teletrabalho (Nilles,
1997; Hau & Todescat, 2018; Patao, 2020; Sigmund & Sladek, 2021) a relacdo do mesmo com

a lideranca toxica ainda nao foi investigada. Dai a opcao por um estudo exploratorio.

Sendo que o teletrabalho esta ativamente estabelecido nas organizacdes, recomendamos que
futuras investigacdes aprofundem os dois temas com amostras mais robustas para que seja
possivel detetar mais relacoes, quica utilizando o resultado desta dissertacao como ponto de
partida e comparacdo. Consideramos que seria igualmente uma mais valia analisar de que forma
os lideres podem executar uma lideranca online (e-leadership) de forma assertiva e eficaz através

do desenvolvimento de ferramentas para implementacao nas diferentes organizacdes.

Do ponto de vista pratico da gestao e das organizacdes, este trabalho vem dar conta da importancia
de criar condicdes fisicas e estruturais para que o ‘teletrabalhador’ tenha as mesmas condicoes
de quando o trabalho ¢ realizado presencialmente. Nao obstante as condicdes fisicas e estruturais,
outro tipo de mais valias e condicdes valorizadas pelos trabalhadores deverao ser providenciadas.
A organizacao deve apoiar e fomentar momentos de convivio entre os teletrabalhadores, para que
tenham a oportunidade de desenvolver interacbes com os restantes colegas de trabalho, da
mesma forma que o fariam nos momentos de pausa ou até mesmo em horario de trabalho se
estivessem em modo presencial. Outra proposta que surge dos resultados é a necessidade de
desenvolver programas de formacao e coaching onde devera ser incutida uma cultura que valoriza
as praticas de uma boa lideranca e de uma comunicacao mais assertiva e apropriada para lidar
com os liderados remotamente. Acreditamos que, para colmatar a toxicidade que podera ser
percecionada num regime de teletrabalho, é imperativo que se adotem estratégias de melhor

acompanhamento e valorizacao dos colaboradores.
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Ao longo do processo de elaboracédo da investigacdo desenvolvida surgiram algumas limitacdes. A
nao existéncia de literatura que permitisse fundamentar a relacdo que se pretendia estudar entre
a lideranca toxica e a modalidade de teletrabalho tornou moroso e alvo de muitos retrocessos o

processo para encontrar as questdes mais pertinentes a serem estudadas.

A escala utilizada no inquérito, para medir a percecao de lideranca toxica nao foi adaptada a

populacédo portuguesa, sendo também considerada uma limitacdo a este estudo.

Posteriormente, foi complicada a obtencao de respostas ao questionario, pelo excesso de
solicitacdes com que o0s possiveis respondentes sao constantemente confrontados. Para além
disso, para dar cumprimento aos prazos estabelecidos, so foi possivel manter este questionario

disponivel durante duas semanas, o que dificultou a obtencao de uma maior amostragem.
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ANEXOS

Anexo 1. Inquérito por questionario

N /0

\N/

ll\

INQUERITO POR QUESTIONARIO

No ambito de uma tese de mestrado em Gestdo e Negocios, na Universidade do Minho, estamos
a realizar um inquérito por questionario que visa aferir de que forma o regime de teletrabalho se
relaciona com as liderancas toxicas. Este inquérito por questionario deve ser preenchido por

individuos que estiverem ou estao em teletrabalho e lidam com chefias diretas.

O estudo é desenvolvido por Camila Carvalho, sob a orientacdo de Emilia Fernandes, docente na
instituicao. Trata-se de um questionario breve, em que todas as informacoes recolhidas sao

tratadas de forma anonima.

Desde ja, muito agradecemos a colaboracao no seu preenchimento. Todas as perguntas, com
excecao da primeira, sdo de resposta voluntaria. Os resultados serdo usados exclusivamente para
a concretizacdo da tese de mestrado. Agradecemos muito a colaboracao, estando ao dispor para

qualquer duvida ou sugestdo (pg30730@alunos.uminho.pt).
Aceito participar no estudo___
Nao aceito participar no estudo____

1-Lideranca Toxica

Nesta seccao, diga-nos com que frequéncia ocorreram 0s seguintes comportamentos

manifestados pela sua chefia direta, utilizando a seguinte escala.

Discordo
totalmente Discordo
1 2

Discordo
moderadamente
3

Né&o concordo
Nem discordo
4

Concordo
Moderadamente
5

Concordo
6

Concordo
Totalmente
7

1- Ridiculariza os liderados

2- Atribui responsabilidade aos liderados por coisas que nao fazem parte das suas funcoes

3- Nao revela consideracao pelos compromissos dos liderados fora do local de trabalho
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4- Fala com desconsideracao sobre os seus liderados a outras pessoas no local de trabalho

5- Humilha publicamente os liderados

6- Relembra os liderados das suas falhas anteriores

7- Acusa os liderados de incompeténcia

8- Controla 0 modo como os liderados realizam as suas tarefas

9- Invade a privacidade dos liderados

10- Nao permite que os liderados prossigam os objetivos através de novas formas de trabalho

11- Ignora ideias que sejam contrarias as suas

12- E inflexivel quanto as politicas da empresa/organizacdo, mesmo em circunstancias especiais

13- Toma todas as decisdes do departamento/seccdo/unidade organica que dirige, sejam ou nao
importantes

14- Pensa que é mais capaz do que os(as) outros(as)

15- Manifesta engrandecimento com elogios e homenagens pessoais

16- Muda drasticamente o seu comportamento quando o(a) seu(sua) superior(a) hierarquico(a) esta
presente

17- Nega responsabilidade por erros cometidos no departamento/seccao/unidade organica que
dirige

18- So oferece ajuda as pessoas de quem possa obter beneficios

19- Aceita créditos por sucessos que nao lhe pertencem

20- Atua a pensar na sua proxima promocao

21- Permite que a sua disposicdo de momento determine o clima no local de trabalho

22- Expressa raiva relativamente aos subordinados, sem razao aparente

23- Permite que a sua disposicao afete o tom e o volume da sua voz

24- E inconstante no que diz respeito a mostrar-se acessivel

25- Os seus liderados sentem dificuldades em perceber e lidar com as suas alteracdes de humor

2- Tendo em conta as suas respostas no grupo 1, como caracteriza a lideranca da

sua chefia?

Téxica (lideranca toxica refere-se a um conjunto de comportamentos do lider que resultam em
resultados negativos nas organizacoes com consequéncias ao nivel da reducdo da eficiéncia do

pessoal e na relacdo custo-beneficio para as organizacoes) __
Nao toxica_

2.1- Se respondeu toxica, considera que as praticas da lideranca toxica se

acentuaram em teletrabalho?

Sim Nao Talvez

3- Teletrabalho
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Nesta parte, diga-nos a forma como esta a realizar o seu trabalho via remota.
Peco que coloque um X na opcao que caracteriza a sua situacao.
3.1- Ha quanto tempo trabalha remotamente?
Menos de um ano__ Entre um a dois anos__ Mais de dois anos__
3.2- 0 trabalho remoto é?
Continuo___ Intermitente
3.3- As condicdes de trabalho sao as mesmas de quando trabalha presencialmente?
Sim__ Nao, sdo melhores_ Nao, sao piores

3.4- A sua organizacao oferece formacao em competéncias e comportamentos de

trabalho em contexto remoto?
Sim Nao

3.5- Considera que as exigéncias de trabalho sio maiores quando trabalha a
distancia?
Sim Nao

4- Chefia-Teletrabalho

Por ultimo, caracterize a natureza da relacdo com sua a chefia direta, durante o regime de

teletrabalho. Peco que coloque um X na opcao que caracteriza a sua situacao.

4.1- Costuma/costumava contactar a sua chefia remotamente?

Sim _ Nao__

4.2- Com que regularidade costuma/costumava contactar a sua chefia remotamente?
Diariamente__ Semanalmente_

4.3- Quem toma/tomava a iniciativa para esse contacto remoto?

Questionado__ Chefia direta__

4.4- Quanto tempo demoram/demoravam as reunioes remotas com a chefia?
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<30 minutos__ >30 minutos__
4.5- Que tipo de reunides remotas tem/tinha com a sua chefia?
Individuais__ Grupo__ Ambas___

4.6- Confia no seu superior hierarquico para o/a aconselhar caso nao esteja a

trabalhar eficazmente nesse contexto remoto?

Sim Nao

4.7- O seu superior hierarquico é um bom modelo em termos de gestiao do seu

trabalho remoto e do equilibrio entre a sua vida profissional e a vida familiar?
Sim Nao

4.8- Esta/estava globalmente satisfeito/a com a sua lideranca em regime de

teletrabalho:
Sim__ Nao__
5- Caracterizacao sociodemografica

5.1- Género?

Feminino__ Masculino__
5.2- Idade?
<30__ 30-39___ 40-50__ >50__

5.3- Habilitacoes Literarias?

<=12° ano (ou equivalente)__ A frequentar a licenciatura__ Licenciatura__
Mestrado___ Doutoramento__ Outro__

5.4- Antiguidade?

<2 anos__ 3-5anos__ 5-10 anos___ 10-20 anos__ >20 anos__
5.5- Tipo de vinculo?

Contrato semtermo__  Contrato termocerto__  Contrato a termo incerto ou estagiario__
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5.6- Setor de atividade onde trabalha?

5.7- Ocupa atualmente um cargo de chefia? Sim__ Nao___
5.7.1- Se sim, qual o tipo de gestao?

Gestdo Direta__ Gestao Intermédia____ Gestao de topo___

5.7.2- Se sim, qual o nimero de anos no cargo de chefia
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