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Innovation distinguishes between a leader and a follower. *

Steve Jobs

* Ainovacdo distingue entre um lider e um seguidor. Steve Jobs
Traducdo livre da autora.
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Resumo

Uma equipa € um grupo de pessoas que se reunem para atingir um objetivo comum.
Portanto, equipes virtuais ou remotas podem ser definidas como grupos de profissionais
geograficamente dispersos, interconectados por meio de plataformas de comunicacao
digital, com o objetivo de executar uma tarefa especifica indicada pela organizacdo. A
motivacdo é um fator importante a considerar ao adotar o trabalho com equipes virtuais e
este estudo apresenta correlagfes entre teorias motivacionais e trabalho virtual, a fim de
identificar fatores de estimulo que podem ser aplicados em cenarios de trabalho remoto.

Esta pesquisa foi desenvolvida a partir de uma reviséo da literatura cientifica e do
uso de ferramentas de pesquisa de campo desenvolvidas com base na analise de fatores
motivacionais abordados no referencial tedrico encontrado no Capitulo I. Um
questionario foi aplicado a 700 inquiridos sendo os resultados e analises refletidos nos
capitulos 111 e 1V deste trabalho, que correlacionam as percecdes dos profissionais com

as teorias motivacionais no local de trabalho.

A dissertacdo conclui que métodos motivacionais retornam resultados semelhantes
em equipes virtuais e presenciais, com os mesmos fatores de estimulo aplicados em

ambos 0s cenarios para obter resultados semelhantes.

Palavras-chave: Motivacdo; Equipas virtuais; Teorias motivacionais.
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Abstract

A team is a group of people who come together to achieve a common goal.
Therefore, virtual or remote teams can be defined as geographically dispersed groups of
professionals, interconnected through digital communication platforms, in order to
perform a specific task indicated by the organization. Motivation is an important factor
to consider when adopting work with virtual teams and this study presents correlations
between motivational theories and virtual work in order to identify stimulus factors that

can be applied in remote work scenarios.

This research was developed from a review of the scientific literature and the use
of field research tools developed based on the analysis of motivational factors addressed
in the theoretical framework found in Chapter I. A questionnaire was applied to 700
respondents and the results and analyzes reflected in chapters 111 and 1V of this paper,

which correlate professionals’ perceptions with motivational theories in the workplace.

The dissertation concludes that motivational methods return similar results in
virtual and in-person teams, with the same stimulus factors applied in both scenarios to

obtain similar results.

Keywords: Motivation; Virtual teams; Motivational theories.
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Camila Gomes Larangeira — A motivagéo em equipas virtuais

Introducéo

Empresas, projetos, empreitadas, sejam quais forem os esforcos desprendidos no
meio empresarial, frequentemente sdo realizados por equipas. Raramente temos tarefas
que sejam desempenhadas de forma isolada e que ndo dependam ou sejam caracterizadas
como uma dependéncia para outras atividades. Neste contexto a figura da lideranca tem
0 papel essencial para a organizacédo, para a coordenacéo geral do trabalho, para a criagcdo
de elos de interagéo entre atividades e pessoas, para monitorizar o desenvolvimento das
tarefas e ainda mais importante, para garantir a manutencdo da motivacdo do capital

humano com vista a prossecucdo dos melhores resultados.

A motivagéo encontra-se assim como um dos principais temas de constante reflexao
quer por parte de profissionais da area dos recursos humanos, quer por parte dos lideres
de equipas, sejam elas de que natureza forem. Se a questdo por si s6 adquire uma
complexidade que Ihe € prépria e autossustentada, a sua abordagem ganha maior
complexidade se na mesma inserirmos fatores externos e internos passiveis de afetar a
interatividade destas equipas. Assim, propiciar estimulos eficazes pode revelar-se como
uma tarefa de elevado grau de dificuldade na implementacdo, exponencialmente
aumentado quando a caracterizacdo das equipas envolve uma componente de natureza

virtual.

Neste contexto, o papel do lider € essencial como pilar para a eficiéncia das tarefas
realizadas por equipas, ndo obstante a sua natureza mais ou menos tradicional. Pelo que
abordagens contemporaneas apresentam varios estilos para o exercicio do papel de
lideranca, como seja a lideranca de indoles carismaticas, participativas, transacionais e
transformacionais (Nalin & Cassandre, 2016) que permitem acrescentar uma componente
motivacional ao ambiente que lideram. As liderangas devem ser, assim, observadas com
atencdo para evitar que um determinado estilo interfira de forma negativa no ambito
motivacional da equipa. Sobretudo quando o contexto reporta a um ambiente de natureza

virtual.

Para além do estilo do lider, no exemplo do trabalho assente numa estrutura de
equipa virtual, ha ainda um conjunto de teorias motivacionais que devem ser tidas em

conta face as caracteristicas e vicissitudes do exercicio e cumprimento de tarefas neste

Pagina | 1
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Camila Gomes Larangeira — A motivagdo em equipas virtuais

tipo de contexto laboral. A motivagdo é um conceito dificil de descrever, mas é usado em
toda a teoria organizacional e na gestdo de recursos humanos. Uma definicdo pode ser
extraida da interpretacdo de Silva, Ribeiro & Vargas (2018), que entendem a motivagdo
como “o impulso de exercer esfor¢o para o alcance de objetos organizacionais desde que
também tenha condigéo de satisfazer a alguma necessidade individual” e é esta a defini¢ao

de motivagdo que sera usada para entendimento do termo durante todo este trabalho.

Adicionalmente para além da definicdo de motivacao, nos termos acima descritos,
também os individuos integrantes de equipas virtuais serdo referenciados como: a)
colaboradores, na qualidade de elementos integrantes de equipas; b) funcionarios, quando
identificados como parte de uma empresa; ¢) entrevistados quando sinalizados como
inquiridos pelo questionario; ou simplesmente d) pessoas, no contexto mais intimo,

quando tratar-se da motivacédo ao nivel pessoal.

Para acompanhar o desenvolvimento do trabalho virtual, nasce a figura do e-lider.
Segundo Martins, Aradjo & Simdes (2016), a e-lideranca € um movimento com
abordagem pelas tecnologias para fomentar estimulos e desencadear um estado de

motivacdo em individuos, grupos ou organizagoes.

Silveira & Bahia (2017: pag. 3 e 4) definem equipa virtual como [...] modelo de
equipe composta por pessoas [...] que trabalharam de forma independente e fisicamente

separadas [...] utilizando a tecnologia para se comunicar.

Assim, podemos considerar que o trabalho virtual é aquele realizado em ambientes
como a Internet ou outra plataforma de trabalho abstrata, como sejam o dos profissionais
da area das tecnologias da informacdo, de desenvolvimento de produtos de softwares,
escritores, gestores de projeto e muitos outros que tém como objetivo a entrega de

resultados de natureza e indole digital.

O trabalho remoto podera ser assim definido como aquele realizado a distancia
como o controlo de dispositivos e maquinas que podem ser feitos fora do ambiente
empresarial e com o uso de ferramentas de comunicacdo para a troca de informacdes das
equipas. Neste cenario destacam-se os pilotos de avides, controladores e mecanicos de
VOO que integram uma Unica equipa remota para assegurar as movimentacfes das
aeronaves e seu correto funcionamento; engenheiros de operagdes industriais que atuam

na gestdo de uma ou varias industrias através do controlo remoto de sensores e outros

Pagina | 2
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dispositivos; operagdes de logistica que exigem a integracdo de funcionarios em
diferentes localidades atuarem como equipas para a execucdo da tarefa de expedigéo e
entrega.

Em todo o texto as expressdes trabalho virtual e trabalho remoto serdo apresentadas
para identificar um modelo de trabalho onde o profissional esta distante da sua base
empresarial e os resultados do seu trabalho séo entregues, igualmente, por ferramentas do
trabalho a distancia, comumente integrados em ambientes virtualizados como o da
Internet. Fora deste conceito de trabalho a distancia encontra-se 0 modelo de exercicio de
funcbGes que ndo tendo as caracteristicas de um trabalho onde a presenca fisica do
trabalhador é obrigatoria no local fisico onde é exercida a atividade principal, como sejam
aquelas em que a tarefa e/ou servico atribuido é realizado em outras instalagdes, como

sejam as dos proprios clientes.

Ha uma lista crescente de outras atividades profissionais que estdo a usar ou
apresentam-se ainda numa fase de migracdo do modelo de trabalho tradicional para o

modelo de trabalho virtual e remoto, mas este tema é proposto para um diferente estudo.

Com base nos conceitos de trabalho virtual, equipas virtuais, lideranca e motivacao,
procura-se refletir sobre o enquadramento tedrico dos fatores de estimulo ja
documentados nos estudos cientificos de referéncia e a realizacdo de uma analise da

aplicacdo destes estimulos num ambiente aplicado ao contexto de equipas virtuais.

Uma andlise conceitual sera apresentada ao logo desta investigacdo cientifica,
abordando-se os conceitos de lideranca e teorias motivacionais, 0s quais servirdo de base
para uma avaliacdo da percecao obtida numa amostra de 434 profissionais inseridos em
trabalhos e/ou projetos desenvolvidos e executados por equipas virtuais com o propésito
de validar a hipdtese central sobre a qual se desenvolve esta investigacdo, ou seja, avaliar
a importancia da aplicabilidade das teorias motivacionais nos cenarios de trabalho

desenvolvido em contexto de equipas virtuais.

Com esta investigacdo ambiciona-se, deste modo, classificar os estimulos definidos

pelas teorias motivacionais e validar a sua aplicacdo em equipas virtuais.
O estudo esta estruturado em 4 capitulos precedidos por uma etapa introdutoria

onde estes paragrafos estdo presentes e utiliza a tipologia de documento e referéncias
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Camila Gomes Larangeira — A motivagéo em equipas virtuais

bibliogréficas publicadas no Manual of the American Psychological Association — Sixth

Edition (APA 6th) e o software Zotero® para a gestdo das referéncias.

Motivacéo

N&o é recente o resultado da aplicacdo das tecnologias que permitiram a integracdo
de negdcios fisicamente distribuidos e conectados por meio do espaco de trabalho virtual,
criando assim o conceito de corporacéo virtual (Filho, 2003). A corporagéo virtual atua
da mesma forma que qualquer outra empresa, na entrega de produtos e servigos,
diferenciando-se na estratégia de operacdo. Este conceito é igualmente revisitado em
outras publica¢bes que inserem novas variaveis na abordagem desta problematica e que
surgem da necessidade de entrada da empresa num modelo de trabalho de espectro virtual,
das caracteristicas do profissional virtual e da prépria concecdo e gestdo de uma equipa
virtual. Assim, entende-se o profissional virtual como aquele que se encontra distante do
ambiente fisico da empresa e comumente integrante de um conjunto de profissionais que,
tal como ele, trabalham a distancia compondo o que se designa por equipa virtual, a qual
por sua vez, pode ser definida como um rol de colaboradores que executam um conjunto
de tarefas com a finalidade de atingirem um objetivo comum (Goncalves, 2016). Este
modelo de trabalho tornou-se possivel devido ao acelerado desenvolvimento tecnoldgico
e a melhoria e diversidade dos atuais meios de comunicacao permitindo, desta forma, as
empresas captarem os melhores profissionais nas suas areas especificas de atuacao, sem

restricdes geogréficas.

O cenario de crescente desenvolvimento demogréafico da populacéo, 0 aumento da
escassez de recursos, as mudancas no balango econémico mundial e avangos tecnolégicos
do mercado de trabalho e da sociedade sdo alguns dos fatores que influenciam as
mudancas nos modelos de trabalho tradicionais, fazendo recair para 0 ambito da gestédo
dos recursos humanos a percecao sobre as mudancas e transforma-las em um capital Gtil
para o crescimento (Assencao, Silva, & Pissolato, 2018). Paralelamente aos conceitos de

profissional e equipa virtual surge ainda a necessidade de definir o conceito de lider

1 Zotero instantly creates references and bibliographies for any text editor, and directly inside Word,
LibreOffice, and Google Docs. With support for over 9,000 citation styles. Disponivel em www.zotero.org.
O Zotero cria instantaneamente referéncias e bibliografias para qualquer editor de texto, diretamente no
Word, LibreOffice e Google Docs. Com suporte para mais de 9.000 estilos de citacdo. Traducéo livre da
autora.
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virtual ou e-lider, ao qual cabe a responsabilidade pela gestdo dos trabalhos das equipas
virtuais. A este lider cabe, igualmente, a tarefa de conseguir influenciar a sua equipa a
distancia, utilizando os meios tecnoldgicos que se estabelecam como os mais eficazes na
missdo de informar, atualizar e estabelecer formas de comunicagdo minimamente sélidas
no processo de consolidagdo dos objetivos de trabalho das equipas virtuais (Braga,
Perestrelo, & Ribeiro, 2015). Segundo Goulart (2016), para liderar uma equipa virtual
deve-se adotar um modelo de lideranca transacional, que se baseia em formas de inspirar
os colaboradores comunicando de forma clara 0s seus objetivos e contributos para que se
sintam plenamente integrados e motivados. Deve ter-se ainda em consideracao o fato de
uma equipa virtual poder conter elementos de diferentes regides, pelo que o choque
cultural, as diferengas nos comportamentos e nas formas de comunicacdo, podem
representar um desafio adicional a gestdo. A comunicacdo torna-se assim numa
ferramenta essencial para manutencdo de uma equipa virtual consistente e produtiva.
Neste sentido, a comunicacao é um fator critico para a manutencdo da produtividade das

equipas virtuais (Campos, 2019).

Estudos anteriores, que apontam para um entendimento nao recente e afirmam
existirem diversos beneficios intangiveis associados aos trabalhos. A flexibilidade de
horério, autonomia e responsabilidade, de acordo com Hackman & Oldham (1976), séo
fatores motivacionais relevantes enquanto estimulos para os colaboradores. As equipas
virtuais possuem a mesma estrutura das equipas presenciais tradicionais (Campos, 2019).
Com base nestes conceitos, podemos estabelecer uma relacdo entre o trabalho presencial
e remoto e identificar que alguns tdpicos apresentam pontos em comum quando
observamos fatores de estimulo. Contudo, ndo ha um estudo direcionado para uma anélise
destes estimulos nas equipas virtuais e ainda ndo se verificou uma disponibilidade por
parte do mundo académico para uma reflexdo profunda e de caracter cientifico da
problematica das novas formas de trabalho, nomeadamente no que respeita ao trabalho a

distancia e as equipas de natureza, totalmente, virtual.

A realizacdo desta investigacdo cientifica é centrada na procura de uma definicéo
do que consiste um cenario de trabalho desenvolvido por equipas virtuais e de trabalho
por via remota, utilizando-se para tal o recurso a pesquisa bibliografica e a analise dos

resultados do trabalho de campo, com vista a identificar os fatores motivacionais com
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maior impacto e os métodos mais eficazes para que a lideranga possa estimular,

continuamente, os colaboradores em busca da motivagdo para o trabalho.

Destaca-se, igualmente, o facto desta investigacdo procurar abordar as mudangas
nas relacdes de trabalho e o advento recente do trabalho virtual enquanto uma relagéo
laboral legitima e vinculativa. Adicionalmente, dada a escassez da abordagem cientifica
a este tema, no panorama cientifico portugués, este trabalho de investigacdo mostra-se,
particularmente relevante, como forma de uma crescente reflexdo sobre a temética do
trabalho desenvolvido por equipas virtuais e proporcionar o desenvolvimento de préticas

motivacionais direcionadas a aplicacdo em cenarios de trabalhos virtuais.

Definicdo do problema

Segundo Silveira & Bahia (2017), o recurso aos trabalhos e equipas de natureza
virtual sdo cada vez mais usados com o objetivo de reduzir os custos e aumentar a
qualidade dos resultados. Manter uma equipa virtual, heterogénea, com competéncias e
conhecimentos variados e ainda proporcionar uma reducao de custos com qualidade, € o

grande desafio que se coloca aos atuais gestores.

Apesar de, tal como referenciado em paragrafos anteriores, ainda existir
insuficiente investigacdo cientifica sobre a motivacdo em equipas virtuais, muitos dos
trabalhos ja realizados sdo unanimes ao concluirem que as introducdes de elementos
motivacionais potenciam a produtividade dos colaboradores em contexto virtual,
destacando, inequivocamente, a importancia que representa o lider enguanto gestor e

organizador do trabalho que a equipa executa.

Confirma esta percecdo Gongalves (2015), quando indica que funcionarios
desmotivados tendem a ter resultados menos eficientes e aumentam o risco de executarem

tarefas erroneamente.

Lideres sdo pecas essenciais que atuam como agentes facilitadores e suportam as
equipas na resolucdo de problemas. Desta forma, é exigida do lider, a capacidade de atuar,
tendo sempre presente a perspetiva do grupo e identificar as deficiéncias e os pontos fortes
de cada liderado, ajustando a equipa para obter o melhor rendimento. No ambito do
desenvolvimento das suas fungdes, um lider deve ser ainda capaz de observar e de ter em

conta as necessidades que se venham a revelar em cada colaborador, sabendo como
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comunicar, estando atento para a percecdo dos membros da sua equipa quanto a0 modo
como o trabalho tem vindo a ser desenvolvido e delegando a sua autoridade sempre que
considere necessario para a obtencdo dos melhores resultados (Silva et al., 2018). Na
mesma linha, os e-lideres tornam-se, assim, as pecas essenciais nestes novos modelos de
organizagéo do trabalho assentes em ambientes virtuais, executando as fungdes que lhes

cabem incluindo o contexto motivacional dos seus liderados.

Um lider deve, portanto, ser reconhecido pelos seus liderados e para isso, deve
mostrar aos colaboradores o quanto é capaz de exercer a fungdo. Contudo, deve ter
consciéncia de que depende dos seus liderados para alcancar objetivos estratégicos que

Ihe sdo propostos pela organizagéo (Silva et al., 2018).

Contudo, e como ja referido nos paragrafos anteriores, existe pouca producdo
cientifica que inclua na abordagem as teorias motivacionais e ao papel do lider, cenarios
de equipas e projetos que se desenvolvam de forma remota e em ambientes virtuais.
Destacando a importancia deste trabalho, o ambiente virtualizado agora deve ser
observado, analisado e comparado ao contexto de trabalho remoto e uma abordagem de
investigacdo alavancada para obter um entendimento da eficacia das teorias de motivacao

e lideranca aplicadas as equipas virtuais.

Segundo Neto & Mescua (2014), apesar de ndo existirem aparentes diferencas
significativas no desempenho quando comparado entre equipas virtuais e presenciais, 0s
indices de eficiéncia tendem a apontar um resultado superior nas equipas virtuais. O
mesmo autor aponta resultados quanto ao desempenho em funcdo da distribuicdo da
equipa e conclui que equipas dispersas tendem a ter melhores resultados do que aqueles
obtidos por equipas aglomeradas. Contudo, o uso de diferentes tecnologias para
aproximar as pessoas tende a ser um fator negativo na produtividade. Pelo que, liderar
equipas a distancia adiciona complexidade a tarefa do lider, que merece uma aprofundada

e renovada atencdo do mundo académico.

Tém sido desenvolvidas diversas teorias na area da motivacao de equipas e grupos
as quais poderdo ser inseridas alteragdes por forma a que incorporem o modelo de
trabalho & distancia. Com tal alteracdo poder-se-ia encontrar resposta a questdo principal
desta investigacdo: no dmbito das teorias motivacionais, quais sdo 0s aspetos com maior

nivel de impacto na gestdo e desenvolvimento do trabalho em equipas virtuais?
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A questdo principal desta investigacao serd desenvolvida ao longo deste trabalho e,
em especial no capitulo dedicado ao tratamento e anélise dos resultados da amostra do
questionario aplicado a profissionais integrados em equipas virtuais ou em area de
trabalho remoto. Pretende-se assim, segmentar a questdo central desta investigagdo em
subtdpicos que permitam validar a hipétese inicial e permitir a formulacdo de uma
concluséo de base tedrica, mas, ainda assim, integrando uma componente direcionada a
pratica, decorrentes da analise das respostas do questionario aplicado a amostra de

profissionais, ja anteriormente referenciada.

Objetivos

O objetivo principal desta investigacdo centra-se na identificacdo dos fatores de
estimulo a serem aplicados em equipas virtuais, comparando-0s aos fatores de estimulo
identificados na pesquisa bibliografica, nomeadamente na area das teorias motivacionais
ja, extensivamente, estudados e comprovados no modelo de trabalho presencial.
Adicionalmente, acresce a este objetivo geral, uma tentativa de aferir sobre a percecéo
dos profissionais que executam atividades de natureza virtual e de trabalho remoto a fim
de se apurar informacdo qualitativa acerca dos estimulos que estes recebem das suas
empresas procurando tracar uma relacéo direta entre esses mesmos estimulos e o seu grau

de motivacdo.

Espera-se com isto, chegar a uma concluséo que identifique os principais fatores de
estimulo que devem ser oferecidos pelas empresas a plataforma de colaboradores virtuais
bem como a integracdo do papel dos e-lideres no decorrer destes processos. Associando
a esta componente de ordem teorica, as percecOes dos profissionais inseridos em equipas
virtuais e evidenciando de acordo com o ponto de vista daqueles com fungdes no terreno,

os fatores mais predominantes que influenciam a aplicacdo dos aspetos motivacionais.
Ambito

Identificar numa amostra composta por profissionais, os principais fatores de
estimulo que os motiva; comparar os fatores de estimulo identificados pelos profissionais
virtuais e remotos com os fatores identificados nas mais relevantes teorias motivacionais,

efetuando uma analise comparativa dos dados e identificando as mais relevantes relacdes
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entre os fatores de estimulo de maior sucesso com aquele mais comumente identificados

pelos autores das teorias motivacionais.

Capitulo | — Enquadramento tedrico

1. Conceitos gerais

Numa revisao bibliografica pertinente para a area, foram identificados um conjunto
de estudos que tém como principal objetivo a avaliacdo da viabilidade e dos fatores de
eficiéncia em experiéncias laborais desenvolvidas em ambientes virtuais e remotos.
Tendo-se verificado que existe uma consisténcia evolutiva do modelo de trabalho
enquanto forma de subsisténcia socio economica, sendo esta uma area de uma aparente
facil mutabilidade perante as novas exigéncias do desenvolvimento econémico, social e

tecnoldgico da nossa sociedade.

As publicacdes afirmam que projetos globais desenvolvidos com o uso de recursos
de equipas virtuais proporcionam uma reducéo dos custos e do tempo de execucdo dos
projetos, sem prejuizos sobre a qualidade e o ambito, quando avaliados num contexto de
paridade com os do trabalho em modelo tradicional (Levin & Rad, 2006). Concluem ainda
que equipas virtuais apresentam diversos beneficios, mas também apresentam grandes
desafios, nomeadamente no que respeita a formacdo de e-lideres, motivacdo dos
elementos integrantes destas equipas, monitorizacdo e medicdo do desempenho e
produtividade e adequar os padrdes de trabalho as diversas culturas envolvidas em cada
equipa (Heller et al., 2010). Os referidos estudos apontam ainda para uma mudanca do
paradigma tradicional do trabalho, verificando-se um aumento da aposta dos gestores das
empresas no modelo de equipas virtuais visando, por um lado, reduzir os custos
associados a parcerias internacionais e globais, bem como combater a distancia
geografica e garantir a eficiéncia dos processos (Braga et al., 2015). Apresentam a analise
de que a vantagem competitiva é derivada da gestdo de custos, diferenciacdo e foco.
Assim, as organizacdes conseguem formar equipas de trabalho e projetos rapidamente,
avangam para uma vantagem competitiva e as equipas virtuais despontam como uma

estratégia agil para galgar os objetivos (Serrat, 2017).
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Silveira & Bahia (2017) afirmaram ainda que equipas virtuais, geograficamente
dispersas, séo alvo de gestores que buscam aumentar a produtividade. Contudo, este

modelo de trabalho tornou-se um desafio, especialmente por problemas de comunicagéo.

“Problemas de comunica¢do podem acarretar um alto indice de atritos e
frustragdes nas relagdes com os stakeholders, além de provocar falhas na
interpretacdo dos requisitos e duvidas em solicitaces de mudancgas, que
podem ocasionar em prejuizos.” (Silveira & Bahia: Pag 1).

Segundo Sacadura (2018), a comunicagdo tem um papel essencial, sendo o processo
de comunicacdo o meio pelo qual a organizacgdo se constroi. Esclarece ainda que uma boa
comunicagdo contribui para a motivacdo dos colaboradores, ao informéa-los sobre suas
tarefas, objetivos e proporcionar uma via de retorno da informacao acerca das percecoes

dos trabalhadores sobre o ambiente e metodologias de trabalho.

Embora os estudos abordem os conceitos de produtividade, eficiéncia e custos, ndo
se revelam conclusivos sobre o tema central desta investigacdo que € a aplicacéo pratica
dos conceitos das teorias motivacionais ao ambiente de trabalho virtual e remoto e como

um lider deve aplicar os fatores de estimulo para que sua equipa virtual se sinta motivada.

Assume-se como conceito de lider, aquele individuo que dotado ou ndo de carisma,
exerce influéncia ou dominagdo sobre outros individuos (Baesso, Lopes, Morais, &
Rodrigues, 2017).

Ribeiro (2018) disserta sobre a lideranca afirmando que esta é a caracteristica de
uma pessoa em informar, orientar, guiar e motivar outras pessoas. O lider constroi seu
espectro de influéncia e é o responsavel pelos resultados de uma equipa. E o responsavel
pela motivacdo da sua equipa, podendo alterar atitudes através de uma mudanca de

comportamento e conduzir o grupo a alcangar um objetivo ou solucionar um problema.

O socidlogo Max Weber descreveu alguns tipos de influéncias e dominacao
exercidos pelas liderancas. Para Weber, é necessario que lideres entendam sobre a gestédo
de pessoas, pois os resultados sao dependentes dos colaboradores e a eficiéncia tem forte
relacdo com a motivacdo. Liderar é a capacidade de influenciar pessoas para atingir
objetivos individuais ou coletivos (Nalin & Cassandre, 2016). Para além de orientar e
influenciar, o lider deve ser capaz de conter e criar barreiras para evitar potenciais

situacOes de conflito.
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Com esta pesquisa bibliogréfica, pretende-se aprofundar os conceitos das teorias
motivacionais e buscar aliar aos métodos de gestdo de equipas virtuais as préaticas de
estimulo ao trabalho para manter os colaboradores motivados e promover resultados cada

vez melhores.

1.1. Perfis de lideranca

Neste capitulo serdo analisados os tipos de lideranga de modo a permitir uma
compreensdo da adocédo de estilos que permitam extracdo de resultados mais eficientes
em equipas virtuais. Sacadura (2018) expde em sua pesquisa 0s seguintes estilos de
lideranca:

e Transacional

E um tipo de lideranca baseada em uma troca, escambo ou transacdo. Aqui, 0
papel do lider esta centrado em satisfazer as necessidades dos seus liderados, enquanto

os liderados esforcam-se para cumprir 0s objetivos propostos pelo lider.

A lideranca transacional possui bases na autoridade de uma hierarquia definida
dentro da organizacdo. Possui ainda, claros padrbes de trabalho e o lider define as
tarefas com objetivos especificos. Medem o desempenho atraves de métricas de

resultados e usam de recompensas para motivar a equipa (Dias & Borges, 2015).
e Transformacional

Este estilo de lideranca que preza por estabelecer lacos de proximidade entre o
lider e a sua equipa de trabalho. Neste estilo de lideranca os subordinados sdo

cativados e inspirados pelo lider por suas qualidades.

Segundo Barbosa, Gambi & Gerolamo (2017), a lideranca transformacional
possui quatro componentes: carisma, inspiracdo, estimulo e atencdo individual. O
lider transformacional transborda carisma e consegue estabelecer uma relacdo de
confiangca com sua equipa, estabelece uma visao de futuro e é respeitado. Deve ainda
ser inspirador, o que implica em ser capaz de comunicar a visao da empresa, da equipa
e sua prépria, destacadamente através de exemplos que ele mesmo introduz. O termo
atencdo individual refere-se a dar suporte e ser mentor da sua equipa por meio de

interagdes individuais, fornecendo-lhes a sua percecéo sobre seus desempenhos.
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e Participativa

Na lideranca participativa, todos os elementos que integram a equipa, inclusive
aquele que assume o papel de lider, participam de forma ativa nas decisdes. E um
estilo que fomenta a partilha de informacdes e nivelamento de conhecimentos,

colocando todos os individuos em total paridade.

O lider participativo, em outros termos conhecidamente como lider democrético,
partilha as informagBes com a sua equipa, coleta ideias, sugestbes e criticas,
permitindo que cada um dos integrantes participe ativamente nos processos

decisorios.

Figura 1 - Lideranca participativa

Fonte: https://www.emaze.com

Para Guitierrez, Arruda, Sales, Mathias & Coelho (2017), este perfil de lideranca
permite aumentar a autoestima de cada membro da equipa, promovendo um ambiente
de didlogo, com objetivo de trazer resultados positivos com o envolvimento profundo
dos colaboradores em cada processo, tarefa e gestdo. Um ponto a ser considerado
neste estilo de lideranga € que os resultados dependem diretamente do nivel de
prioridade dado por cada colaborador as tarefas que Ihes séo atribuidas, visto que lhes

é facultado um certo grau de autonomia e independéncia.

Pagina | 12

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagdes.


https://www.emaze.com/

Camila Gomes Larangeira — A motivagéo em equipas virtuais

e Diretiva

O lider assume a responsabilidade pela direcdo da equipa. Define objetivos e
distribui tarefas. Os membros da equipa apenas executam as fungdes designadas pelo
seu lider. O modelo de comunicagdo passa a ser centralizado.

Embora muitas vezes criticado por ser entendido equivocadamente como estilo de
lideranca autoritario, € um modelo usualmente aplicado em organizagdes com forte
hierarquia, como por exemplo o meio militar e em ambientes com baixo grau de
maturidade profissional que exige uma constante monitorizacdo da execugdo das

tarefas.

A lideranca diretiva apresenta 0s objetivos que se pretendem atingir e indica o
meio para que sejam alcangados numa postura de natureza controladora. O lider
diretivo supervisiona as tarefas orientando como, quando e onde devem ser
executadas. Para Martins (2017), este € um estilo de lideranca adequado quando o
resultado deve ser alcancado num curto periodo de tempo, sem que haja uma janela
de comunicacdo para expor a equipa os detalhes da empreitada ou quando o0s
objetivos, por motivos estratégicos ou de sigilo, ndo permitem que sejam partilhados

a toda equipa.

Figura 2 - Lideranca diretiva

Fonte: http://inaciodantas.blogspot.com
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e Situacional

Autocratico, democrético ou liberal. As trés definicbes podem caracterizar o lider
situacional tendo em conta o cendrio, os fatores ambientais, o tipo e o nivel de atuacéao
que os problemas exigirem. O comportamento do lider pode alternar entre os estados
conforme a necessidade (Lopes & Leite, 2018), o tipo de projeto ou situacdes

pontuais.

A lideranca situacional tem como foco de acédo a relacdo entre a capacidade do
lider de orientar a equipa e o nivel de maturidade dos integrantes para desempenhar
uma tarefa e perceberem os objetivos especificos a serem alcangados.

Contudo, a maturidade vai além da capacidade técnica da equipa, mas inclui ainda,
e ndo somente, a componente emocional que deve ser monitorizada pelo lider a fim
de perceber os momentos de transicdo do seu estilo para uma abordagem mais liberal
ou mais diretiva da sua lideranca (Liberato & Matos, 2018). O lider deve ter como
caracteristica forte, a capacidade de observar e perceber o comportamento da equipa
frente aos desafios para poder alternar entre os estilos no momento em que estes forem

exigidos.

1.2. Motivacéo

De forma simplificada do entendimento inicial, a motivacdo segundo o dicionario
da lingua portuguesa ¢ “o ato de despertar interesse para algo” (“Motivagdo”, 2003) e diz
respeito ao comportamento ou impulso que um individuo exerce, com a finalidade de
alcancar um objetivo. Tal comportamento, tem vindo a levantar questdes que tém sido
trabalhadas em estudos ja ha algum tempo, como por exemplo, o porqué dos individuos
em determinadas circunstancias ou situacGes adotarem diferentes acbes (Bergamini,
1990). A motivacao esta relacionada com a forma de um individuo interagir com certa
situacdo e o seu nivel depende do contexto em que cada individuo se encontra (Hossain,
2017). Assim, entende-se que o0 conceito de motivacdo tem se mantido estatico, mas o

que leva ao estado de motivacao é alvo de estudos em continua evolucéo.

Para Silva et al. (2018), o ser humano possui constantes necessidades que variam
conforme o cenario no qual estd inserido. Podem ocorrer necessidades simultaneas,
sucessivas ou dependentes, num ciclo continuo e interminavel. Cada fator de caréncia
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molda o comportamento do individuo, motivando-o a perseguir o que for necessario para
suprir a sua necessidade de momento. Em seu estudo, afirma ainda que o homem evolui
por niveis de motivacdo e a medida em que amadurece, ultrapassa o0s niveis mais baixos
e eleva o seu grau de necessidade e motivacdo. Contudo, cada individuo é Unico e uma
série de fatores podem interferir para que a duracdo e intensidade das caracteristicas
motivadoras seja diferente para cada pessoa.

A motivacdo é um importante fator para o desenvolvimento das atividades
humanas; € uma perce¢do ou sentimento que induz o ser humano a obter melhores
resultados Silva et al. (2018). No &mbito das anlises do trabalho em equipa, é essencial
que o colaborador tenha a perce¢do da importancia do seu trabalho e se sinta satisfeito
com os resultados que alcanca, para que a organizacdo obtenha um maior grau de
eficiéncia.

Segundo a pesquisa publicada no artigo “A lideranga carismatica em organizacdes
de saude do sul de Santa Catarina” (Baesso et al., 2017), manter uma equipa motivada €
considerado um dos maiores desafios para os lideres. Gerir a equipa de trabalho também

€ um ponto a considerar como desafio para as liderancas.

1.3. Teorias motivacionais

Ha diversas teorias motivacionais que apontam para fatores estimulantes que
induzem os colaboradores a um estado de motivacdo intenso e que permite extrair
melhores resultados dos seus trabalhos. Estudos nas areas de gestdo e psicologia, ndo
recentes, sdo frequentemente explorados e buscam responder a fatores ambientais tais

como os desafios das comunicacdes e liderancas virtuais (Goulart, 2016).

Em pesquisa publicada por Oliveira, Santos, Carreira & Andrade (2018) e Ryan &
Deci (2000), a motivacdo esta relacionada com a forma de um individuo interagir com

certa situacdo e o seu nivel depende do contexto em que o préprio se encontra.

Ainda segundo o trabalho de Oliveira et al. (2018) e Ryan & Deci (2000), existem
duas perspetivas de analisar a motivagdo dos individuos: Motivacao baseada em impulsos

e baseada em atracdo:
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A motivagdo baseada nos impulsos, esta relacionada a uma necessidade interna
que exige ser atendida quase de forma imediata, como por exemplo a fome, a

mesma € atendida pelo comer;

A motivacado baseada na atragao, é vistacomo uma forca que atrai, por exemplo,
a motivacdo por aprender determinada técnica ou tema, atrai o individuo a estudar

ou ampliar os seus conhecimentos através do estudo.

Para realizar um estudo mais completo sobre a motivacdo dos individuos,

consideram-se ainda as motivagdes intrinsecas e extrinsecas:

A motivagdo intrinseca, € independente ao ambiente e esta relacionada com as
necessidades individuais, isto &, com 0s objetivos, metas e processos pessoais, aos
quais os individuos estdo expostos no dia-a-dia, para alcancar os referidos

objetivos;

A motivacgao extrinseca, esta relacionada com o ambiente, e as situacdes e fatores
externos ao individuo, como por exemplo, prémios, bonificacdes, progressao na
carreira, entre outros. Este tipo de fatores, aumenta o interesse dos individuos por
alcancar os objetivos ndo somente pessoais, como também os objetivos de uma
organizacgdo, e individuos motivados, desempenham de forma eficaz as suas

tarefas, resultando assim na otimizacao dos resultados.

Para Santos & Martins (2017), o comportamento humano frente ao mesmo

estimulo, é diferente, visto que a motivacdo é um fenémeno individual. E plenamente

dependente das necessidades, escolhas e perspetivas de cada individuo. Face a esta

complexidade natural do ser humano, varios autores classificam as teorias motivacionais

em grupos com diferentes arranjos de perfis profissionais, especialmente de acordo com

a cultura e maturidade.

H& uma série de teorias motivacionais que podem suportar este estudo. Contudo,

abordar integralmente todas as referéncias atuais sobre o tema, seria de um esfor¢co acima

do limitado ao tempo e dimensdo desta dissertacdo. Assim, para delimitar o esforco e

definir um paralelo a outras publicacdes cientificas, considera-se a classificagdo exposta
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por Morais (2014) e Silva (2007) como referéncias para a elaboracdo do agrupamento de
teorias a sequir:

e Teorias relativas a contetdo
o A teoria de dois fatores formulada por Herzberg;
o A teoria da hierarquia de necessidades de Maslow;
o Teoria X e Y de McGregor.

e Teorias relativas a processos
o Ateoria da equidade de Adams;
o A teoria das expectativas de Vroom;

o Teoria da Fixagédo de objetivo Locke e Latham.

1.3.1. Teorias de contetdo

A Teoria da motivacdo-higiene de Herzberg, explica a razdo ou motivo que faz
com que os individuos se sintam bem ou mal no seu local de trabalho. O autor formulou
dois fatores que explicam o nivel de satisfacdo ou insatisfacdo dos individuos nas
empresas, como fatores intrinsecos, indicou a satisfacdo dos mesmos nas atividades
desempenhadas e como fatores extrinsecos, estdo relacionados a insatisfacdo pelas
politicas e administracdo da organizacdo, pelo ambiente de trabalho, pela gestdo ou

supervisdo da mesma, entre outros (Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959).
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Figura 3 - Motivagéo e desmotivagédo

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).
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A Teoria das necessidades de Maslow, explica a motivacéo dos individuos como
necessidades que cada um tem e as acOes a realizar, para as mesmas poderem ser
satisfeitas, sendo a trés primeiras (as necessidades béasicas, as de seguranca e as sociais)
as necessidades de falta, que fazem com que os individuos se sintam seguros e protegidos.
Ele organizou essas necessidades numa piramide (Maslow, 1954):

e Como necessidades basicas, encontram-se os alimentos, o abrigo e outras
necessidades de sobrevivéncia,;

e Como necessidade de seguranca, encontram-se a protecdo emocional e fisica, a
seguranca propriamente dita;

e Como necessidades sociais, encontram-se a companhia ou companheirismo,
afeto, amizade;

e Como necessidades de autoestima, encontram-se 0 amor-préprio, realizacéo,
reconhecimento, entre outros; e

e Como necessidades de autorrealizacdo, encontram-se a realizacdo pessoal,

moralidade, crescimento, resolucao de problemas.

. Autorrealizagao

AR\ o

Figura 4 - Piramide das necessidades de Maslow. Adaptado de (Gawel, 1997).

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

A Teoria X e Y de McGregor, diz respeito ao tipo de comportamento das pessoas

perante o trabalho, dividido em duas teorias: X e Y (McGregor, 1960).
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e A Teoria X, explica o comportamento do homem quando se encontra
desmotivado, que ndo consegue trabalhar por si so, isto €, quando carece de um
lider ou ndo é supervisionado para desenvolver as suas tarefas com eficacia, por

exemplo, colaboradores que evitam o trabalho ou o fazem por obrigagéo.

Figura5-XeY

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

e ATeoriaY, em oposicdo a Teoria X, refere-se aos individuos que ndo precisam
de um lider para desempenharem as suas tarefas, sdo individuos capazes de se

desenvolverem e atingir os objetivos de forma eficaz e correta.

1.3.2. Teorias relativas a processos

A Teoria de equidade assume uma premissa de que as pessoas sdo motivadas ao
receberem um tratamento igualitario e compensatorio (Dias, 2017). Indica uma especial

atencdo as desigualdades salariais, de género e condic6es de trabalho.

As empresas representam um abrigo social para os funcionarios e estes buscam a
protecdo do meio. As recompensas entre funcionarios e empresas nem sempre se dao ao
nivel financeiro, mas ha de se notar ainda a percecao de justica nas relacdes que permite

notar a sensacao de equidade entre 0s membros de uma mesma equipa.

A Teoria das expectativas de Vroom parte da premissa de existir uma relacéo
entre o esfor¢o e o rendimento do trabalho, concentrando o estudo no processo de motivar
o individuo ou grupo e ndo nos resultados (Vroom, 1964). A teoria apresenta conceitos
basicos e dentre eles, destaca-se a Valéncia. A palavra designa, dentro da teoria, 0s

valores que os trabalhadores atribuem aos resultados do trabalho, refletindo preferéncias

Pagina | 19

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagdes.



Camila Gomes Larangeira — A motivagéo em equipas virtuais

por certas atividades e interferentes na intensidade com que um colaborador se entrega a
realizacdo datarefa. Em outras palavras, o quao motivado se faz ao realizar uma atividade.
A valéncia total ndo é um vetor unidimensional, mas é a soma de todas as valéncias
identificadas num Unico colaborador que pode indicar um perfil motivacional positivo ou
negativo. A teoria apresenta ainda dois outros conceitos, a Expectativa, que é o grau de
confianca que um resultado sera alcancado e a Forga motivacional, que é indica o esfor¢o

desprendido por um elemento para manter-se motivado.

Teoria da Fixacdo de objetivo Locke e Latham propde que os objetivos
individuais confrontados com o grau de dificuldade na realizacdo de uma tarefa
determinam a motivacgéo para a execuc¢éo do trabalho. Segundo Pires (2017), o estudo de
Locke e Latham identificou que a perce¢do do funcionario sobre os resultados dos seus
esforcos pode interferir na sua motivacdo quando a energia desprendida facilita a
obtencdo dos seus proprios objetivos.

As teorias acima descritas e suas breves definicGes serdo usadas como base para a
elaboracao de um questionario direcionado a trabalhadores integrantes de equipas virtuais
e/ou remotas de forma a permitir estabelecer uma relacdo entre as suas percecdes e as

bases tedricas.

Importante ressaltar que as teorias ndo sdo objetos inquestionaveis, pois seus
conceitos préprios por vezes se sobrepdem e se contrapdem. Contudo, constituem-se
elemento tedrico essencial para desencadear o raciocinio de natureza cientifica e as

analises que se seguirdo nesta dissertacao.

1.4. Trabalho virtual

O estudo realizado por Filho (2003) apresenta 0 modelo de empresa virtual, onde o
fluxo de informacbes e sistemas cobre uma vasta rede de fornecedores, parceiros e
logistica. Levanta questes sobre equipas virtuais e apresenta métodos de gestdo para o
cendrio globalizado que estdo inseridas as organizacfes. Este tema é revisitado num
estudo mais recente de Braga et al. (2015) no qual se afirma a expansdo da area de
atuacgéo, a procura por maior competitividade e a reducdo dos custos operacionais como
sendo fatores impulsionadores para as organizag0es implementarem o modelo de trabalho

virtual. O estudo afirma ainda que a nova lideranca, nascida no ambiente virtualizado,
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esta inserida num ambiente com um fator acrescido de complexidade, pois deve
desenvolver habilidades de comunicacdo mais eficientes para o cenério de comunicagao
remota. Tal qual o lider presencial, precisa influenciar a equipa virtual através de

tecnologias de comunicagado, o que exige o desenvolvimento de novas competéncias.

Independente do modelo de trabalho, a motivagdo dos colaboradores tem uma forte
relagdo com os resultados da empresa (Al-Madi, Assal, & Shrafat, 2017) e os fatores
motivacionais variam, sejam em fungdo da cultura empresarial, do local, do momento

econdmico, politico e social.

1.5. Abordagens praticas

Na aplicacdo levada a pratica é essencial assegurar que se estao a aplicar as teorias
motivacionais e garantir a medicao do seu grau de eficacia. Este trabalho permitira aferir
a percecao dos graus de motivacdo de trabalhadores inseridos em atividades virtuais e/ou

remotas.

Segundo Robbins (2017), existem diversas técnicas para aplicar a teoria da

motivacdo na pratica, sendo elas:

e Administracdo por objetivos;

e Programas de reconhecimento;

e Programas de envolvimento;

e Programas de remuneracdo variavel; e

e Planos de remuneracdo por habilidades e beneficios flexiveis.

1.5.1. Administragéo por objetivos

Indica um caminho para aproveitar os objetivos de uma organizacdo, para motivar
os individuos para o alcance destes, oferecendo-lhes metas exclusivas que o0s ajudem a
atingir um elevado nivel de desempenho. Neste modelo, ndo sdo observados processos de
controlo dos elementos da equipa, mas oferece um método que permite a cada
colaborador perceber a importancia do seu trabalho para o grupo e os resultados

alcancados.
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Segundo Soares (2015), o conceito central desta abordagem é administrar por metas
com descentralizagdo da organizagdo, oferecendo a liberdade para cada departamento,
unidade organizacional ou equipa para determinar como contribuir com as metas

estabelecidas nos objetivos estratégicos.

1.5.2. Programas de reconhecimento

Os programas de reconhecimento tendem a ser um elemento motivacional forte,
pois os individuos quando reconhecidos pelo seu desenvolvimento e esforgo, embora ndo
possuam um nivel profissional elevado, sentem-se entusiasmados o que resulta num

desempenho superior e resultados otimizados.

As aplicacdes deste modelo geralmente auferem valores financeiros a companhia.
Entretanto, nem sempre o funcionario é beneficiado com um bonus real na moeda
corrente. Como exemplo, destaca-se a flexibilidade de horéarios e beneficios em folgas
que sdo custos operacionais contabilizados nas equipas, mas nao revertidos em financas

recebidas pelos funcionarios.

Financeiras Beneficios

Salario base Aposentadoria
Bonus Seguro saude
Distribuigdo dos lucros Flexibilidade
Formacgao Reconhecimento
Desenvolvimento de carreira Equilibrio: vida pessoal
Projetos internos Valores da organizagao
Aprendizagem e Ambiente
desenvolvimento

Figura 6 - Modelo de recompensas

Fonte: Armstrong & Stephens (2005); Nonaka, Neto & Togashi (2017)

Para Nonaka et al. (2017), recompensas sdo um conjunto de agdes com resultados

materiais ou imateriais oferecidos aos funcionarios com base em seus resultados de forma
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a reconhecer seus contributos e motiva-los para persistirem com uma postura continua de

eficiéncia.

1.5.3. Programas de envolvimento

Os programas de envolvimento estdo relacionados com a participagdo dos
individuos nos diversos projetos em estado ativo nas organizagdes, que lhes permitam
estimular um comprometimento maior com o éxito da empresa. Este tipo de programa
tem como caracteristica principal a participacdo dos colaboradores nas tomadas de
decisdo junto aos seus lideres. Contudo, este sistema ndo se adapta a todas as
organizag0es, pois deve garantir que os individuos tenham as capacidades e competéncias

suficientes que lhes permitam participar de forma consciente dos processos decisorios.

1.5.4. Programas de remuneracéao variavel

Programas de remuneracdo variavel podem ser caracterizados como as
recompensas oferecidas aos individuos pelo seu desempenho e produtividade, estando
diretamente relacionados também com os incentivos e prémios salariais. ao colaborador
que apresente resultados que evidenciem um melhor desempenho no exercicio das suas
funcbes € atribuida uma remuneracéo superior. Neste tipo de programas devem estar
estipuladas, de forma clara e objetiva, as métricas e indicadores que estardo na base da
afericdo do desempenho dos colaboradores, alinhando-as aos objetivos estratégicos da
organizacdo, de modo que todos os colaboradores e hierarquias tenham a visdo exata
sobre 0 que sera medido e de que forma se assegurara o registo e tratamento dos dados

resultantes dessa mesma medicao.

Gongalves, Corréa, Santos & Machado (2016) e Neto (2004) apresentam 0s
seguintes resultados acerca da percecdo dos funcionarios sobre os programas de

remuneracao variavel:

a) Os colaboradores que, em regra, avaliaram positivamente o Plano de
Remuneracgdo Variavel sdo significativamente mais produtivos;
b) Os mais estimulados séo, em regra, 0s colaboradores que apresentam um

melhor desempenho;
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c) Quando comparado com a remuneracdo fixa, a remuneracdo variavel
conduz, na maioria dos casos, a um melhor desempenho do colaborador,

independentemente da motivagéo.

1.5.5. Planos de remuneracéo por habilidades e beneficios flexiveis

Como variante dos programas de remuneragdo variavel, encontra-se 0 modelo dos
planos de remuneracdo assente na avaliacdo das competéncias e dos beneficios, o qual
permite que seja o proprio colaborar a escolher o tipo de prémio ou de incentivo que lhe
deve ser atribuido, de acordo com as suas necessidades e a situacdo em que se encontre

no momento especifico da escolha.

Este tipo de plano apresenta 0 mesmo conceito tedrico do modelo exposto no item
1.5.4, permitindo, em complemento, ainda a flexibilizagdo do beneficio de acordo com a
necessidade individual do colaborador.
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Capitulo Il - Metodologia de Investigacéo

2. Fases da investigacao

A metodologia de investigacdo proposta assenta, numa primeira etapa, na analise
descritiva que tem como objetivo elencar as teorias motivacionais e confronta-las com a
percecao do universo dos profissionais que comp8em a amostra do questionario aplicado.
Questionario esse, especificamente construido com base em questbes de caracter
eliminatorio e divididas por secfes que contribuirdo como componente de natureza
pratica aquando da formulacdo das conclusdes que procuram dar resposta a hipotese

formulada.

2.1. Esquema conceitual

O presente trabalho de investigacéo divide-se em seis partes.

Na primeira parte, a etapa introdutdria, € apresentado o tema central da dissertacéo,
bem como apresentados os principais conceitos que construiram a espinha dorsal desta
investigacdo, tal como sejam os conceitos de lideranca e de motivacdo. Também é nesta
etapa da estruturacéo desta investigacdo que se apresentam a hipdtese que da sustentacédo
a investigacdo e a pergunta de partida que se pretende ver respondida no capitulo dedicado

as conclusoes.

A segunda parte versa sobre o enquadramento tedrico e consiste num apanhado de
publicac6es cientificas e de interesse que contem ideias, teorias, teses e estudos de caso
sobre o trabalho virtual, remoto e equipas. Apresenta ainda, 0s conceitos e abordagens
praticas executadas com referéncias nas teorias motivacionais que serdo usadas como
base comparativa para os cenarios de trabalho presencial e remoto, os tipos de lideranca

e fatores de estimulo.

A terceira parte, onde este capitulo esta inserido, apresenta a abordagem
metodoldgica seguida pela autora como caminho para obter as bases para a formulagao

de uma resposta consistente a questdo de investigacao.
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A quarta parte apresenta o instrumento de recolha de dados, que consiste num
questionério aplicado um publico de profissionais, segmentado por perfis de trabalho
virtual e remoto que tem o objetivo de coletar dados e percec¢des acerca do modelo de

trabalho, fatores de estimulo e motivacionais aplicados em seus ambientes reais.

Na quinta parte, sdo evidenciadas as respostas ao questionario e realizada uma
analise dos resultados, que possibilita a correlacdo dos dados recolhidos com os dados
com 0s conceitos propostos que entendemos serem, as principais teorias motivacionais

aplicadas atualmente no mercado de trabalho global.

A sexta parte e final do trabalho concluira a pesquisa com os resultados apurados
que permitira elaborar uma reposta objetiva, consistente, com base cientifica e estatistica
para a questdo de investigacdo. Insere ainda trabalhos futuros que podem ser
desencadeados a partir deste. Espera-se com isto, efetuar uma analise comparativa entre
0s cenarios de trabalho presencial e virtual a considerar os fatores de estimulo mais
valorizados nas equipas virtuais. A parte final deste trabalho deixa, ainda, como base para
futuras pesquisas cientificas outras hipoteses de importante reflexdo cientifica,
atendendo, alias as profundas mutagdes socioeconémicas que o mundo atravessa, ao
crescente desenvolvimento tecnoldgico e, também, ao fendmeno irreversivel da

globalizacédo, onde as relagdes laborais sdo um particular e desafiante tema de reflexao.

As seis partes em que se divide esta investigacdo sao complementares entre si, € no
seu todo, permitirdo a abordagem as referéncias bibliograficas pesquisadas, posicionar a
problematica que se pretende ver abordada, entender a estruturacdo da pesquisa que foi
adotada, recolher andlises e dados que possibilitam a construcdo das conclusdes,

propondo uma resposta final a questdo de investigacao.

A Figura 7 - Esquema conceitual, esboca o diagrama conceitual desta dissertacéo e
apresenta as seis partes nas quais este trabalho se estrutura, num contexto de dependéncia

para o entendimento global da investigacéo.
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Parte 4

Parte 3 Instrumento de Parte 5
Metodolgia recolha de Andlise
dados

Parte 1

Introdugdo

Parte 2 Parte 6
Enguadramento Conclusdes
tedrico

E N ES

Questaode
investigacao

Figura 7 - Esquema conceitual

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

2.2. Tipo de estudo

Para cumprir com os objetivos, foi conduzida uma pesquisa descritiva que permitiu
recolher as percecfes dos profissionais sobre fatores de estimulo descritos nas teorias
motivacionais. Isto associado a pesquisa bibliografica em artigos cientificos, estudos
académicos e outras publicacdes de pertinente interesse para a questdo central desta
investigacdo e ja descrita no Capitulo | — Enquadramento teérico, onde foi abordada a
questdo da motivacdo como tema central e a sua relacdo com os modelos de trabalho nao
tradicional, como sejam o virtual e remoto, a fim de estabelecer correlacdo entre a analise

tedrica e a aplicacdo em contexto de trabalho.

O questionario terd assim como principal objetivo identificar qual o nivel de
percecdo dos profissionais que integram equipas virtuais ou equipas de trabalho a
distancia, sobre os impactos deste modelo de trabalho na sua qualidade de vida bem como
aferir o seu nivel de motivacdo, aquando da aplicacdo do questionario referenciado. A
analise dos indicadores resultantes da aplicacdo deste questionario serd trabalhada
estatisticamente sobre cada uma das questBes colocadas aos entrevistados. Com esta
metodologia consideramos que serd possivel melhor tracar um paralelo entre o grau de
motivacdo dos trabalhadores que se encontram integrados em modelos de trabalho
baseado em equipas virtuais e aqueles integrados em modelos de trabalho de ambito

presencial. Uma vez analisados os resultados procederemos ao seu confronto com 0s
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principais pressupostos subjacentes as teorias motivacionais 0 que, por sua vez, nos
permitird analisar quais devem ser, no entender da autora os métodos de estimulo mais
adequados a serem propostos como abordagens de sucesso a serem implementadas pelos
e-lideres, lideres e gestores na preparacdo, gestdo e orientacdo de equipas de natureza
virtual ou de trabalho & distancia.

As questbes apresentadas na estrutura do questiondrio aplicado foram
desenvolvidas com base na Escala de Likert (Likert, 1932). Em resposta a dificuldade de
medir tracos de personalidade, Likert desenvolveu um procedimento para medir escalas
de atitudes. A escala Likert, no seu modelo original, baseou-se na estipulagédo de um

conjunto de questdes as quais eram associadas:

a) Concordar plenamente
b) Concordar
c) Indecisdo
d) Discordar

e) Discordar plenamente

Temos, contudo, que ressalvar que enquanto Likert usou uma escala de cinco
pontos, outras variagdes as suas hipoteses originais foram consideradas na literatura
cientifica (Boone & Boone, 2012).

O publico alvo foi definido com base numa amostra ndo probabilistica que
segmentou os profissionais e selecionou apenas os trabalhadores que desempenham suas

tarefas num modelo de trabalho virtual ou remoto.

2.3. Hipoteses

A questdo de investigacdo permite formular duas hipoteses antagdnicas: a hipdtese
afirmativa e a hipotese nula. Contudo, ndo se deve descartar a possibilidade de que uma
fusdo entre os fatores de estimulo diferenciados, quando aplicados em contexto de modelo
de trabalho presencial e virtual ou remoto ndo possam ser, identicamente, aplicados no
modelo oposto e, desse modelo, obter, igualmente, um resultado, de natureza
motivacional, mais s6lido, formulando, por consequéncia, ainda uma outra hipbtese

alternativa.
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Assim, considera-se como hipotese afirmativa aquela que introduz fatores de
estimulo oriundos das teorias motivacionais conducentes a indices de motivagdo
semelhantes em todos os funcionarios e colaboradores, quer o modelo de trabalho adotado
seja no ambito de uma equipa de natureza virtual como numa equipa de gestéo presencial.
Contudo, as relagdes estabelecidas entre os diferentes interlocutores e agentes ganham
diferentes dindmicas conforme o modelo de trabalho da equipa e devem ser considerados
pelos responsaveis pela gestdo aquando da decisdo sobre quais as medidas motivacionais
a serem adotadas pelas empresas (Braga et al., 2015). Neste contexto, um lider deve atuar
de forma a estimular a equipa com base nos fatores de estimulo dissertados nas teorias
motivacionais, de modo a influenciar cada colaborador para obter um rendimento de

trabalho mais eficiente e alinhado com os objetivos estratégicos da corporagéo.

Por oposicdo, considera-se hipdtese nula aquela em que as teorias motivacionais
evidenciam a necessidade de aplicacdo de fatores de estimulo aos colaboradores de
equipas de natureza tradicional de forma distinta dos que s&o necessarios aplicar no
contexto de trabalhadores integrados em equipas de natureza virtual ou de trabalho
remoto. Desse modo cabe as equipas que lideram os projetos (e-lideres, lideres e/ou
gestores) encontrarem novos e diversificados incentivos e bem como politicas de gestéo
alternativa especificamente orientadas para o estimulo da motivacdo das equipas que
colaboram a distancia. No ambito da hipdtese nula considera-se ainda a resisténcia por
parte dos colaboradores e gestores em explorar os fatores intrinsecos e extrinsecos que
influenciam o uso das tecnologias de trabalho remoto, promovendo uma desaceleracédo

na implementacdo do modelo de trabalho assente em modelos virtuais.

Por fim, e em alternativa, cumpre-nos ainda colocar a consideracdo uma outra
hipdtese. A de que alguns dos mesmos fatores de incremento motivacional podem ser
aplicados em ambos os cenarios de trabalho, o presencial e o virtual, ainda que a avaliacédo
dos seus resultados especificos s6 podera ser equacionada perante cada um dos ambientes

de trabalho em concreto.

Pagina | 29

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagdes.



Camila Gomes Larangeira — A motivagéo em equipas virtuais

Capitulo 111 — Instrumento de recolha de dados

3. Publico alvo

A partir da base conceitual descrita no Capitulo I — Enquadramento teérico,
elaborou-se um questionario com o objetivo de recolher dados que nos permitam inferir
da percecdo dos trabalhadores integrados em equipas de natureza virtual ou que executam
trabalhos remotos de modo a procurarmos analisar o seu grau de envolvimento e

identificar elementos de motivacdo constantes das teorias motivacionais ja referenciadas.

3.1. Questionario

O questionario do Apéndice I foi organizado em grupos de perguntas que tém o
objetivo de identificar caracteristicas dos entrevistados que permitam analisar o seu
comportamento frente a fatores motivacionais, tal como se encontram descritos nas
teorias da motivacdo. As questdes dispostas em cada grupo foram elaboradas
considerando os critérios apresentados por Reis (2018) que afirma a necessidade de ter a
problematica da investigacao claramente definida para que as elaboracGes das questbes

conduzam a resposta da questao principal.

Assim, o questionario aplicado dividiu-se em seis partes, de acordo com a seguinte

estruturacao:

e Pergunta eliminatoria
e Dados demograficos
e Questdes gerais

e Integracdo no trabalho
e Qualidade de vida

e Motivacgédo

Os grupos de questdes tém objetivos especificos que aglutinados, servirdo de base
para formular uma resposta a questdo principal deste trabalho. Por sua vez, cada questdo
foi apresentada aos entrevistados no modelo de afirmacdo, com um grupo de possiveis

respostas. Os grupos “Pergunta eliminatoria”, “Dados demograficos” e “Questdes gerais”

Pagina | 30

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagdes.



Camila Gomes Larangeira — A motivagéo em equipas virtuais

propdem respostas objetivas para classificagdo dos entrevistados com duas
possibilidades, “SIM” ou “NAO”. Os demais grupos apresentam opgdes numeradas de 0
a 5, onde o 0 indica total discordancia com a afirmativa da questdo e o 5 a total
concordancia com a afirmativa apresentada em cada questdo. Valores intermédios

permitem atribuir um grau quantitativo as perce¢des dos entrevistados.

A seguir, serdo detalhados os grupos de questdes com 0s seus objetivos especificos
e listadas todas as perguntas e suas possiveis respostas. As perguntas sao apresentadas
com destaque em negrito, seguidas de uma breve explanagéo sobre o texto elaborado e
seu objetivo especifico.

3.1.1. Pergunta eliminatoria

Uma questdo de carater eliminatorio foi colocada para identificar se o entrevistado
ja havia participado em algum trabalho de natureza virtual ou remota. Sem uma resposta
afirmativa a esta pergunta de controlo da amostra, ndo havia como prosseguir para as
perguntas subsequentes, pois a experiéncia no ambito do trabalho integrado em equipas
virtuais ou modelos de trabalho remoto € essencial para a analise no ambito da presente

investigacéo.

e Ja atuou em equipas virtuais ou trabalhos remotos?

Possiveis respostas:
Sim
Néo

Com base nesta questdo, as respostas foram segmentadas, os dados registados e

normalizados.

3.1.2. Dados demograéficos

Numa etapa preliminar e para fins estatisticos, questionou-se acerca da idade, sexo
e nivel educacional dos inquiridos. Embora estas informac6es ndo sejam fundamentais
para a recolha de dados que colaborem para a elaboracao da resposta & questdo principal

deste estudo, entendeu-se que podem ser importantes para estudos posteriores, futuras
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analises, quando sendo este trabalho referenciado ou como mera informagéo

complementar.

e Idade
Possiveis respostas:

Entre 18 e 23 anos
Entre 24 e 29 anos
Entre 30 e 35 anos
Entre 36 e 41 anos
Entre 42 e 47 anos
Entre 48 e 53 anos
Maior de 53 anos

e Sexo
Possiveis respostas:

Masculino
Feminino
Prefiro ndo dizer

e Formacao académica
Possiveis respostas:

Até 0 12° ano
Licenciatura / Bacharelado
Pds-graduacao

Mestrado

Doutoramento

3.1.3. Questdes gerais

Este grupo de questdes teve o objetivo especifico de contextualizar cada um dos
entrevistados dentro do espetro geral desta investigacdo, bem como observar a sua
experiéncia e percecdo sobre o trabalho de natureza virtual e remoto. Este conjunto de
questdes permitem, ainda, segmentar as respostas a fim de evitar que entrevistados que
ndo possuam a devida experiéncia profissional possam introduzir desvios nos resultados

da pesquisa.
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e Ja participou de trabalhos em equipas presenciais?

Esta questdo tem o intuito de identificar se ha por parte dos entrevistados que
compdem a amostra uma base comparativa com trabalhos presenciais. Esta
informacdo €, particularmente, importante para estabelecer uma comparagéo entre a
percecdo daqueles que ja integraram ambos os métodos de trabalho e os que tém

experiéncia apenas num dos modelos.

Possiveis respostas:
Sim
Néao

e Quanto tempo de experiéncia acumulada em equipas virtuais?

A questdo teve como objetivo de identificar o nivel de experiéncia laboral do

entrevistado.

Possiveis respostas:

Menos de 1 ano
Entre 1 e 2 anos
Entre 3 e5 anos
Mais de 5 anos

e Sente-se apto e responsavel para trabalhar numa equipa virtual?

A questdo teve o objetivo aferir das convic¢bes dos entrevistados quanto a
sua maturidade para o trabalho em equipas virtuais e remotas. Embora por vezes
o0 trabalho remoto, ou a distancia, seja visto como trabalho pouco controlado,
existem, de facto, métodos e indicadores que podem ser aplicados para a medi¢éo

da eficiéncia dos colaboradores.

Possiveis respostas:
Sim
Nao
Talvez
Nao sei avaliar
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3.1.4. Integracdo no trabalho

Este grupo de questBes teve como objetivo especifico, identificar a percecdo de
integracdo sentida por aqueles que desempenham fungGes em ambientes de natureza
virtual. Com isto pretendeu-se perceber o qudo integrados, e com sensacdo de
pertencerem a uma equipa, € sentida pelos colaboradores situados em cotextos espaciais
distantes dos seus colegas e do ambiente de trabalho que Ihes é comum.

As questdes que se seguem tiveram como possibilidades de respostas uma escala
de 0 a 5, onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmagéo
apresentada:

e Sente-se plenamente integrado a empresa na qual trabalha?

A questdo procurou identificar a percecao dos entrevistados sobre a sua integragédo
na empresa, nomeadamente no que respeita a0 seu posicionamento perante 0

comprometimento com o0s objetivos e missao da empresa.

e Percebe um nivel maior de exigéncia por parte dos seus superiores?

Ja esta questdo procurou identificar o nivel de exigéncia dos e-lideres e das
estruturas hierarquicas em geral, perante o colaborador inserido em equipas remotas
e virtuais, sendo apenas considerada quando o entrevistado também revelou ter

acumulado experiéncia laboral em equipas de natureza presencial.

e Como membro de uma equipa virtual, tens plena percecdo da sua

contribuicdo para os objetivos estratégicos da empresa?

Esta questdo procurou registar a percecao dos entrevistados quanto aos objetivos

estratégicos da empresa.
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e Sente necessidade de encontros presenciais com e sua equipa?

O objetivo desta questdo foi identificar se o trabalho a distancia desenvolve a
sensacdo de isolamento tornando-se a eventual possibilidade de interacdo presencial
um fator predominante neste contexto de trabalho.

e Comunica-se com frequéncia com os integrantes da sua equipa?

Em complemento a questdo anterior, 0 objetivo desta questdo para além de
identificar se o trabalho a distancia desenvolve a sensacédo de isolamento, proporciona

meios de comunicacéo eficazes e se promove 0 seu uso.

e Como colaborador individual, tens plena percecdo da sua contribuicéo

dentro da sua equipa?

Esta questdo permitiu recolher as informacOes acerca da percecdo de integracéo

do colaborador na sua equipa.

3.1.5. Qualidade de vida

O grupo de questdes a seguir teve o objetivo de identificar a percecdo do nivel de
qualidade de vida observado pelos entrevistados. Este grupo apresenta questdes
subjetivas tendo-se procurado atribuir-lhes uma quantificacdo que permitisse estabelecer

uma medida as percec¢des registadas.

As questbes gque se seguem tiveram como possibilidade de resposta uma escala
entre 0 e 5, onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacao

apresentada:

e Consegues gerir seus horarios de trabalho sem causar impactos nos seus

resultados e nas suas atividades?

A questdo tem como objetivo identificar a relacdo do entrevistado com o seu

trabalho e sua vida pessoal.
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e Nas mesmas condicOes salariais e pacotes de beneficios, trocaria o seu

trabalho virtual por um emprego em uma equipa presencial?

Esta questdo é realizada para perceber o grau dessatisfacdo como o modelo de
trabalho virtual.

e De modo geral, a sua qualidade de vida aumentou com o trabalho virtual?

Esta questdo tem como objetivo identificar o grau de satisfacdo dos entrevistados
com a relacéo entre o trabalho e a qualidade de vida.

3.1.6. Motivacgao

O grupo de questdes que incidiu sobre a motivacdo dos inquiridos teve como
objetivo especifico identificar o grau de envolvimento destes com a atividade, a equipa e
a empresa. Este grupo foi, igualmente, aquele que serviu de base as questdes utilizadas
para confrontar os resultados obtidos com os indicadores fixados pelas teorias
motivacionais, complementadas pelos resultados obtidos nos grupos de questdes

anteriormente ja referidos e explicitados.

As questbes gque se seguem tiveram como possibilidade de resposta uma escala
entre 0 e 5, onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacao

apresentada:

e No ambito do trabalho a distancia, sente-se mais responsavel com a entrega

dos seus resultados?

Esta questdo tem como objetivo identificar o nivel de responsabilidade observada

pelos entrevistados sob uma supervisdo a distancia.

e Recebe feedback regulares de seus superiores?

Esta questdo tem como objetivo aferir a comunicacdo e frequéncia de eventos

entre lideres e liderados.

Pagina | 36

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagdes.



Camila Gomes Larangeira — A motivagéo em equipas virtuais

e Sente-se isolado por trabalhar numa equipa virtual?

Observa a percecao de isolamento dos individuos face ao trabalho a distancia.

e O pacote salarial de beneficios é mais atraente que o ofertado nos empregos

tradicionais?

Identifica fatores de estimulo proporcionados pelas empresas para a préatica do
trabalho virtual.

e Sente-se motivado ao trabalhar na sua equipa virtual?

Coleta a percecdo do entrevistado quanto aos fatores motivacionais para

considerar um trabalho virtual.

e Seu rendimento no trabalho é superior as experiéncias em equipas

presenciais?

Procurou estabelecer e definir indicadores passiveis de estabelecer um
comparativo entre a percecdo do entrevistado entre a produtividade das funcdes
desenvolvidas em contexto de trabalho virtual e de trabalho presencial. Deve ser
considerada apenas nos casos em que o entrevistado revelou ter experiéncia nos dois

modelos de trabalho.

3.2. Resultados

Os dados recolhidos através do questionario foram tratados com uma anéalise
univariada (Reis, 2018) e apresentados sob um método estatistico descritivo onde se

espera definir a relevancia de cada questdo de forma individualizada.

As questdes foram desenvolvidas ap6s o desdobramento da questdo de investigacdo
e cada pergunta realizada complementa o seu grupo, de modo a permitir a elaboracédo de
uma resposta que seja Unica e que responda a pergunta colocada no inicio desta

investigacéo.
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O questionario foi aplicado presencialmente a uma parcela dos entrevistados. Em
adicdo, foi distribuido em meio digital, fazendo uso da plataforma Google Forms? que,
para além de possibilitar a introducéo das questdes descritas nas sec¢des acima, no exato
molde em que as mesmas foram aplicadas aos entrevistados no modelo presencial, tendo
como potencialidade adicional a possibilidade de recolha de elementos junto de
trabalhadores de empresas localizadas em todo o mundo e organizando as respostas em
instrumentos de recolha de dados que auxiliaram o processo de tratamento e analise dos

resultados da amostra.

O inquérito foi enviado a profissionais residentes na Alemanha, Angola, Brasil,
Canad4, Estados Unidos, México, Portugal e Suica. O pais de residéncia dos profissionais
ndo indica a sede da empresa mée, ou seja, da empresa com quem o trabalhador
estabeleceu um vinculo contratual; pelo que o indicador do pais de origem ou

nacionalidade das entidades néo foi considerado no &mbito desta investigagéo.

O recurso a opc¢éo de circunscrever a grande maioria dos entrevistados (95%) de
acordo com o modelo de entrevista a distancia com recurso as plataformas virtuais,
prende-se como dois aspetos predominantes. O primeiro com o facto deste modelo de
trabalho ndo encontrar, ainda, expressdo significativa dentro do territorio portugués,
dificultando a obtencdo de dados estatisticamente relevantes. O segundo com a prépria
experiéncia registada pela autora no seu pais de origem, onde este modelo se encontra
estabelecido de forma consistente, tendo sido, por isso, mais facil obter o contato de
entidades da area apelando a sua participacao pela distribuicdo do questionario a um
conjunto controlado de funcionarios integrantes e ndo integrantes em equipas de trabalho

virtual ou a distancia.

Assim, foram inquiridos 700 entrevistados, quer através do modelo virtual quer do
modelo presencial, sendo que apenas 434 obtiveram resposta completa, o que se traduz

numa percentagem na ordem dos 62%.

A amostra presencial foi realizada em Portugal, registando 32 entrevistados, o que

correspondente a 5% do total dos inquéritos considerados validos. O tratamento dos dados

2 Google Forms é uma ferramenta online que permite a coleta e organizac3o de informacdes em
pequena ou grande quantidade. Fonte: https://www.google.com.br/forms/about/
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recolhidos a partir das entrevistas presenciais foram trabalhados através do recurso as
ferramentas de andlise estatistica existentes no programa Microsoft Excel®, onde permitiu-
se realizar analises mais detalhadas sobre as repostas com os resultados apresentados nas
seccdes seguintes.

As informagdes prestadas pelos entrevistados foram fornecidas anonimamente, sem
recurso a qualquer identificacdo pessoal e autorizadas, de acordo com a legislacdo de
protecdo de dados existente na Europa para uso exclusivo no ambito desta dissertagdo
académica, ndo podendo ser divulgados para qualquer outra finalidade.

Todos os dados, gréficos e tabelas, apresentados neste capitulo resultam da recolha,
tratamento e anélise dos dados obtidos através do questionario aplicado aos profissionais

dos contextos de trabalho virtual e remoto.

Os resultados serdo disponibilizados em meio eletronico anexados a esta
dissertacdo para que estudos derivados desta investigagdo possam usufruir do

levantamento de campo realizado durante esta fase da investigacao.

3.2.1. Pergunta eliminatoria

A questdo eliminatdria foi essencial para filtrar as respostas apenas de entrevistados
com experiéncia em equipas virtuais e/ou trabalhos remotos. Ha de se considerar a
definicdo de trabalho remoto e virtual apresentada na Introducdo deste estudo. Esta
definicdo foi inserida aos respondentes do questionario de forma a terem a clara no¢éo da

natureza do trabalho em que se enquadraram.

Assim, tratados os dados verificou-se que num universo de 434 inquiridos, 18
entrevistados online responderam nunca terem trabalhado em equipas virtuais ou remotas.
Sendo esta, uma questdo eliminatéria, os dados recolhidos deste grupo de entrevistados
foram considerados nulos, e os dados a estes afetos, cerca de 4% do total de respostas
validos ndo foram considerados na amostra final a ser trabalhada, que se redimensionou

para 416 respostas validas.

3 Microsoft Excel é um programa de folha de célculo para anélise e visualizacdo de dados. Fonte:
https://products.office.com/pt-pt/excel
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J4 atuou em equipas virtuais ou trabalhos remotos?

450 416
400
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200
150
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50 18

Quantidade

Nao Sim

OcgOes de resposta

Figura 8 - Quest&o eliminatoria.

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

3.2.2. Dados demograficos

Idade

A distribuicdo por faixa etaria, apresentada na Tabela 1, exibe uma presenca maior
de entrevistados com idades compreendidas entre os 30 e 41 anos de idade atuando no
mercado de trabalho em equipas virtuais e remotas, 0 que remete para um universo de

cerca de 58%.

Tabela 1 - Distribuicao por faixa etaria.

Idade Contagem de Idade

Entre 18 e 23 anos 2
Entre 24 e 29 anos 44
Entre 30 e 35 anos 134
Entre 36 e 41 anos 102
Entre 42 e 47 anos 82
Entre 48 e 53 anos 40
Maiores de 53 anos 12

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Pagina | 40

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagdes.



Camila Gomes Larangeira — A motivagéo em equipas virtuais

Faixa etdria

Maiores de 53 anos I 12
Entre 48 e 53 anos I 40
Entre 42 e 47 anos I 32
Entre 36 e 41 anos IIINNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNN——— 102
Entre 30 e 35 anos I 134

Faixa etaria

Entre 24 e 29 anos N 44
Entre 18 e23anos 1 2

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Quantidade de respostas

Figura 9 - Distribuig&o etaria

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Sexo

O grafico exibido na Figura 10 - Contagem por sexo, indica que das 416 respostas

validas, 62,02% afirmaram ser do sexo masculino e 37,98 % do sexo feminino.

Como informado no item 3.1.2, os dados demograficos ndo foram tidos em
consideracdo no que respeita ao tratamento de dados com vista a dar resposta a questdo
de partida desta investigacdo. Contudo, estas informag6es nao sé séo pertinentes para uma
leitura fora do ambito central desta investigacdo, nomeadamente no que respeita a estudos
relacionais com a adequacdo por faixa etaria e género a este tipo de novos modelos de
trabalho como podem servir de eventual referéncia complementar aos estudos dos

investigadores que possam vir a reconhecer nesta investigacao o mérito de referenciacao.

Embora dentro das possibilidades de resposta estivesse a opcao “Prefiro ndo dizer”,
ndo houve o recurso a essa opc¢do por parte de qualquer um dos inquiridos, tendo todos

0s entrevistados indicado o seu género.

A distribuicdo por género apresenta um desequilibrio favoravel ao sexo masculino,
0 que pode vir a tornando objeto de um estudo especifico, com vista a compreender as

causas desta variacao.
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Distribuicao por sexo

300

258

250

200

150

Quantidade

100

50

Homem Mulher

Sexo

Figura 10 - Contagem por sexo

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Formacéao académica

A Figura 11 exibe um grafico de dispersdo dos entrevistados segmentados por
formacdo académica. A informacdo apresenta dados que mostram que 74% dos
profissionais entrevistados possuem qualificacdes entre a licenciatura e a pés-graduacao.
A este nimero acrescem 0s entrevistados com o nivel académico de segundo grau, o
mestrado, o que fez aumentar este universo de profissionais qualificados para cerca de
94% do universo de entrevistados com respostas validas. Tal percentagem permite-nos
inferir que o modelo de trabalho integrado em equipas virtuais ou a distancia €, de acordo
com a amostra, mais adequado a trabalhadores com formacao de nivel académico. E, de
facto, apenas dois dos entrevistados afirmaram ter concluido os seus estudos no,
equivalente, tendo em consideracao os varios sistemas de ensino abordados na amostra o

equivalente ao 12° ano de escolaridade em contexto do sistema de ensino portugués.

O grau académico e as competéncias adquiridas por via dessa qualificacdo néo
foram tidas em conta na analise final, no entanto dado o interesse da autora por estas

matérias e a correlacdo direta que parece existir entre trabalho virtual e trabalhadores
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academicamente mais desenvolvidos, servirdo de objeto para trabalhos futuros a

desenvolver.

Contagem de Formacdo académica

posgraduscso N ::
vestraco | =
lcenciatura / Bachareiaco | <o

Grau

Doutoramento - 24

Até o 122 ano I 2

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200
Quantidade

Figura 11 - Formag&o académica

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Tal como ja referenciado ndo é pretensdo nem foco deste trabalho de investigacao
analisar os perfis profissionais dos funcionarios, ou as areas de atuacéo e participa¢do no
mercado destas empresas, nem tampouco a identificacdo dos perfis académicos mais
propensos ao trabalho virtual, contudo os registos destes dados ndo s6 foram entendidos
como necessarios a um enquadramento geral e caracterizacdo da amostra, como revelam

dados que podem impulsionar para futuras investigac6es nesta area.
3.2.3. Questdes gerais
Algumas questBes preliminares foram consideradas para definir o perfil dos

entrevistados e permitirem a segmentacao das respostas a fim de evitar que respostas de

colaboradores com perfis incompativeis pudessem introduzir um desvio aos resultados.
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Participacdo em equipas presenciais e virtuais

E importante segmentar o grupo entrevistado para identificar quantos profissionais
tém experiéncia nos dois modelos de trabalho discutidos nesta dissertagdo: o modelo
virtual e 0 modelo presencial. Esta organizagdo das respostas permitiu a realizacdo de
uma analise comparativa entre 0s dois modelos que servird de base a formulacdo de

resposta a questdo principal desta investigacao.

Atendendo que das 416 respostas consideradas validas, apenas dois entrevistados
afirmaram nunca ter trabalhado em equipas presenciais, para efeitos da analise do grupo
de questdes das seccOes que a seguir se identificam, considera-se como universo da
amostra 414 respostas validas, ou seja, cerca de 95% do universo inicial de respostas

validas.

Ja participou de trabalhos em equipas presenciais?

450 414
400
350
300
250
200
150
100

50

Quantidade

Nao Sim

Respostas

Figura 12 - Trabalho presencial

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Tempo de experiéncia em trabalho virtual

Da analise da amostra foi-nos possivel aferir que 76% dos entrevistados, registou
ter trés ou mais anos de experiéncia em areas de trabalho direcionadas para contextos de

trabalho virtual ou a distancia, dos quais 38% com registo de experiéncia superior a 5
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anos. Os dados apurados apontam ainda para evidéncias de contratacdo de colaboradores
com experiéncia neste tipo de trabalho, alids apenas 20 individuos indicaram ter menos

de 1 ano de experiéncia em contextos de trabalho virtual.

A experiéncia em equipas é fator essencial para a manutencdo de um trabalho a
distancia com os desafios da comunica¢do. (Goulart, 2016) afirma que a comunicacéao é
um desafio para a lideranca e cita ainda a resolucéo de conflitos como um ponto critico
para a gestdo a distancia.

Tempo de experiéncia em trabalho virtual

Menos de 1 ano - 20

Entre 3 e 5 anos 156

Tempo de experiéncia

60 80 100 120 140 160 180
Quantidade de entrevistados

o
N
o
e
o

Figura 13 - Experiéncia em equipas virtuais

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Percecdo da responsabilidade

Para responder a questdo principal deste trabalho, “No ambito das teorias
motivacionais, quais aspetos sdo mais influentes nas equipas virtuais?”, foi necessario
recolher a informacdo acerca da percecdo do trabalhador virtual sobre a sua aptidao ao
cenario especifico do trabalho remoto.
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A questdo incluida no questionario e analisada criticamente nestes paragrafos parte
da premissa de que cada entrevistado foi capaz de realizar um exercicio de autoavaliacéo
sincero e independente, de modo a Ihe possibilitar o seu proprio grau de compromisso e
de responsabilizacdo para com um modelo de trabalho que ndo depende da proximidade
fisica das chefias, sendo supervisionado de forma continua, mas ainda assim a distancia.

Sente-se apto e responsavel para trabalhar numa
equipa virtual?
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400
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N N W
o wu o
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=
(O]
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100
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2

N&o sei avaliar Sim Talvez

Respostas

Figura 14 - Trabalho e responsabilidade

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

A Figura 14 apresenta os resultados dos questionarios aplicados ao universo de 414
inquiridos com respostas validas, nos quais apenas 2, ou seja cerca de 0,5% da amostra
total afirmaram ndo saber avaliar o seu proprio grau de comprometimento e de
responsabilizacdo e 400, ou seja cerca de 97% da amostra, revelaram sentir-se totalmente
aptos para os desafios que o trabalho a distancia coloca na gestdo quotidiana das tarefas
e plenamente conscientes das responsabilidades que a funcdo desempenhada acarreta em

termos de cumprimento das metas e objetivos fixados pelas empresas

Isto comparado ao Tempo de experiéncia em trabalho virtual, permite inferir que o
grau de maturidade dos inquiridos encontra-se posicionado num nivel de plena

responsabilizacdo,
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3.2.4. Integracéo

As questbes propostas no grupo de Integracdo tém como finalidade coletar a
percecédo dos entrevistados acerca do seu envolvimento nas tarefas, equipas e na empresa.
E caracteristica nata do ser humano, a integracdo social (Goulart, 2016) e como

ferramenta para promocao da integracao, tém-se a comunicacgéo.

Segundo Gongalves (2015), a integracdo da pessoa ao seu ambiente de trabalho €
fator essencial para que esta se sinta feliz. Isto impulsiona o individuo e torna o

colaborador mais motivado.

No ambito da analise a componente de integracdo, pretendeu-se observar se 0s
entrevistados identificavam, como fator distintivo e potenciador de uma maior integracéo,
a comunicacdo de caracter regular com os restantes elementos que compdem a equipa,
bem como os eventuais efeitos dos inputs decorrentes da presenga ou auséncia de
avaliacdo do seu desempenho e do impacto desta nos resultados globais da equipa e da

propria empresa.

Percecdo da integracdo

A integracdo é um fator de nivel psicologico apenas possivel de se medir pelo

quanto o profissional se sente a vontade com 0s processos, produtos e pessoas na empresa.

Com vista a recolher e quantificar o grau da percecdo do nivel de integracdo dos
funcionarios na empresa, foi solicitado aos inquiridos que traduzissem de forma
quantitativa aquele que consideram ser o seu sentimento de integracdo no projeto em que
se encontram a desempenhar fungdes. A questdo que se segue teve como possibilidade de
resposta uma escala entre 0 e 5, onde O indica total discordancia e 5 uma total

concordancia com a afirmacéo apresentada.

Com a aplicacdo desta métrica pretendeu-se quantificar um sentimento de natureza
qualitativa, e dai recolher dados que nos permitam perceber o grau de integracdo sentida

por estes funcionarios no projeto e/ou organizagéo.
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Tabela 2 - Integracéo

Sente-se plenamente integrado a empresa na qual trabalha?

Nao concordo nem discordo 16
Concordo 116
Concordo plenamente 282
Total Geral 414

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Sente-se integrado a empresa?

250
200

150 116
100 H Total

Quantidade

50 16

3 4 5

Respostas

Figura 15 - Integragdo & empresa

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Dos dados recolhidos foi-nos possivel aferir que do universo de 414 questionarios
completos, 96%, da amostra, classificou-se entre o nivel 4 e 5 das opdes de resposta,
respetivamente opc¢des de ‘Concordo’ e ‘Concordo Plenamente’, sendo a percentagem de
funcionarios situados no nivel maximo da nossa grelha métrica na ordem dos 68%. Ou
seja, a vasta maioria dos inquiridos revelaram terem uma percecdo de total integracdo no
projeto da empresa, ndo obstante a sua separacdo em termos fisicos e as proprias

adversidades de natureza cultural e organizacional.

Neste ponto, parece-nos igualmente importante ressalvar que nenhum dos
inquiridos revelou ter uma perce¢do de auséncia de integracdo, sendo que apenas 16, ou
seja, apenas cerca de 4% do total, néo ter sido capaz de identificar de forma positiva ou

negativa o seu sentimento de integracdo com o projeto.
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Exigéncia dos superiores

Em todo o trabalho e em especial quando se atua em equipa, ha um determinado
nivel de exigéncia por parte dos superiores, clientes internos e colegas, com as
expectativas de entrega das tarefas. No &mbito do trabalho remoto e virtual a exigéncia é
uma percecdo que o colaborador tem acerca do seu envolvimento, importancia e
necessidade dentro da equipa. Bucater (2016) destaca que h&d um receio por parte das
liderancas no controlo do trabalho a distancia, por estarem fora do alcance da visdo. Este
comportamento pode levar o lider a utilizar mecanismos de controlo mais rigidos e por
consequéncia, o funcionario se sentir mais exigido em suas tarefas causando um

desconforto na relagéo entre lideres e liderados.

Deste modo, pretendeu-se com a introducdo de uma questdo que procura aferir
sobre a percecdo dos entrevistados quanto ao grau de exigéncia aplicado pelos seus
superiores hierarquicos ao momento de realizacdo do presente estudo de investigacéo,
recolher elementos que nos pudessem fornecer indicadores se, efetivamente, a sensacéo
de aplicacdo de maior controlo € um dos mecanismos aplicados pelos e-lideres como

forma de garantirem a coeréncia do projeto no seu todo.

Percebe um nivel maior de exigéncia por parte
dos seus superiores?

250 224
200
(O]
144
© 150
B
=
s 100
]
3 M Total
50 30
12

4
A

1 2 3 4 5

Respostas

Figura 16 - Exigéncia dos superiores
Fonte: Elaboragdo da autora (2019).
A questéo teve como possibilidade de resposta uma escala entre 0 e 5, onde 0 indica

total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacéo apresentada.
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Da anélise dos dados recolhidos através do questionario foi-nos possivel inferir que
a maioria dos entrevistados, cerca de 89% da totalidade da amostra classificou-se entre o
nivel 4 e 5 das opdes de resposta, respetivamente opcdes de Concordo e Concordo
Plenamente, sendo a percentagem de funcionarios situados no nivel maximo da grelha na
ordem dos 54%. Ou seja, a grande maioria denota sentir que existem mecanismos de
controlo mais exigentes a serem praticados pelos e-lideres, revalidando os dados da
pesquisa de Bucater (2016). Apenas 16 entrevistados das 414 respostas validas, sente um
nivel de cobranca reduzido.

Ainda no que respeita a analise dos dados recolhidos nesta questdo cumpre-nos
ressalvar que apenas 16 dos 414 entrevistados com respostas validas, ou seja, apenas cerca
de 4% revela ndo sentir evidéncias de um elevado controlo por parte dos superiores.
Cumpre-nos, contudo e a bem do rigor desta investigacdo clarificar que a percegédo
manifestada por este reduzido grupo da amostra pode resultar da prdépria natureza do
projeto em que se inserem, onde 0s objetivos e prazos sdo de natureza mais flexivel, ou
indicadores de uma fraca lideranca. A analise destes dados podera vir a ser alvo de uma

nova abordagem metodologica em estudos que a autora venha a realizar no futuro.

Percecdo da contribuicdo para a empresa

Uma forma de procurar aferir sobre o grau de integracao do funcionario na empresa
podera ser feita através da medicdo da percecdo que este tem dos objetivos estratégicos
da companhia. Segundo Coltro e Pazzini (2017), a visdo de uma organizacdo € a maneira
como os funcionarios a veem e interpretam o seu sentido. Ou seja, a visdo que a empresa
procura transmitir ao mercado torna-se naquilo que os seus proprios colaboradores e
funcionarios percecionam e divulgam sobre o projeto e os valores desta. Em suma, 0s
trabalhadores tornam-se elemento da prépria entidade, funcionando eles préprios como
veiculo de progressdo e implementacdo da mesma. Para tal, é, contudo, essencial garantir
uma lideranca empenhada e uma estratégia de comunicacdo interna que possibilite aos
que trabalham no projeto terem plena consciéncia dos objetivos estratégicos que estdo
fixados, bem como assegurar que a Visdo, a Missdo e os Valores estdo devida, e

corretamente, entendidos pelo coletivo de colaboradores.
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Assim, considerou-se relevante obter indicadores sobre a forma como o0s
trabalhadores avaliam a sua prépria percecdo sobre a empresa em que se inserem. Para
tal foi incluida, no questionario, uma pergunta que procura a apurar o grau de percecao
dos entrevistados quanto a sua integracdo na empresa e 0 seu conhecimento acerca dos

objetivos estratégicos da mesma.

A questdo que se segue teve como possibilidade de resposta uma escala entre 0 e 5,
onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacgéo apresentada.

Tens percecao da sua contribuicao para a empresa?
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Figura 17 - Contribuicéo para a empresa

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Tal como podera ser verificado na leitura os resultados acima, a maioria dos
entrevistados, cerca de 95%, afirmam ter uma boa percecdo sobre quais sdo 0s objetivos
estratégicos fixados para o projeto da empresa, sendo que cerca de 61% optou pela
hip6tese maxima (concordo totalmente), ou seja, afirmam ter Otima percecdo dos
objetivos tracados sabendo, indiscutivelmente, qual é o seu papel e contribuicédo para que

estes sejam, efetivamente, alcangados.

Encontros presenciais
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Tratando-se de uma relacdo laboral que reside na colaboracdo através de
plataformas virtuais e de trabalho a distancia, com as suas caracteristicas especificas ja
referenciadas em outros capitulo deste trabalho, tornava-se, igualmente importante para
a autora, em sede desta investigacdo, procurar avaliar junto destes trabalhadores o seu
sentimento quanto a necessidade de, em complemento, as atividades desenvolvidas a
distancia existirem momentos de interacdo presencial e um conhecimento real dos

restantes membros que compdem a equipa, bem como do lider que garante a sua gest&o.

Bucater (2016) concluiu que o lider deve promover encontros presenciais, sendo o
contacto humano necesséario para manter uma relacdo de confianca entre lideres e

liderados.

No sentido de verificar a real necessidade que é sentida por este tipo de
trabalhadores em terem encontros de equipa de natureza presencial, como forma de
reforgar 0 seu compromisso com a equipa e com o projeto, foi incluida uma questdo que
procura, precisamente aferir a percecdo dos entrevistados quanto a necessidade de

realizacdo de encontros presenciais.

A questdo que se segue teve como possibilidade de resposta uma escala entre 0 e 5,

onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacéo apresentada.

Sente necessidade de encontros presenciais?
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Figura 18 - Encontros presenciais

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Pagina | 52

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagdes.



Camila Gomes Larangeira — A motivagéo em equipas virtuais

A primeira concluséo a registar da analise dos dados recolhidos é que esta questdo
ndo apresentou 0 mesmo grau de concentragdo de respostas como se verificou nas
questBes anteriores. As pulverizacBes de respostas entre todas as opcles disponiveis
levam-nos a um entendimento empirico de que o tema ndo é consensual, nomeadamente
para 0s préprios trabalhadores a desempenharem fungées neste tipo de trabalho. As razes
para este interessante registo poderdo ter como base varias hipdteses, mas ndo estando
diretamente conectadas com a questdo central desta investigacdo, serdo deixadas para
futuros estudos, nomeadamente nas areas da psicologia do trabalho e das organizacdes,
da sociologia social e da gestao de recursos humanos.

Assim, e de acordo com os dados recolhidos, podemos aferir que a maioria dos
entrevistados (ainda que apenas 52%) entende ser necessaria a promog¢do de encontros
presenciais com a equipa como forma de reforco das relagdes entre todos os

intervenientes, em contraposicdo aos restantes 48% que ndo se revém nesta afirmacao.

Desta forma, podemos concluir que os resultados apurados reafirmam a concluséo
de Bucater (2016) em que para estabelecer uma relagéo de confianca e a plena integracéo,
deve existir encontros presenciais, ainda que numa percentagem de maioria menos

significativa do que a registada nas anteriores questfes colocadas.

Comunicacao

A tarefa de saber como gerir a comunica¢do com a equipa € essencial para a
coordenacdo das tarefas, planificacdo dos resultados e respetivos prazos para a sua
conclusdo. Para Campos (2019), a comunicacdo € um fator critico para o sucesso de
qualquer projeto. Esta afirmacdo do autor ganha relevancia quando a ela se associa a
problematica da gestdo e interacdo com equipas que trabalham de forma remota. O
mesmo estudo recomenda, ainda, a implementacdo de um plano de comunicacdo que
permita a transmissdo da informacdo de forma rapida, clara e continuada, por forma a
garantir a constantes atualizac6es das informacoes relevantes. Assim, verifica-se que uma
eficiente e eficaz gestdo da comunicacdo e um controlo rigido da informacéo e dos moldes
em que a mesma é transmitida é bastante relevante para o sucesso do projeto, pois ainda
segundo Campos (2019: P4g. 53), “[...] Um dos principais causadores do fracasso em

projetos sdo as falhas na comunicagao”.
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Assim, ao preparar as questdes que seriam de pertinente analise para obter respostas
que nos permitissem chegar a validagdo, ou ndo, da pergunta de partida a que nos
propusemos responder, foi igualmente integrada no questionario aplicado, uma questdo
que procura aferir a periodicidade da comunicacao estabelecida entre o entrevistado e 0s

restantes membros que integram a equipa.

A questdo que se segue teve como possibilidade de resposta uma escala entre 0 e 5,
onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacgéo apresentada.

Comunica-se com frequéncia?
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Figura 19 - Comunicacao com a equipa

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Os resultados apurados sdo expressivos ao indicar a existéncia de uma frequéncia
de comunicacdo constante para a maioria dos entrevistados, destacando-se nitidamente
um enorme contraste entre os que optaram pela hipotese 4, ou seja, pela frequéncia
ocasional de comunicag6es (cerca de 17%) e 0s 79% que manifestaram ter uma frequéncia

continua de comunicacdo com os restantes membros da equipa.

Teremos de clarificar que este resultado era ja empiricamente esperado pela autora,
pois ndo sO a qualidade e eficiéncia do trabalho produzido nos contextos de trabalho a
distancia ou virtual, dependem, como ja constatado em diferentes pontos desta
investigacdo, da qualidade e frequéncia da informacdo que se gera entre o e-lider e a
equipa, bem como entre os préprios elementos da equipa, como também as caracteristicas

especificas associadas a este tipo de trabalho assentam no recurso a ferramentas
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tecnoldgicas de colaboracdo, elas proprias fomentadoras de comunicagdo, interacdo e
entreajuda entre colaboradores da mesma equipa.

Contribuicéo na equipa

Aliada a percecdo dos objetivos estratégicos, também os fatores de integracdo que
irdo auxiliar a aferir o grau de integracdo do funcionario nas equipas de trabalho séo
elementos a ter em conta na analise desta problemética. Em adi¢do ao entenderem o seu
papel no &mbito da organizacdo é essencial que o colaborador tenha, igualmente, uma
nocdo muito clara sobre o papel que desempenha na equipa onde se integra. A esse
proposito, destaca Goulart (2016) que as empresas organizam-se e desenvolvem-se
fazendo uso de um processo comunicacional capaz de possibilitar a integracdo de todas
as partes, ou seja, de todos os envolvidos, internos e externos, que contribuem para a

concretizacdo do negdcio em todas as suas dimensdes.

A questdo que se segue teve como possibilidade de resposta uma escala entre 0 e 5,

onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacéo apresentada.

Tens percec¢ao da sua contribuicdao na equipa?
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Figura 20 - Contribuig&o na equipa

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Da amostra de 414 entrevistados com respostas validas, todos afirmaram ter

percecdo da contribuicdo que o seu trabalho representa para o coletivo da equipa que
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integram. Existindo, contudo, uma variacdo no que respeita ao nivel da convic¢do com
que a resposta foi dada. Assim, 75% da amostra revelou ndo ter qualquer tipo de duvida
quanto a percecao desse contributo, tendo 21% revelado estar seguro de que o seu papel
é de relevo para os resultados obtidos e apenas 4% ter registado ndo saber quantificar a
importancia do trabalho realizado. E, igualmente, de notar que nenhum entrevistado
demonstrou desconhecer a importéncia do seu papel e seus contributos para o trabalho
realizado e para os resultados obtidos.

3.2.5. Qualidade de vida

As empresas tém disponibilizados recursos para observar e contribuir com a
qualidade de vida de seus funcionarios. Os recursos humanos ganham cada vez mais
relevancia, sendo valorizados por se tratar de um bem essencial para a manutencéo e
crescimento dos negdcios empresariais Silva et al. (2018). Compreender a qualidade de
vida dos funcionarios, beneficios e fatores de estimulo, sdo etapas vitais para a

manutencdo e retencdo do capital humano.

Para Couto & Paschoal (2017), o estresse, fadiga e inclusive a depressdo, sao
sintomas de funcionarios expostos a longas jornadas de trabalho sem os adequados
periodos de descanso. O estudo indica ainda que as empresas devem adotar medidas para
melhorar a qualidade de vida dos seus funcionarios, o que permite melhorar o trabalho e

seus rendimentos durante a execuc¢do das tarefas.

Como parte deste estudo pretende-se aferir o grau de qualidade de vida percebido
pelos entrevistados e para isto, foram submetidas as questdes apresentadas com capitulo

3.1.5 com os resultados a seguir.

Gestdo do tempo

O trabalho remoto apresenta algumas caracteristicas em que o profissional tem um
certo nivel de autonomia, causado pela distancia da equipa e ausente dos fatores
ambientais da empresa. A capacidade de cada funcionario em gerir o proprio tempo deve
ser considerada para minimizar os impactos na produtividade advindos da adocéo do
trabalho virtual. Braga et al. (2015) afirmam que para uma empresa obter vantagens

competitivas, deve utilizar recursos tecnolégicos que permitam otimizar o tempo para
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promover um fluxo agil das informacgdes por parte de equipas que estdo geograficamente

dispersas.

Com o proposito de confirmar estas afirmac6es, também foi incluida no inquérito
aplicado uma questao relacionada com a gestéo do tempo por parte dos funcionarios deste
tipo de trabalho. Também aqui, e por forma a facilitar a analise quantitativa e qualitativa
dos dados recolhidos foi seguido 0 modelo de apresentar como possibilidade de resposta
uma escala entre 0 e 5, onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com

a afirmacdo apresentada.

Consegues gerir seu tempo?
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Figura 21 - Gest&o do tempo

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

A analise aos resultados indica-nos que uma massiva maioria dos entrevistados
(cerca de 90%) considera ter capacidade de gerir bem o seu tempo. Desse grupo, € na
continuidade dos resultados apresentados para as anteriores questdes, cerca de 70% sdo

inequivocos na sua analise de que asseguram a adequada gestdo do seu tempo.

Neste sentido, quantificada a informacéo subjetiva fornecida pelos trabalhadores no
que concerne a percecdo que estes tém sobre a gestdo individual que fazem do seu tempo
e da forma como o tempo atribuido ao trabalho interfere, ou ndo, para o aumento ou
decréscimo da qualidade de vida e desempenho no trabalho, os dados parecem indicar-

nos que a opcao por estes modelos traduzem-se numa percecao de elevada satisfagao por

Pagina | 57

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagdes.



Camila Gomes Larangeira — A motivagéo em equipas virtuais

parte dos colaboradores e uma reconhecida melhoria na gestdo equilibrada do seu
quotidiano profissional e pessoal sem prejuizo da concretizacdo bem sucedida das tarefas

que lhes sdo atribuidas.

Mudanca de emprego

Sdo vérios os fatores determinantes para uma politica de retencdo de méao de obra
especializada. As transformacdes ocorridas nos modelos de trabalho, nas Gltimas décadas,
tém tido um significativo impacto nas a¢des das organizagdes para a retencdo de méo de
obra e reducdo dos niveis de rotatividade. De entre as a¢des passiveis de implementacéo,
destaca-se a de criacdo de programas motivacionais, iniciativas de reconhecimento e

valorizagéo dos funcionarios e politicas de remuneracdo (Martins & Cunha, 2016).

Trocaria seu trabalho virtual por um presencial
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Figura 22 - Retencdo de médo de obra

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Também a questdo da perspetiva ou ambicdo pela mudanca foi um dos elementos
que consideramos de importante analise no ambito desta investigacdo. Assim, foi incluida
uma questao que pretendeu aferir sobre a disponibilidade dos trabalhadores que compdem
a amostra em trocarem a sua atual posicao de colaboragdo num projeto de caracteristicas
virtuais ou a distancia por outras solu¢bes mais proximas do modelo tradicional de

trabalho. A avaliacdo desta questdo decorreu do mesmo tipo de andlise das anteriores m
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que a possibilidade de resposta foi associada uma escala entre 0 e 5, onde 0 indica total

discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacgéo apresentada

Na andlise quantitativa dos dados é notdria a uniformizagdo do comportamento
destes trabalhadores face a oportunidade de troca do seu atual trabalho por um que
implicasse a presenca fisica, tendo 89% manifestada a sua discordancia (parcial ou
completa) com a introdugéo dessa mudanca ainda que o mesmo decorresse nas mesmas

condi¢des financeiras e com 0 mesmo sistema de beneficios.

N&o podemos, contudo, apesar de resultarem em baixas percentagens, de
referenciar que cerca de 4% dos profissionais desta amostra manifestaram sentir-se,
parcial ou completamente disponiveis para essa mudanca, tendo outros 4% sido incapazes

de aferir sobre a sua disponibilidade ou n&o para a mudanga.

Aumento da qualidade de vida

A percecdo da qualidade de vida em relacdo ao trabalho € um fator de alto impacto
na motivacdo dos funcionarios. Esta percecdo € suportada por fatores intrinsecos e
extrinsecos, dos quais, estes Ultimos, podem ser regulados externamente (Oliveira et al.,

2018) com ac¢des de melhoria por parte da empresa.

Como iniciativa para quantificar os niveis de percecdo dos trabalhadores para as
efetivas melhorias ocorridas na sua vida apés a integracao em equipas de trabalho virtual
ou remoto, foi incluida a seguinte questdo: de modo geral, a sua qualidade de vida
aumentou com o trabalho virtual? A escala de respostas adotada visando o posterior
tratamento dos dados adota, novamente, a inclusdo de uma escala métrica entre O e 5,

onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacgéo apresentada.

A analise aos dados de resposta dos inquiridos permite-nos inferir que o conjunto
de trabalhadores a desempenharem fungdes integrados em equipas virtuais ou de trabalho
a distancia tém uma elevada e concentrada perce¢do que este modelo Ihes trouxe um
visivel aumento da qualidade de vida. Cerca de 97% dos entrevistados a reforcarem terem
nocdo das melhorias, com uma diferenca significativa entre as percentagens dos que se
se manifestaram parcialmente de acordo e as dos que se manifestaram totalmente de

acordo (25% no primeiro grupo em contraste com os cerca de 71% do segundo).
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Sua qualidade de vida aumentou com o trabalho virtual?
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Figura 23 - Qualidade de vida

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

A recolha de dados nesta questdo torna-se particularmente interessante, sobretudo
se constatada com a questdo imediatamente anterior, onde uma percentagem de
trabalhadores mostrou a sua possivel disponibilidade para uma alteracdo do modelo de
trabalho adotado, transferindo-se do modelo de trabalho virtual ou a distancia para um
modelo de modelo tradicional, ainda que alguns deles reconhecendo o aumento de

qualidade de vida que este modelo lhes trouxe.

A leitura dos dados permite-nos assim inferir que poderdo existir outras
condicionantes, nao incluidas nesta analise que terdo levado uma percentagem, ainda que
minima de trabalhadores a se mostrarem disponiveis para uma mudan¢a ainda que
reconhecendo que o modelo em que se encontram integrados lhes trouxe melhorias
significativas ao quotidiano. Também esta questdo nos parece de pertinente e relevante
interesse para outros estudos gque a autora possa vir a preparar no ambito geral desta

tematica.

3.2.6. Motivacgao

O tema central desta pesquisa gira em torno dos aspetos motivacionais, estando as

principais questdes por identificadas, e consideradas como passiveis de serem as que
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melhor respondem a pergunta de partida desta investigacdo, as que mais profundamente

sdo tratadas nas paginas seguintes.

Responséavel pelos resultados

Um tema amplamente debatido no meio cientifico no que respeita a motivacéo,
aponta para a ado¢do um método pratico de habilitar o funcionario com as informacdes
adequadas acerca importancia da sua atividade profissional e a sua responsabilizacao para
a obtencdo dos objetivos fixados, quer seja a nivel individual, de equipa ou estratégicos
da empresa (Santos & Martins, 2017). A capacidade de sensibilizar os trabalhadores para
esta realidade gera uma percecédo do valor individual para o sucesso coletivo e fomenta a
motivacdo de trabalho da colaboracdo para a obtencdo de mais e melhores resultados.

Também nesta area era importante aferir a percecdo dos trabalhadores integrados
em equipas virtuais ou remotas e, assim, obter dados que possam suportar as afirmacoes

acima referenciadas.

Sente-se responsavel pelos resultados?
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Figura 24 - Responsabilidade e resultados
Fonte: Elaboragdo da autora (2019).
A questdo que teve, uma vez mais, como possibilidade de resposta uma escala
entre 0 e 5, onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacgao

apresentada.
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Os dados recolhidos nesta questdo permitem-nos, efetivamente, inferir que os
trabalhadores que compuseram a amostra manifestam um elevado grau de
responsabilizacdo pelo trabalho que desenvolvem e pela forma com este é significativo
para a obtencao de melhores e mais eficientes resultados por parte de toda a equipa. E 0s
nameros nao deixam margem para duvidas na interpretacdo ja que cerca de 94% dos
inquiridos ndo mostraram hesitacdo ao manifestarem sentido de responsabilidade perante
as tarefas, tendo cerca de 64% reforcado essa responsabilizacdo de forma bastante
elevada.

Comunicagéo e informacéo

Tal como ja anteriormente referenciado também a comunicacdo se revela
particularmente relevante para o sucesso deste modelo de funcionamento no mercado
laboral. A comunicagdo entre os funcionarios permite criar um clima de integracdo, a
disseminacdo de ideias e 0 crescimento organizacional (Reis, Dias & Alves, 2015).
Facilitar este processo é funcao das liderancas que devem estabelecer um ciclo constante

de coleta e partilha de informacéo com os seus liderados.

Por sua vez, e também tal como ja referimos em anteriores pontos desta
investigacdo, o trabalho em equipas virtuais exige, dos e-lideres, uma maior capacidade
de promoverem um estilo de comunicacdo mais eficiente e constante, pelo que se prevé
natural que as respostas dos inquiridos a proposito deste tema tenham referenciado, em
anteriores questdes, um elevado nivel de interacdo e comunicacdo nos seus ambientes de
trabalho.

No sentido de reforcar a recolha de dados que certifiguem que as analises
anteriores incluem a percecdo da comunicacdo ndao somente como um veiculo de
transmissdo, clara e eficaz, das tarefas a desempenhar mas também como forma de
possibilitar ao trabalhador ir tendo elementos que Ihe permitam produzir uma breve
analise ao seu proprio desempenho, ou seja, que sejam capazes de identificar os pontos
fortes e fracos da sua producdo bem como os constrangimentos e as oportunidades que
podem e devem trabalhar com vista a um ciclo de melhoria continua, auto imposto, mas

como resultados de sucesso quer a nivel individual como para a organizag¢ao ou projeto
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onde se integram, foi colocada uma questdo no questionario aplicado que, entendemos

relevante para dar resposta & importancia da comunicagéo no sue todo.

A escala de respostas adotada visando o posterior tratamento dos dados adota,
novamente, a inclusdo de uma escala métrica entre 0 e 5, onde 0 indica total discordancia

e 5 uma total concordancia com a afirmagéo apresentada.

Recebe feedbacks?
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Figura 25 - Feedbacks
Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Também a andlise destes dados nos permite aferir que a comunicagéo, no seio destas
equipas assume um caracter de circuito, servindo para transmitir informacao bem como
para dar retorno sobre o proprio desempenho do trabalhador enquanto integrado em
determinada tarefa. E, de facto, a percentagem de inquiridos que manifestou receber essa
informacao, onde cerca de 96% emitiram seu parecer que nao deixar margem para outro

tipo de interpretacéo.

Isolamento

Também o fendmeno de isolamento causado pela natureza do trabalho a distancia,
ja mencionado ao longo desta investigacdo, tem sido alvo de observacdo por parte de
outros estudos. Alves (2018) cita 0os pontos positivos e negativos do teletrabalho, de entre

0s quais destaca-se neste ponto, o isolamento social na perspetiva do trabalhador, a
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dificuldade na monitorizagdo presencial do trabalho desenvolvido na perspetiva da
empresa e ainda um aumento do risco psicossocial na perspetiva da sociedade, com uma
crescente perda de capacidade de interagéo social néo filtradas por meio de equipamentos

de natureza eletronica.

Esta percecdo da importancia de analise deste fendmeno, s6 por isso alvo de um
estudo especifico, levou-nos a introduzir no questionario uma questao que nos permitisse
aferir da percecdo dos trabalhadores que compdem esta amostra quanto ao seu sentimento

de isolamento.

A medicdo destes dados recorre como nas questdes anteriores ao recurso a escala
métrica entre 0 e 5, onde 0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a

afirmacéo apresentada.

Sente-se isolado?
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Figura 26 - Isolamento

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Perante os dados recolhidos podemos concluir que a maioria dos funcionarios
virtuais tem uma percecao de isolamento perante o modelo de trabalho em que se inserem,
ndo nos sendo, contudo, possivel avaliar se esse sentimento é constante ou intermitente
ou até se revela como um aspeto positivo ou negativo. Ainda que o cruzamento dos dados

até aqui apresentados nos permitam suportar a teoria de que o sentimento de isolamento
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ndo é considerado nefasto, tendo inclusive produzido, segundo esta amostra uma evidente

melhoria na sua qualidade de vida conforme apresentado na secgéo 3.2.5.

Também da andlise quantitativa, mas, igualmente empirica dos resultados das
anteriores questdes 0s ambientes presenciais aparentam permitir um convivio social e 0s
momentos de interacdo presencial necessarios a colmatar aqueles que, decorrendo em

ambiente virtual, ndo possibilitam este tipo de interacdo diaria.

Os resultados indicados pela pesquisa de campo apontam para uma grande
diversidade de dados que merecem particular atencdo e um estudo mais profundo, o que
se propde nos capitulos seguintes.

Saléarios e beneficios

O pacote salarial e de beneficios € um dos vetores primarios usados como elemento
motivador extrinseco, presente na teoria motivacional de Hezberg, que reduz a geracdo
do desconforto e promovem o bem estar do funcionario (Klein & Mascarenhas, 2016). O
estudo promovido referenciado indica ainda que, segundo a teoria da equidade, as pessoas
executam um processo constante de avaliacdo sobre os beneficios recebidos em relagéo
aos esforcos por elas despendidos. Cabendo a cada individuo estabelecer as bases que Ihe
servem de instrumento de medicdo. Contudo, ha ainda que considerar as medidas comuns
e igualitarias implementados no contexto laboral, frequentemente estabelecidas pela
implementacdo do sistema de categorias, acordos sindicais e outras modelos de acordo
laboral que possibilitam aos profissionais categorizar e balizar as suas perce¢oes dentro
dos limites financeiros e econdmicos tipicos de cada mercado de trabalho, tanto ao nivel

nacional, como do préprio segmento em que a empresa se insere.

Empresas orientadas para uma estratégica de implementacdo globalizada e
aderentes do modelo de trabalho virtual ou a distancia podem determinar o
estabelecimento de vencimentos auferidos que podera favorecer a contratacdo de mao de
obra especializada em territorios onde esta é, historica e economicamente, mais baixa.
Assim como podem constituir-se como oportunidades para que profissionais em zonas
economicamente desfavoraveis possam auferir de valores superiores aos da média local,
ao prestarem servicos para organizac@es inseridas em zonas com um nivel de vencimento

superior ao dos trabalhadores no seu pais de origem.
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A medicdo destes dados, igualmente, ao recurso a escala métrica entre 0 e 5, onde
0 indica total discordancia e 5 uma total concordancia com a afirmacéo apresentada.

Salarios e benficios atraentes?
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Figura 27 - Salarios e beneficios

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

As analises dos dados recolhidos nesta questdo denotam, mais um aparente
elemento de motivacdo dos trabalhadores para este tipo de trabalho, ja que a maioria,
86%, revela concordancia parcial ou total quando confrontados com a avaliacdo da
atratividade de salarios e beneficios associados a este modelo, considerando uma larga
maioria de 63%, a concordancia total para com essa percecdo. Daqui, sentimo-nos
seguros, em induzir que os resultados apontam o trabalho em contexto virtual ou a
distancia como uma fonte de rendimentos superior aquela, habitualmente, formalizada

em trabalhos de natureza presencial.

Motivacao

O conceito - palavra, tema central deste trabalho ndo poderia deixar de figurar,
igualmente, no conjunto de questdes colocadas no questionario. A definicdo da expressdo
“Motivagdo”, ja explicitada no capitulo inicial, como sendo “o impulso de exercer esfor¢o
para o alcance de objetos organizacionais desde que também tenha condicéo de satisfazer
a alguma necessidade individual” (“Motivacao”, 2003), foi tida em contra e devidamente

explicitada aos respondentes para que estes pudessem contextualizar as suas respostas de
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acordo com esta definicdo, a qual melhor se coaduna com os objetivos do questionario

aplicado.
Sente-se motivado para o trabalho virtual?
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Figura 28 - Motivagédo

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Os dados sdo, mais uma vez, inequivocos ao darem-nos informacdo sobre os
elevados indices de motivacdo que se encontram nos trabalhadores que compbem a
amostra de suporte a esta investigacdo. Assim, podemos afirmar que, de modo geral, 0
modelo de trabalho virtual em que se inserem os inquiridos tém conseguido manter um
elevado nivel de motivacao das equipas, sendo que cerca de 75% destes funcionarios sao
inequivocos ao manifestarem a sua total concordancia quando interrogados sobre o seu

grau de motivacéo.

Rendimento no trabalho

Uma importante questdo a ser considerada para ajudar a formular uma resposta final
ao problema levantado nesta dissertacdo € quanto ao rendimento no trabalho dos
profissionais virtuais. Ao menos a percecdo dos proprios profissionais quantos o seu
rendimento. Campos (2019) disserta sobre a 0 modelo de Tuckman (1965) e em seu

estudo e apresenta fases de desenvolvimento do trabalho em equipa, sendo a Ultima fase,
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a responsavel pela medicdo do desempenho, com a equipa j& preparada e amadurecida,
com conflitos facilmente geridos.

Sendo este um tema de importancia, ndo s6 para 0 tema, mas também uma
preocupacao evidenciada em varios estudos pelos préprios trabalhadores, consideramos
ser oportuna a inclusdo de uma questdo que nos permitisse proceder a medicdo da
percecdo da amostra de trabalhadores quanto, precisamente, ao seu rendimento em

contexto de trabalho.

Também aqui se adotou o modelo de medi¢do praticado nas questfes anteriores, ou
seja, 0 recurso a escala métrica entre 0 e 5, onde 0 indica total discordancia e 5 uma total

concordancia com a afirmacdo apresentada.

Seu rendimento é superior ao trabalho presencial?
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Figura 29 - Rendimento no trabalho

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

Os dados recolhidos permitem-nos inferir que a grande maioria dos trabalhadores
ja estardo numa fase de amadurecimento profissional, no seio destes novos contextos de
trabalho que Ihes permite uma percecdo inequivoca quanto ao seu rendimento face ao
trabalho.

Voltamos a chamar atencédo para a caracterizagdo da amostra analisada na questao
que levanta os dados acerca do tempo de experiéncia no trabalho virtual, nomeadamente

no que respeito aos anos de trabalho neste tipo de ambiente tendo 76% revelado uma
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experiéncia superior a 3 anos e 38% superior a 5 anos, denotando-se um enquadramento

na Ultima fase de desempenho do trabalho, tal como identificado por Tuckman.

Cumpre-nos, contudo, neste ponto clarificar que a analise de dados aqui produzida
contempla apenas a afericdo da percecdo de rendimento tendo em conta a perspetiva dos
trabalhadores que integraram a amostra e como o0 objetivo de revalidar as suas anteriores
respostas face ao compromisso e motivacdo quanto as tarefas a desempenhar. Ndo nos
sendo, por isso possivel, inferir qualquer tipo de analise quanto a percecdo do rendimento
dos trabalhadores de equipas virtuais ou de trabalho a distancia do ponto de vista das
empresas que 0s contratam e dos indicadores que as mesmas estabelecem internamente

para a afericdo do desempenho dos seus colaboradores.
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Capitulo IV - Analise

A interpretacdo dos resultados que se segue consiste numa analise descritiva dos
dados apresentados na seccdo 3.2 procurardo validar uma das hipOteses apresentadas na
seccdo 2.3. Este modelo de trabalho é exposto por Reis (2018) que propde igualmente a
aplicacdo de uma metodologia de analise que possibilite a organizacéo e comparacao dos
dados com vista a formulacdo\ao de uma resposta consistente e adequada a responder no
seu todo a questdo principal desta investigagéo.

4. Enquadramento das teorias

A seccdo 1.5, Abordagens praticas, identificou as diferentes abordagens aplicaveis

aos fatores de estimulo relacionados as teorias motivacionais.

4.1. Administracéo por objetivos

A introducdo da administracdo da motivacdo por objetivos permite a cada
colaborador entender a importancia do trabalho que desenvolve para o sucesso do grupo
e dos resultados que se pretender ver alcancados. Com a inclusdo, no questionario
aplicado das questdes de integracdo dispostas no capitulo 3.2.4, permitem aferir o grau
de integracdo e a percec¢do dos entrevistados sobre as abordagens praticas propostas por
(Robbins, 2017).

4.2. Percecéao dos objetivos da organizacao

No que respeita a percecdo dos objetivos fixados pela organizacao, foi a inclusao
da questio “Como membro de uma equipa virtual, tens plena perce¢do da sua
contribui¢do para os objetivos estratégicos da empresa?”’ que permitiu aferir sobre o grau
de entendimento do grupo de profissionais que compuseram a amostra quanto ao seu
contributo para que a empresa ou organizacdo alcance os objetivos estratégicos a que se
propds e de que modo o seu trabalho é relevante para a concretizacdo destes mesmos
objetivos. E, de facto 392 dos 414 entrevistados, ou seja cerca de 95% da amostra,
manifestou ter pleno entendimento da importancia do seu trabalho como elemento motor

deste processo organizacional, o que nos indica que a abordagem pratica adotada pelas
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organizagdes nas quais se inserem o grupo de inquiridos recorre a a¢cdes de comunicacao
cuja finalidade é a de habilitar cada um dos colaboradores para a importancia do seu
trabalho individual para os objetivos coletivos adotados no plano estratégico da empresa.

4.3. Possuem metas e sdo monitorizados

Embora a “Administra¢do por objetivos” nao preveja a inser¢cao de mecanismos de
controlo, conforme apresentado por Robbins (2017) e ja indicado neste trabalho, no ponto
1.5.1, os entrevistados manifestaram ter a perce¢do de que o seu trabalho é monitorizado,
de forma mais rigida e incisiva no modelo de trabalho em equipas virtuais ou de trabalho
a distancia do que nas suas anteriores experiéncias de trabalho presencial.

Neste sentido, € particularmente relevante a interpretacéo dos resultados da questdo
“Percebe um nivel maior de exigéncia por parte dos seus superiores?”” que nos indicaram
para a percecao acima descrita, e cujos mecanismos de apertado controlo pode interferir
na autogestdo de cada colaborador e contribuira, de forma negativa, para a capacidade

deste em se motivar ou ser motivado para o sucesso do projeto.

4.4. Percebem a importancia do seu trabalho

O trabalho identificou duas questfes que, no entender da autora, permitem aferir a
percecdo dos colaboradores quanto a ao entendimento da importancia do seu trabalho

para a concretizacdo dos objetivos globais.

A primeira questdo ja tratada no ponto 4.2 ¢ a questdo “Como colaborador
individual, tens plena percecdo da sua contribui¢do dentro da sua equipa?” procurou
interpretar o entendimento dos entrevistados sobre a importancia das funcbes por si
realizadas no ambito das tarefas atribuidas as suas equipas virtuais e/ou remotas onde se
inserem. Nos dados apurados um total de 312 entrevistados, ou seja 75% da amostra,
manifestaram terem total percecdo da importancia do trabalho, das funcbes e da
relevancia das suas contribuicdes no ambito das equipas onde se inserem e dos objetivos
por estas alcancados. E, se bem que a mera percec¢do da contribuigéo prestada ndo seja,
por si so, suficiente como elemento de fomento da motivagdo, uma vez agregada a outros

fatores de estimulo pode tornar-se um elemento relevante para a planificacdo de uma
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estratégia de motivacao a ser desenhada tenho por base as abordagens préticas propostas
por Robbins (2017).

4.5. Programas de reconhecimento

A aplicacdo de programas de reconhecimento do mérito do trabalho desenvolvido
pelos funcionarios em geral, e no caso particular dos que integram equipas de natureza
virtual ou de trabalho remoto, centra-se no reconhecimento do esforco que é desenvolvido
a titulo individual ou enquanto equipa para premiar os participantes, pelo reconhecimento
do seu mérito profissional. Quer esse reconhecimento se traduza em compensacdes
monetarias ou outras que se entendam adequadas e estimulantes para os trabalhadores.
No ambito desta investigacdo ndo se promoveu a introducdo de questdes diretamente
relacionadas com o tipo de pacotes de beneficios que eram disponibilizados aos
trabalhadores da amostra, pelas empresas em que se inserem, aquando da concretizacao
das metas fixadas, no entanto, algumas questfes permitem uma analise objetiva sobre
alguns tipos de recompensas disponibilizadas aos trabalhadores inseridos nestes modelos
de trabalho.

4.6. O fator salarial

Ao grupo de inquiridos foi solicitado que avaliassem a tematica salarial no contexto
de trabalho em equipas virtuais e de trabalho a distancia em contraposicdo com a sua
experiéncia salarial enquanto trabalhadores inseridos em modelos de trabalho
tradicionais. A questao que deu suporte a esta recolha de dados foi “O pacote salarial de
beneficios € mais atraente que o ofertado nos empregos tradicionais?”. Klein &
Mascarenhas (2016) afirmam que, de acordo com a Teoria de Hezberg, os funcionarios
atribuem, continuamente e de forma empirica, valores que consideram adequados ao
trabalho por si desenvolvido, avaliando, em ato paralelo, as recompensas que lhes sdo
disponibilizadas face a esses resultados. A tematica salarial assume-se, neste contexto,
um dos fatores, tidos pelos funcionarios e colaboradores de qualquer organizacdo ou
empresa como evidéncia de recompensa e de reconhecimento do seu mérito ndo podendo
ser descartado como um dos mais predominantes agentes no processo de motivagao no

contexto do mercado laboral.
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A comprovar a importancia que o fator salarial exerce sobre os funcionarios em
geral, e em particular no grupo especifico sobre o qual incide esta investigagdo, recorda-
se que dos 414 entrevistados, uma impressionante franja de 77% manifesta reconhecer a
melhoria de remuneracgédo quando a desempenhar fungdes em equipas de natureza virtual
ou de trabalho a distancia, sobretudo quando comparados com os valores auferidos
quando desenvolviam trabalho em trabalhos de natureza presencial.

A andlise dos dados permite-nos ainda concluir que, na sua grande maioria, 0s
trabalhadores manifestam uma percecdo bastante nitida sobre a melhoria de
compensacdes, ou por outras palavras, pelo sistema de beneficios que se encontra
associado e do qual beneficiam face aos esforgos que séo desenvolvidos, tanto enquanto

agentes individuais, mas também, como elementos integrantes de uma equipa.

4.7. A teoria das necessidades de Maslow

A Teoria das Necessidades de Maslow (Maslow, 1964), inerentes ao ser humano
que ndo podem deixar de atendidas. Categorizando-as desde as necessidades basicas,
associadas a prépria sobrevivéncia, as necessidades de um nivel mais elevado, que ndo
estando associadas a sobrevivéncia, sdo também relevantes para a satisfacéo e realizacao
pessoal dos individuos, Maslow ndo esquece a importancia do reconhecimento do

trabalho como uma das necessidades de autorrealizacdo inerentes ao Ser Humano

Tendo estateoria por fundamento, procurou-se incluir no questionario aplicado uma
questdo que levasse os entrevistados a refletir sobre as suas perce¢fes quanto a forma
como sentem que as suas necessidades de autorrealizacdo profissional se encontram a ser

atendidas no exercicio de fungdes no ambito deste modelo de trabalho.

Assim, em adicdo as questdes relacionadas com a componente salarial e pacote de
beneficios que possibilitam a supressdo das necessidades basicas tal como elas se
encontram descritas no modelo da pirdmide de necessidades de Maslow e abordado no

ponto 1.3.
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4.8. Gestao do tempo

“Consegues gerir seus horarios de trabalho sem causar impactos nos seus
resultados e nas suas atividades?”, foi a forma como a questdo foi introduzida e que
permitiu recolher dados que sustentam a afirmacdo de que a natureza do trabalho a
distancia ou integrado em equipas virtuais exige de cada colaborador, de forma
individual, uma eficaz gestdo do tempo que dedica ao cumprimento das tarefas que lhe
sdo atribuidas e aquele que dedica para as atividades de natureza pessoal e familiar.
Permitindo-nos, ainda, verificar que para o notavel universo de 93% entrevistados
considera ser capaz de assegurar essa eficaz gestdo de tempo, conseguindo equilibrar uma
excelente relacdo entre o tempo despendido para o trabalho e o dedicado as suas vidas
pessoais. Ou seja, um elevado indice percentual da nossa amostra ndo teve ddvidas em
avaliar que consegue fazer uma excelente gestéo entre o trabalho e as suas necessidades
bésicas e profissionais, 0 que por si sO responde a varias das etapas da piramide de
Maslow, tal como acima referida, assim como nos possibilita deduzir, empiricamente,
esta percecdo como um dos mais importantes fatores motivacionais associados a estes

trabalhadores.

4.9. Qualidade de vida

Com vista a entender se 0s funcionarios consideraram ter existido uma alteracao a
sua qualidade de vida desde que integrados nestes novos modelos de trabalho, foi
adicionada ao questionario aplicado uma pergunta de natureza objetiva e disponibilizada
uma métrica de medicdo das repostas que nos permitiram proceder a quantificar da
intensidade do impacto positivo desta mudanca na vida destes trabalhadores, A questao
colocada teve a seguinte redacao: “De modo geral, a sua qualidade de vida aumentou com

o trabalho virtual?”.

Os dados recolhidos possibilitam-nos afirmar que a integracdo destes profissionais
em modelos de trabalho virtual e remoto proporcionou-lhes uma inegavel percecdo de
aumento de qualidade de vida, visto que cerca de 95%, manifestaram concordancia

parcial ou total com a questéo apresentada.
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4.10.Hipoteses

Na parte inicial deste estudo, foram formuladas duas hipoteses, descritas em detalhe
no ponto 2.3. As respostas obtidas através do questionario e as analises decorridas no

ponto 4, permitiram validar:

A Teoria de Herzberg (Herzberg et al., 1959) verifica a existéncia de fatores
intrinsecos e extrinsecos que causam um impacto direto sobre o grau de motivacdo dos
individuos. A satisfagdo no trabalho, enquanto fator de natureza intrinseca foi medido
com base em questdes que nos permitiram aferir o sentimento dos funcionarios, que
compdem a amostra desta investigacdo, quanto a varios aspetos relacionados com a
natureza especifica do seu trabalho. A perce¢éo da existéncia de canais de comunicacao
eficientes e bilaterais, com os restantes membros da equipa, mas sobretudo com os seus
superiores revelou-se bastante positiva, 0 que nos leva a concordar com as teorias que
identificam esta area com central para o sucesso destes modelos de trabalho. Em
contraposicdo, apesar de reconhecerem as virtudes da comunicacdo enquanto fator de
sucesso e de estimulo a realizacdo das tarefas, os inquiridos revelaram, igualmente, que
0 modelo de trabalho em modelo virtual ou a distancia reveste-se, igualmente, por uma
maior necessidade de controlo por parte dos lideres das equipas, que na tentativa de
superarem esta ‘fragilidade’ aparente resultante da auséncia de proximidade fisica,
acabam por inserir elementos de maior rigidez e pressdo do que aqueles adotados nos
modelos onde a presenca fisica do colaborador permite um controlo de proximidade. De
forma extrinseca, as inclusdes destes fatores menos positivos podem, por excesso e no
limite, produzir impactos de indole negativa sobre os elementos da equipa e na sua
percecdo e disponibilidade para a manutencdo da motivacdo, levando a eventuais
resultados menos positivos. Contudo, dos dados recolhidos podemos afirmar que, de
forma geral, e a um nivel acima da média, o fator de motivacdo encontra-se bem
evidenciado nestes profissionais, pelo que os fatores de pressdo adicional e a necessidade
de controlo dos e-lideres, ndo tem, face aos aspetos positivos da integracdo no ambiente
de trabalho virtual, provocado uma evidente ou preocupante reducdo da motivacao, sendo
mais percecionada como um elemento associado ao perfil da lideranga do que ao modelo

e trabalho per si.
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Maslow (1954) traz para a discussdo e reflexdo académica e cientifica uma
hierarquizacdo das necessidades dos individuos que ndo podia deixam de estar
comtemplada no trabalho de campo que se insere nesta investigacdo. Assim, procurou-se
aferir e identificar os fatores tedricos em abordagens préaticas, inserindo no questionario
um conjunto de questdes orientadas para 0s aspetos da teoria do autor. E, os resultados,
permitem-nos afirmar que de modo geral, as necessidades dos individuos integrados
nestas equipas e modelos de trabalho remoto ou a distancia sdo supridas e permitem ainda
que cada funcionario faca a sua propria gestdo de tempo, distribuindo as suas tarefas de
modo a puder ter espaco para alcancar outros objetivos e desenvolver atividades de

natureza pessoal e ludica.

McGregor (1960) por sua vez, aponta para a existéncia de duas vertentes
antagonicas no exercicio corrente de gestdo dos modelos de trabalho, ambas identificadas,
como igualmente aplicveis em contextos virtuais e remotos. A primeira variante, que
reporta a necessidade de monitorizacdo do trabalho realizado pelo funcionario, foi
abordada nas questdes em que se solicitou aos inquiridos que avaliassem a sua percecao
sobre o nivel de controlo realizado pelas chefias, tendo-se registado uma efetiva nogédo
por parte destes da introducéo de fatores de controlo e de pressao adicionais mas aos quais
se adicionava igualmente, a outra vertente evidenciada pelo autor e que se refere a
existéncia de um elevado grau de comunicacdo continua, clara e direta entre os lideres e
0s membros da equipa, . Assim, e apesar de se constatar a validacdo das duas vertentes
antagonicas referenciadas na teoria do autor, foi também possivel comprovar que a
natureza do trabalho virtual permite, ndo obstante estes fatores, uma autogestédo executada
por cada funcionario que se revela eficiente e eficaz quando estes se encontram

devidamente motivados.

Dias (2017) ao refletir sobre a Teoria da Equidade de Adams sustenta que a
premissa de que a motivacao identificada nos individuos € proporcionalmente ajustavel a
fatores que premiem a igualdade. No caso dos contextos de trabalho remoto e a distancia
ndo é possivel aos individuos avaliar sobre a equidade entre compensacdes salariais ou
de outra natureza para com os restantes elementos da equipa. Desta forma, a analise
comparativa ao grau de igualdade torna-se complexa, e em alguns casos impossivel de
desenvolver. Cabendo, dessa forma, ao lider, a capacidade de saber contornar esta

incapacidade em comparar compensagdes e beneficios, procurando sempre comunicar de
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forma clara e direta, os beneficios que a equipa recebe por objetivos alcancados e, desta
forma, mitigar problemas de entendimento e falsas percecOes causadas por falhas de
comunicacdo. Neste sentido, a teoria acima evidenciada e fatores de estimulo que a

mesma evidencia pode se considerada adequada ao propdsito desta investigacdo.

Vroom (1964) e trabalhos posteriores defende que existe uma relagéo entre o
esforco e o rendimento e que o grau de envolvimento do trabalhador numa atividade pode
interferir diretamente no resultado. Ou seja, o autor liga de forma inequivoca o grau de
envolvimento dos trabalhadores com os fatores de motivacdo aplicados ao contexto
laboral. Ha ainda a considerar a gestdo da expectativa face aos resultados. Assim, se um
funcionario percebe que a sua tarefa € importante e que o resultado terd um impacto
significativo na organizacédo e na equipa, este pode sentir-se mais motivado a executar as
suas tarefas. Neste &mbito, a teoria € validada pelos entrevistados quando afirmam que a
comunicagdo ocorre frequentemente e manifestam ter plena percecdo do resultado dos
seus esforgos para a organizacao e para as equipas que integram. Este resultado € refletido

na afericao global sobre o seu nivel de motivacao apresentado no resultado do ponto 3.2.6.

O ponto 3.2.6 apresenta ainda os resultados sobre a percecdo sobre a
responsabilidade sentida por estes funcionarios ma execucdo de tarefas & distancia e
validam a abordagem pratica sobre a Teoria da Fixacdo de objetivos tal como defendida
por Locke e Latham e refletida nas investigacdes de Pires (2017). A investigacdo de
Locke e Latham identificou que a percecdo dos funcionarios sobre os resultados dos seus
esforcos pode interferir diretamente na manutencdo dos seus graus de motivagdo. A este
propdsito a amostra de profissionais manifestaram sentirem-se plenamente
comprometidos com o projeto e com as tarefas que lhe sdo atribuidas, denotando, em
simultaneo um elevado sentido de responsabilidade quanto a boa condugdo das mesmas.
Assim, e como reflexo, podemos afirmar que as evidéncias revelam um elevado grau de

motivacao.

O sentimento de isolamento profissional foi mais um fator que se procurou destacar
na preparacao do inquérito aplicado. E, efetivamente uma consideravel percentagem de
inquiridos manifestou sentir que a opcao de trabalho nestes contextos traz associada uma
sensacdo de isolamento. A integracdo em ambientes presenciais permite desencadear

naturalmente, uma relacéo social quase inexistente no ambiente virtual. Contudo, deve-
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se observar o estudo de Braga et al. (2015) que cita a importancia do lider em estimular a
equipa com base nos fatores de estimulo dissertados nas teorias motivacionais. Isto tem
como resultado a reducdo do impacto da distancia para o estabelecimento das relacbes
sociais no trabalho.

De entre as hip6teses levantadas no ponto 2.3, consegue-se validar a afirmativa de
que as teorias motivacionais apresentam fatores de estimulo que promovem a motivagédo
dos colaboradores, em métodos e graus em tudo semelhantes no que concerne a gestdo de

equipas presenciais e virtuais.

4.11.Questéo de investigacao

Com esta analise foi possivel elaborar uma resposta direta para a questdo de
investigacdo: “No ambito das teorias motivacionais, quais aspetos sdo mais influentes nas

equipas virtuais?”.

A lideranga comunicativa € o principal aspeto de influéncia para manter uma equipa

virtual motivada (Dias & Borges, 2015).

Outros elementos podem interferir no processo de motivacao. Contudo, o lider tem
papel central e deve sempre buscar perceber o sentimento de cada integrante das suas
equipas e manter um canal de comunicacéo aberto, direto e constante. Gongalves (2016)
afirma que a falta de ferramentas de comunicacdo adequadas sdo um dos fatores de
impacto negativo para o desempenho de equipas virtuais. Evidenciando ainda que o
recurso tipificado e muito centrado ferramentas de comunicagdo assincronas, como seja
0 do correio eletrénico, podem resultar num entendimento erréneo do que se pretende e
motores para extrapolacéo de conflitos, de outra forma facilmente gerenciaveis. Com isto,
pretende o autor que o recurso as ferramentas de comunicacdo deve ter em conta a
necessidade de transmitir, para além das informacGes objetivas, outros elementos que
permitam ao lider interpretar o sentimento dos seus subordinados e vice-versa. A
transmissdo de contetido com carater emocional deve ser realizada com ferramentas de
comunicagdo sincronas e em tempo real. Este tipo de comunicacdo pode desenvolver um
melhor nivel de confianga entre os lideres e 0s restantes membros da equipa e promover,
dentro dos limites préprios destes modelos, uma integracao social entre todos os membros

da equipa.
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Além da comunicacédo, também o isolamento do profissional do meio empresarial
foi identificado como capaz de interferir na sua percecdo sobre os objetivos estratégicos
fixados para a equipa e para integracdo no ambiente laboral da empresa. Estes elementos
interferem diretamente no comportamento dos funcionarios que podem assumir posturas
divergentes ao que lhes era esperado pela sua chefia direta e pelos quadros superiores da
organizagéo.

A publicacdo de Pais (2016) em seu capitulo 3, versa sobre a Gestdo do
Conhecimento na Administracdo Publica Portuguesa: a teoria, a pratica e as licdes
aprendidas. Neste capitulo a autora dispde que:

“0 conhecimento esta intimamente associado a pessoa que 0
desenvolveu, que o detém e que o utiliza, e que as interacGes sociais
(sobretudo as presenciais) sdo o meio privilegiado para que a sua
aquisicao, partilha e utilizagdo ocorram de um modo eficaz (sobretudo
se 0 conhecimento partilhado for maioritariamente tacito)”. (Pais,
2016: Pag 70)

Esta afirmacéo coloca em causa o processo de gestdo do conhecimento em equipas
virtuais que pode ser impactado pela distancia entre os intervenientes deste processo e
criar um véo entre o conhecimento gerado por cada individuo dentro das suas equipas e

o conhecimento distribuido para o restante da organizacdo que geram valor ao negécio.
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Conclusao

Consideragoes finais

A andlise bibliografica permitiu evidenciar algumas das principais correntes
tedricas que abordam a tematica da motivacdo no contexto do mercado de trabalho.
Algumas das teorias adotadas, foram selecionadas com base em estudos cientificos que
as apontaram como mais relevantes e atualizadas para o processo de estimulo aplicado ao
cenario moderno que inclui o trabalho virtual. A partir deste levantamento bibliogréafico
foi elaborado um questionario estruturado com vista a recolher dados referentes a
questdes que dependiam da abordagem a questéo principal desta investigacdo e que nos
permitiram preparar uma resposta sustentada em elementos de natureza bibliografica e de

analise dos dados da amostra.

O trabalho virtual é uma realidade que tem beneficiado tanto empresas como
trabalhadores, seja pelos custos reduzidos e facilidade de alocar mdo de obra
especializada a projetos ou pela qualidade de vida incrementada pela flexibilidade do

trabalho a distancia associada a melhores remuneracoes.

As ferramentas tecnoldgicas disponiveis e que a apoiam o crescimento deste sector
possuem um nivel de eficiéncia que permite uma determinada proximidade virtual entre
0s elementos que integram as equipas virtuais e minimizam os efeitos da distancia que o
distanciamento em termos de proximidade fisica podia potenciar nas relacGes
interpessoais. Contudo, essa diferenciacdo deve ser mantida sob observacdo e a adocao
do trabalho virtual como componente produtiva ndo pode deixar de ter em conta o
isolamento do profissional virtual do meio de interacdo social que os modelos de trabalho
tradicional mais adotado pelas empresas proporcionam. O contato social é uma
caracteristica inata ao Ser Humano sendo que a opcdo pelo desempenho de funcbes
integradas em modelos de trabalho a distancia podera, se ndo for devidamente trabalhado
reduzir, ou eliminar, esta componente de sociabilidade necessaria na gestao das relacdes
pessoais, familiares e sociais dos individuos. O questionario apresentou dados que
reforcam o indicador que este tipo de trabalhador reconhece, de forma evidente, uma

sensacdo de isolamento naquele que é o seu ambiente de trabalho, pelo que os continuos
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estudos destes aspetos deverdo manter-se na agenda e cuidadosamente abordado e tratado
tanto pelos gestores das equipas quanto pelos recursos humanos.

Alguns pontos adicionais devem igualmente ser considerados com atencdo na
adocdo de um modelo de trabalho virtual. Por exemplo, um trabalhador virtual pode ndo
ter em consideracao os deveres e direitos que a legislacdo laboral aplicavel no seu pais de
residéncia imputa para matérias desta natureza. O mesmo pode ocorrer por parte das
empresas que nao asseguram ter garantidas as garantias e protecdes legais reguladas pelo
Codigo do Trabalho nos paises a partir dos quais estes funcionarios exercem a sua
atividade. Um exemplo prético e real, destas situacdes é o que se refere as contribuicdes
obrigatorias aos sistemas de Seguranca e Protecdo Social, distintos de pais para pais e
que nos casos do estabelecimento de um vinculo contratual formalizado entre empresa e
funcionarios oriundos de sistemas contributivos e juridico diferenciados podera colocar
em causa 0s sistemas e subsistemas que protegem o trabalhador e que, por sua vez servem
permitem a empresa o recurso ao sistema judicial e legal para os casos de fuga de

informacao e de responsabilizacao técnica dos seus colaboradores pelos danos causados.

A comunicacdo deve ser sempre tratada de forma prioritaria pelos gestores para que
mantenham um constante contacto com suas equipas a fim de minimizarem os impactos

da distancia fisica e social.

Mesmo com as dificuldades naturais do trabalho a distancia, a maioria dos
inquiridos sente-se mais motivada no contexto de trabalho virtual do que no contexto de
anteriores experiéncias direcionadas para 0 modelo tradicional. Esta percecdo torna-se
evidente na analise dos dados relacionados com a atribuicdo de beneficios associado ao
modelo de trabalho virtual mesmo quando comparado com as desvantagens do modelo
mostrado que o trabalho virtual tem caracteristicas que compensam e superam as suas

componentes menos positivas.

O pacote salarial auferido pelos profissionais virtuais € relativamente maior que as
ofertas basicas do mercado local onde reside o universo de trabalhadores selecionados
para responderem ao instrumento de recolha de dados. Embora os salarios ndo sejam
vistos como fator de motivagdo por algumas correntes teoricas, as questdes do inquérito
aplicado e que abordam este tema, evidenciaram o fator salarial como um dos fatores de

destaque que se contrapdem aos problemas do trabalho virtual.
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Diante destes fatos, conclui-se que no ambito das relagdes laborais, sociais e
motivacgdes, os modelos de estimulo ndo diferem quando o tratamento é realizado em
ambientes presenciais ou virtuais. O principal fator em questdo é subjetivo e humano;
indo muito além das fronteiras fisicas e atribui uma complexidade que somente este
estudo ndo é suficiente para detalhar em todos os aspetos. Contudo, a analise realizada
permite-nos concluir que os mesmos elementos de estimulo podem ser oferecidos tanto
nos modelos de trabalho presencial e como no virtual sem prejuizos dos resultados, em

quando um dos contextos.

A investigacdo valida assim, a hipdtese inicial afirmativa de que ndo ha diferencas
nos resultados se aplicarmos os fatores de estimulo previstos nas teorias motivacionais as
equipas virtuais e remotas. Os fatores de estimulo introduzidos pelas teorias
motivacionais podem ser aplicados aos dois modelos de trabalho analisados com a

indicacdo da obtencéo de resultados semelhantes no que respeita a natureza motivacional.

Contribuicbes

Este estudo contribui para o progresso do conhecimento ao levantar a questdo da
motivacdo no trabalho a distancia, que tem crescido em namero e em variedade de
atividades. Permitiu ainda uma visdo da aplicacao dos estimulos de natureza motivacional
a profissionais inseridos em trabalhos a distancia e identificou os principais fatores de

semelhanca e divergéncia entre estes modelos de trabalho.

Também os aspetos relacionados com a diversidade cultural em ambientes de
trabalho foram e continuam a ser tema de diversos estudos. Contudo a analise do trabalho
em contexto virtual, remoto ou a distancia, para além de considerar as variantes culturais,
insere ainda a problemaética da eficiéncia e eficacia da comunicacédo por meios eletrénicos
e a da figura do e-lider, um novo modelo de profissional que deve ser adaptado as
tecnologias e com um perfil de lideranca que permita gerir com eficiéncia, pessoas,

projetos e empresas, no ambito de uma abordagem ndo presencial.

Adicionalmente, serviu a abertura da analise deste tema em matérias que cruzam
fronteiras e sistemas e subsistemas sociais e legais, visto que os profissionais podem
prestar servigos a empresas e organizacdes com sede fora do seu espaco territorial,

administrativo e juridico.
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Limitacdes do estudo

O estudo limitou-se a apurar a percecdo de um grupo de entrevistados integrados
em equipas virtuais e remotas. Adicionalmente, agrupou as questdes por entrevistados
que possuem experiéncia em equipas tradicionais presenciais que permitiram realizar uma
analise comparativa entre os dois modelos. Contudo, os questionarios ndo foram

aplicados a entrevistados com experiéncia unicamente em equipas presenciais.

A qualidade de vida foi medida como um fator de natureza subjetiva. Embora
alguns indicadores pudessem apontar para um aumento ou diminui¢do da qualidade de
vida, como acesso ao lazer, educacdo, poder de compra, saude, entre outros: A pesquisa

realizada com os entrevistados teve como foco a subjetividade da percecédo individual.

A pesquisa ndo procurou observar os indicadores das empresas quanto a gestao e
cumprimento dos prazos por parte dos funciondrios virtuais. Os nimeros aferidos sdo a

percecdo apenas dos colaboradores entrevistados.

Trabalhos futuros

O ponto 3.2.2 indica uma ocupacéo desigual entre homens e mulheres nos trabalhos
virtuais e remotos. Um estudo especifico pode analisar as causas e fatores que influenciam
nesta distribuicdo e permitir a comunidade académica desenvolver teorias e hipoteses

para proporcionar uma equidade de género.

Os pontos 3.2.2 e 3.2.3, apresentaram resultados indicadores de que a adog¢édo do
trabalho virtual pelas empresas tem foco em nimero superior a mdo de obras mais
qualificadas e optam por profissionais com maior experiéncia de mercado que aferem um
maior grau de maturidade. Estes indicadores surgem como um ponteiro para um estudo
especifico que delimite os perfis de profissionais, areas de maior concentracdo de mao de

obra virtual e formaces curriculares essenciais, exigidas pelo modelo de trabalho.

Como trabalhos futuros, aponta o desenvolvimento desta pesquisa para uma analise
detalhada ao problema identificado na seccéo 3.2.6, onde identificou-se que a maioria dos
profissionais entrevistados sente algum nivel de isolamento no ambiente de trabalho

virtual. Alves (2018) identificou elementos negativos a serem observados na adogdo do
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trabalho remoto: isolamento social; dificuldade na separagéo da vida pessoal e trabalho;
a falta de uma jornada de trabalho bem definida; riscos ocupacionais ndao observados pela

empresa; relacdes de trabalho precarias; e um retrocesso nas garantias ao trabalhador.

O estudo apontou para fontes de rendimento superiores em trabalhos virtuais se
comparados aos trabalhos tradicionais, presenciais. Contudo, esta pesquisa ndo tem o
objetivo de analisar em nimeros, as expectativas salariais dos trabalhadores virtuais e
uma investigacdo especifica pode ser iniciada com fins a estabelecer pardmetros mais

fidveis que a analise salarial aqui apresentada.

Gongalves et al. (2016) e Neto (2004) reportaram resultados positivos quando
aplicados programas de remuneracéo variavel. Contudo, sendo o objetivo principal desta
investigacdo, uma analise das teorias motivacionais e 0 questionario aplicado apenas do
ponto de vista dos trabalhadores, uma analise mais profunda do ambiente empresarial e
seus indicadores para o trabalho virtual, incluindo salérios e outros beneficios, pode ter

referenciada esta dissertacéo.

Um estudo socio econdmico bem como a distribuicdo geografica dos profissionais
e empresas pode alavancar um trabalho especifico a fim de detalhar o perfil das atividades

virtuais e remotas mais comuns e as caracteristicas mais desejadas nos profissionais.
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Apéndice |

Questionario

A motivacao em equipas virtuais.

Este questionario é desenvolvido no @mbito de Mestrado em Gestdo de Empresas da Universidade
Luso6fona de Humanidades e Tecnologias. Tem o objetivo de coletar informacdes sobre a percecao

da integracdo, qualidade de vida e motivacgao de trabalhadores inseridos em equipas virtuais.

Agradeco a gentileza em prestar as respostas e colaborar com o desenvolvimento da pesquisa de
campo que servira como complemento a dissertacdo de mestrado com o tema: Motivacdo em

equipas virtuais.

Todos os dados recolhidos sdo para uso exclusivamente académico, de carater confidencial de
acordo com o Regime Geral de Protecdo de Dados Pessoais. As perguntas sao realizadas de forma

anonima, sem qualquer identificacdo dos arguidos.
Questdes, sugestdes e duvidas deverdo ser encaminhadas aos contatos a seguir:

Camila Gomes Larangeira
Aluna do Mestrado em Gestdo de Empresas

Correio eletrénico: camila.larangeira@bsd.com.br

Professora Doutora Felipa Lopes dos Reis
Orientadora

Correio eletrénico: felipareis2011@hotmail.com

Todas as perguntas sdo de carater obrigatério.
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Dados demograficos

Idade *

o

e}

Sexo *

o

o

o

Entre 18 e 23 anos
Entre 24 e 29 anos
Entre 30 e 35 anos
Entre 36 e 41 anos
Entre 42 e 47 anos
Entre 48 e 53 anos
Maiores de 53 anos

Mulher
Homem

Prefiro ndo dizer

Formacéao académica *

o

o

o

o

o

Até 0 12° ano
Licenciatura / Bacharelado
Pés-graduacéo

Mestrado

Doutoramento

Equipas virtuais

Ja atuou em equipas virtuais ou trabalhos remotos? *

o

o

Sim

Néao

Questdes gerais

Jéa participou de trabalhos em equipas presenciais? *

o

o

Sim

Nao
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Qual o tempo de experiéncia acumulada em equipas virtuais? *
o Menos de 1 ano
o Entrele2anos
o Entre 3 eb5anos
o Mais de 5 anos

Sente-se apto e responsavel para trabalhar numa equipa virtual? *
o Sim
o Naéo
o Talvez

o Na&o sei avaliar

Integracéo no trabalho

Numa escala de 0 a 5, onde 0 é discordo totalmente e 5 é concordo totalmente

Sente-se plenamente integrado a empresa na qual trabalha? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

Percebe um nivel maior de exigéncia por parte dos seus superiores? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

Como membro de uma equipa virtual, tens plena percecdo da sua contribuicao
para os objetivos estratégicos da empresa? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

Sente necessidade de encontros presenciais com e sua equipa? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

Comunica-se com frequéncia com os integrantes da sua equipa? *
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@) @) @) @) @) @)
0 1 2 3 4 5

Como colaborador individual, tens plena perce¢do da sua contribuicéo dentro da
sua equipa? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

Qualidade de vida

Numa escala de 0 a 5, onde 0 é discordo totalmente e 5 é concordo totalmente

Consegues gerir seus horarios de trabalho sem causar impactos nos seus resultados

e nas suas atividades? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

Nas mesmas condicOes salariais e pacotes de beneficios, trocaria o seu trabalho

virtual por um emprego em uma equipa presencial? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

De modo geral, a sua qualidade de vida aumentou com o trabalho virtual? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

Numa escala de 0 a 5, onde 0 é discordo totalmente e 5 é concordo totalmente

No ambito do trabalho a distancia, sente-se mais responsavel com a entrega dos

seus resultados? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5
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Recebe feedbacks regulares dos seus superiores? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

Sente-se isolado por trabalhar numa equipa virtual? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

O pacote salarial de beneficios é mais atraente que o ofertado nos empregos
tradicionais? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

Sente-se motivado ao trabalhar na sua equipa virtual? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5

Seu rendimento no trabalho é superior as experiéncias em equipas presenciais? *

O O O O O O
0 1 2 3 4 5
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