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"On the road to achieving your dreams, you must
apply discipline but more importantly consistency because,
without commitment, you'll never start but without

consistency, you'll never finish."

Denzel Washington
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Resumo

A presente dissertacdo tem como objetivo entender qual o impacto do teletrabalho no
engagement dos funciondrios, e de que forma este conceito afeta a performance e satisfagao
laboral. O teletrabalho tem impactos multifacetados na satisfacdo, engagement e
performance dos colaboradores, variando conforme o contexto, o perfil individual e as
politicas organizacionais. A revisdo de literatura permitiu abordar tematicas sobre o
marketing interno, cultura organizacional, job performance, job satisfaction e engagement,
relacionando-as entre si. Desta forma, foi possivel observar que estas metodologias, € o seu
sucesso, estdo intrinsecamente ligadas a uma lideranca capaz através de uma estratégia
corporativa bem definida e alinhada com os colaboradores. No entanto, existem aspetos
positivos e negativos a ter em consideracdo e que podem ditar o sucesso da aplicagdo deste

novo paradigma.

O objetivo da investigacdo foca-se na andlise do impacto do teletrabalho na
performance, satisfagdo e engagement dos funcionarios, entendendo qual o papel do
marketing interno na promog¢ao da motivacdo, cultura organizacional e produtividade. Os
objetivos especificos abordam, a relagdo entre teletrabalho e engagement organizacional,
analisando o nivel de envolvimento e compromisso dos funciondrios com a empresa, a
analise de como o teletrabalho afeta a performance dos colaboradores, considerando
produtividade, qualidade do trabalho e eficiéncia nas tarefas, a avaliacdo da contribuicao do
teletrabalho para o entusiasmo e satisfacdo dos colaboradores ao longo do tempo e a
compreensdo do papel do marketing interno na motivacdo e cultura organizacional em

contexto de teletrabalho.

Adotei uma metodologia de estudo de natureza qualitativa e elaborei um guido de
entrevista tendo como base alguns pontos das seguintes escalas: UWES — 9 itens | Utrech
Work Engagement Scale (Schaufeli et al. 2006) (Seppéla, P. et al., 2009), Job Satisfaction
Scale — 5 itens (Brayfield and Rothe’s, 1951), Performance - 9 itens (John J. Rodwell, René
Kienzle, and Mark A. Shadur, 1998). Os resultados obtidos permitiram aferir que o

teletrabalho pode ser vantajoso tanto para os colaboradores quanto para as organizacdes.

Palavras chave: Engagement, Job Performance, Job Satisfaction, Marketing

Interno, Cultura Organizacional, Gestao de Recursos Humanos, Lideranca
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Abstract

The present dissertation aims to understand the impact of remote work on employee
engagement and how this concept affects performance and job satisfaction. Remote work
has multifaceted impacts on employee satisfaction, engagement, and performance, varying
according to context, individual profiles, and organizational policies. However, through a
literature review, I explored topics such as internal marketing, organizational culture, job

performance, job satisfaction, and engagement, relating them to one another.

In this way, it was possible to observe that these methodologies and their success are
intrinsically linked to effective leadership through a well-defined corporate strategy aligned
with employees. However, there are both positive and negative aspects to consider, which

may determine the success of implementing this new paradigm.

The research objective focuses on analyzing the impact of remote work on employee
performance, satisfaction, and engagement, understanding the role of internal marketing in
promoting motivation, organizational culture, and productivity. The specific objectives
address the relationship between remote work and organizational engagement by analyzing
the level of employee involvement and commitment to the company, examining how remote
work affects employee performance in terms of productivity, work quality, and task
efficiency, assessing the contribution of remote work to employee enthusiasm and
satisfaction over time, and understanding the role of internal marketing in motivation and

organizational culture in a remote work setting.

I adopted a qualitative research methodology and developed an interview guide based
on key aspects of the following scales: UWES — 9 items | Utrecht Work Engagement Scale
(Schaufeli et al., 2006) (Seppild, P. et al., 2009), Job Satisfaction Scale — 5 items (Brayfield
and Rothe, 1951), and Performance — 9 items (John J. Rodwell, René Kienzle, and Mark A.
Shadur, 1998). The results obtained indicated that remote work can be beneficial for both

employees and organizations.

Keywords: Engagement, Job Performance, Job Satisfaction, Internal Marketing,

Organizational Culture, Human Resource Management, Leadership
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Introducao

No contexto socioeconomico atual, a convicdo de existir apenas uma
experiéncia/entidade profissional ao longo da carreira, ndo faz mais sentido. As sociedades
estdo em constante mutacdo, as geragdes que agora participam em contexto de mercado de
trabalho possuem uma forma de estar, corporativa e social, completamente antagénica dos
seus pais e avos. As necessidades, expectativas e emogdes constituem um fator chave nas
suas decisdes, nessa medida, as organizacdes estdo perante um enorme desafio nos ultimos

anos — motivar, reter, produzir e satisfazer os seus clientes (internos e externos).

E parte do ser humano uma atitude de adaptagio e mudanga, evoluimos ao longo de
séculos através desse instinto. Mas quando outrora essa caracteristica focavam-se na
sobrevivéncia do individuo a nivel vital, atualmente, esse impulso diz respeito a
sobrevivéncia das pessoas no aspecto corporativo e empresarial. Esta metaformose, ¢
evidente nas rotinas sociais das instituicdes ¢ dos seus intervenientes, acontecendo de forma
célere, recorrente e experienciada em todos os designios, sejam elas: socioculturais,
econdmicas, tecnologicas e ecoldgicas. Todos estdo sujeitos a mudanga, seja a mesma,
positiva ou negativa (Levorato ef al., 2021). Porém, em algumas situagdes estas mudangas
encontram dentro das organizagdes, barreiras e resisténcias. Apesar do ser humano existir
como ser adaptativo, ndo ¢ menos verdade que se acomoda com facilidade, no entanto, no
contexto atual ¢ necessario olhar para as sociedades e mercados como sistemas em constante
evolucdo, as organizagdes que ndo estiverem preparadas para “mudar o jogo” irdo

provavelmente ficar para tras.

Abraham Maslow (1943) desenvolveu a “Teoria da Motivagdo Humana”, esta
concegdo assenta na premissa de que os comportamentos humanos sdo fundamentados por
determinadas inevitabilidades em determinados momentos. Esta teoria comprovou que estas

necessidades sdo estabelecidas da mais urgente para a menos imperativa.

Assim sendo, todo o comportamento do individuo vai alicergar-se na preocupagao de
suprir a necessidade com maior preponderancia em primeiro lugar, a necessidade fisioldgica,
so0 depois de satisfeita ¢ que passa para o patamar seguinte, a necessidade de seguranga,
assim em diante até chegaram ao pico da piramide, necessidade de amor e pertenga,

necessidade de estima, necessidade de autorrealizacao. Maslow, A. H. (1943)



Self-fulfillment
needs

Self-
actualization:
achieving one’s

full potential,
including creative
activities

Esteem needs:
prestige and feeling of accomplishment Psychological

needs
Belongingness and love needs:
intimate relationships, friends

Safety needs:
security, safefy Basic
needs
Physiological needs:
d, water, warmth, rest

Figura 1: (Maslow's hierarchy of needs., McLeod, S. 2007)

Perante isto, as empresas devem assumir um papel mais do que empregador, sob pena
de perderem os seus profissionais. Os recursos humanos atuais ndo sdo apenas motivados
pelo saldrio, mas sim, por um conjunto de elementos que acompanham a sua satisfacao
laboral. As organizac¢des, como percebemos através da figura 1, devem ser capazes de
identificar em cada pessoa em que estagio ela se encontra, de forma, a conseguir através de

um conjunto de ferramentas tirar o melhor rendimento das mesmas.

4

E vital que os constituientes da instituicdo estejam alinhados com os principios,
valores e cultura organizacionais, s6 assim ¢ possivel a execucao das suas fungdes de acordo

com as dindmicas da empresa (Levorato et al., 2021).

Levorato et al., (2021) afirma que tanto as pessoas como as empresas estdo
fortemente influenciadas por este novo contexto de sociedades digitais, sem fronteiras e
online vinte e quatro horas, trezentos e sessenta e cinco dias por ano, que facilita a partilha
de informacao ao segundo e reduz o contraste entre organizagdes, ecossistemas e sociedades,
como observamos atualmente, qualquer movimento econdmico ou social em determinada
zona geografica tera impacto em diferentes sectores de actividade um pouco por todo o
mundo. E fundamental, que as empresas percebem que a sua génesis sdo as pessoas, sao
estas o elemento diferenciador, sdo a for¢a motriz de uma organizagdo. Desta forma, ndo ¢é
de estranhar que as mudangas em determinado quadrante tenham impacto directamente nas
empresas, (Levorato ef al., 2021) este autor salienta ainda que as organiza¢des podem ser
descritas como sistemas em constante mutacdo, que evoluem, inspiram, persuadem e
intervém bilateralmente, no meio ambiente onde estdo enquadradas. As variagdes nas

organizagoes derivam de conjung¢des externas, internas ou da soma de ambas. Qualquer que



seja a razdo e para que sejam cumpridos os objectivos definidos, estas modificagdes devem

ser acompanhadas e tratadas ao longo do processo.

Deve assim existir uma cultura de proximidade, perceber quais as necessidades dos
clientes externos e internos, promover um conjunto de normas e ferramentas que facilitem o
alcance dos objectivos. E importante perceber que as pessoas sao movidas por necessidades,
cabe ao gestor entender quais sdo, e assim, propocionar o melhor ambiente para concilar a

personalidade dos individuos para com aquilo que ¢ a meta a atingir.

Pertinéncia do Estudo

A situagdo pandémica vivida em todo o mundo veio apresentar um novo paradigma
no sector corporativo ¢ na forma como os seus elementos desenvolvem o seu trabalho
(Kramar, Robin 2022). A forma tradicional dos colaboradores executarem as suas fungdes
dentro do mesmo espago fisico deixou de ser uma obrigagdo, a nova realidade mundial passa
por criar condi¢cdes para que estas mesmas atividades possam ser desenvolvidas em

teletrabalho.

Atualmente, devemos utilizar uma perspetiva global ao analisar um ecossistema
interno de uma empresa, isto ¢, compreender a capacidade de estudar um ambiente interno
de forma a ndo depender das premissas de um unico designio, seja ele cultural, econémico
ou social. Desta forma, é possivel reconhecer que as organiza¢des tém que adquirir
determinados meios e competéncias para que seja possivel responder positivamente a

situacdes competitivas (Hitt ez al., 2008).

Neste novo paradigma corporativo, onde o dinamismo e a competitividade sdo
imperativos, existe uma crescente inquieta¢ao dos profissionais em busca de novos desafios
e progressdo de carreira, estas oscilagdes carregam impactos nocivos para o normal
funcionamento e desempenho das organizacdes. A necessidade de entender e compreender
quais os pressupostos que induzem um trabalhador a manter o seu vinculo com as empresas
a longo prazo, leva a que as liderangas sintam a exigéncia de perceber o que motiva estas
razdes (Rodriguez et al., 2020). Desta maneira, as empresas tiveram a necessidade de

alterarem a sua configuracdo de trabalho para facilitarem a integrag¢do deste novo paradigma.



Assim sendo, surgiu a necessidade de perceber de que maneira € que este novo
método influencia a ligacdo dos colaboradores para com a empresa, naquilo que ¢ a sua
missdo, visdo, valores e propdsito. De que modo ¢ que esta alteracdo tem impacto na
performance e no engagement dos funcionarios, quando se vém a desempenhar o seu papel
sem estarem inseridos num ambiente corporativo, sem a supervisdo direta dos superiores,
isolados da companhia dos colegas e muitas vezes numa zona geografica completamente

diferente.

Abordagem inicial

E neste contexto que o marketing interno se manifesta, implementando estratégias
que abrangem o desenvolvimento de uma cultura organizacional humanizada, a promogao
da comunicag¢dao e do fluxo de informagdo, assim como o fortalecimento da confianca,
transparéncia, incentivo, reconhecimento e valorizacdo dos colaboradores (Oliveira ef al.,
2019). Contudo, a implementagdo do marketing interno requer o envolvimento direto dos
gestores de recursos humanos e das diversas areas funcionais da organizagdo ao longo de
todas as suas fases, desde a sua concegao estratégica até a sua execugao e avaliagdo (Lindon
etal.,2010). E nessa ideia, da importancia da valorizagdo e motivagio dos recursos humanos
das instituicdes (clientes internos), que esta dissertacao foi desenvolvida, apresentando um
conjunto de vantagens e dindmicas que podem trazem vantagens na sua implementagdo. O
valor do marketing no nosso quotidiano, ¢ hoje inquestiondvel, porventura ao aplicar
internamente as mesmas técnicas que sao desenvolvidas para o exterior, os resultados podem

ser também eles surpreendentes.

Seguramente, ¢ de extrema importancia desenvolver diretrizes que possam ajudar os
gestores a atrair, desenvolver e reter colaboradores a0 mesmo tempo que criam um ambiente
laboral saudavel, duradouro e produtivo, nesta perspetiva, o reconhecimento dos resultados
positivos na gestao de recursos humanos, especialmente em contextos como a satisfacdo no
trabalho, assume uma func¢do fundamental na promocdo e valorizagdo do desempenho
organizacional, aumento da produtividade, cultura de suporte organizacional e engagement
levam a que a sua preeminéncia seja cada vez mais relevante (Kramar, Robin 2022). Sendo

possivel, um posicionamento diferenciador através de estratégias win-win de dentro para



fora, elevando a sua marca para patamares superiores aos da concorréncia, ganhando

notoriedade nos seus consumidores.

Marketing + Ambiente Interno

Quando abordamos o conceito de marketing Interno ¢ importante contextualizar em

primeiro lugar o que é o marketing e o que ¢ o ambiente interno.

A palavra "marketing" ja se encontra consolidada no léxico da maioria dos cidadaos,
sendo frequentemente utilizada por politicos, jornalistas, responsaveis desportivos, gestores
empresariais, entre outros. No entanto, nem sempre os interlocutores que a utilizam tém
plena consciéncia do seu significado, nem se observa rigor na sua aplica¢ao (Lindon ef al.,
2010). Na atualidade, ¢ possivel perceber que o éxito financeiro de uma organizacao esta
intrinsecamente ligado as competéncias e ao sucesso das acdes desenvolvidas pelo

departamento de marketing (Kotler & Keller, 2012).

Kotler e Keller (2012) destacam ainda que a relevancia do marketing vai além das
organizagdes, estendendo-se a sociedade como um todo. Foi através do marketing que novos
produtos foram introduzidos no mercado e apresentados aos consumidores. Além disso, foi
por meio dessas estratégias que tais produtos obtiveram aceitacdo, contribuindo para facilitar

ou melhorar a qualidade de vida das pessoas.

O que ¢ Marketing

O conceito de marketing tem sido amplamente debatido e analisado desde que se
consolidou como uma disciplina e area de conhecimento independente. Diversas defini¢des
foram elaboradas ao longo do tempo, com cada geragdo procurando compreender o que € o
marketing e qual o seu significado em determinado contexto historico (Gamble et al., 2011).
De acordo com o mesmo autor, nos ultimos 50 anos o conceito de marketing tem vindo a ser
redefinido com o intuito de ser aplicado a diferentes contextos, como por exemplo,
instituicdes sem fins lucrativos, sectores politicos e sociais, € mais recentemente as novas
tecnologias e media. Numa primeira abordagem, pode-se definir o marketing como o
conjunto de estratégias e ferramentas disponiveis a uma organizac¢ao para promover a venda
dos seus produtos aos clientes, de forma rentavel (Baynast ez al., 2020). No entanto, Miller
(1960) descreve que o marketing ¢ o processo de definicdo, antecipagdo, criacdo de

necessidades e desejos para com o consumidor e através dos recursos da organizagdo



conseguir satisfazé-las com a finalidade de beneficio para ambos os lados. Por outro lado,
Kotler (1976) avanca com o conceito de atividade humana diretamente ligada aos desejos e
necessidades através de processos de trocas de valor. Para O’Shaughnessy (1995) o
marketing abrange as atividades que relacionam a empresa com o mundo exterior que usa,
compra, vende e influencia os produtos e servicos que ela oferece. No entanto, Kotler (2000)
destaca como fator relevante o processo social pelo qual individuos e grupos satisfazem as
suas necessidades e desejos, através da criagdo, oferta e troca de produtos e servigos que t€ém
valor para todas as partes envolvidas. Por sua vez, Jobber (2003) desenvolve a defini¢do de
marketing como o processo de alcangar metas corporativas através da satisfacdo e superagao
das necessidades do cliente melhor do que a concorréncia. Hill & O’Sullivan (2004)
acrescenta que o conceito ¢ uma filosofia de negocios que considera a satisfagdo do
consumidor como a chave para o sucesso comercial e defende o uso de praticas de gestdo
que ajudam a identificar e responder as necessidades do cliente. Assim, Shultz (2007) define
o marketing como um processo de envolvimento construtivo, que funciona como uma fung¢ao
social e um conjunto integrado de processos destinados a criagdo, comunicagdo e entrega de
valor aos clientes, além de gerir os relacionamentos com estes e com a sociedade, visando

gerar beneficios para todas as partes interessadas, tanto a nivel local quanto global.

Podemos, assim, conceber o marketing como um conjunto de atividades, saberes e
processos que tém como proposito a criagdo, comunicagdo, entrega e troca de ofertas que
detenham valor para os consumidores, clientes, parceiros e para a sociedade em sua

totalidade (American Marketing Association, 2017).

E legitimo observar que existem variacdes de definicdes dependendo do contexto,
momento ou situagdo em que o marketing ocorre e, de fato, estas sdo influenciadas pelo uso
diferente de terminologia e linguagem de acordo com cada contexto (Gamble et al., 2011).
O mesmo autor sublinha ainda que o crescimento dos mercados globais e a intensificagdo da
competitividade continuardo a expandir as op¢des e a demanda dos consumidores, o que
afetard a natureza das interacdes e o grau de personaliza¢do necessario para que as empresas
preservem uma vantagem competitiva. A dindmica do marketing contemporaneo tem sido
amplamente moldada pelos avangos tecnoldgicos, pela globalizagao e pelas mudangas
econdmicas € sociais, os quais estdo a provocar profundas transformag¢des no mercado.
Como destaca Rodrigues (2014), essas alteragdes ndo sé impactam a estrutura do mercado,
mas também influenciam as praticas e estratégias das organizagdes que nele operam.

Tradicionalmente, as empresas estavam focadas no marketing de massas, uma abordagem



que visava atingir o maior numero possivel de clientes, independentemente das suas
caracteristicas ou preferéncias especificas. No entanto, o contexto atual exige uma
abordagem mais sofisticada e seletiva, na qual as empresas escolhem cuidadosamente os

seus clientes e procuram estabelecer relacionamentos diretos e duradouros com eles.

Esta mudanca de paradigma, conforme ilustrado por Rodrigues (2014), reflete uma
transicdo do marketing de massas para estratégias mais focadas e personalizadas. A
abordagem atual, portanto, estd mais orientada para a personalizagdo da oferta. As
organizagdes, ao focarem-se em segmentos de clientes especificos, adaptam os seus produtos
e servicos para melhor atender as necessidades e expectativas desses grupos. A
personalizacdo envolve a modificacdo das ofertas de acordo com caracteristicas comuns de
consumidores, como comportamentos de compra, preferéncias ou até dados demograficos.
Contudo, a personalizagdo nao deve ser confundida com a individualizagdo, uma vez que,
embora envolva um ajuste das ofertas, ela ndo necessariamente se refere a uma experiéncia

unica e totalmente adaptada a cada cliente.

A personalizagdo da oferta permite que as empresas se diferenciem no mercado, pois
oferece solugdes mais alinhadas as expectativas dos consumidores, criando um valor
percebido mais elevado. Nesse contexto, o foco deixa de ser simplesmente entregar um
produto, mas entregar algo que seja percebido como relevante e adequado ao cliente. Este
tipo de abordagem ndo s6 melhora a satisfagdo dos consumidores, mas também fortalece os
relacionamentos entre as empresas e os seus clientes, criando um ciclo continuo de interagao

e fidelizacao.

Portanto, ao contrastar a abordagem tradicional do marketing de massas com a atual
orientacdo para a personalizacdo da oferta, percebe-se uma evolucdo significativa nas
estratégias empresariais. A personalizacdo, ao contrario do marketing de massas, permite
que as empresas oferecam uma proposta de valor mais dirigida e eficaz, ajustada as
necessidades de grupos especificos de consumidores. Ao adotar esta pratica, as organizagdes
ndo s6 aumentam a sua competitividade, mas também constroem relagdes mais proximas e
duradouras com os seus publicos-alvo, refletindo as transformacgdes profundas que o

mercado tem experienciado nas ultimas décadas.

Assim, observa-se a emergéncia de um novo cendrio, resultante das transformagdes

em curso na economia global, particularmente no setor dos servicos, onde se verificam novas



configuracdes de trabalho, estruturas organizacionais e revalorizagao dos recursos humanos

(Barbosa & Oliveira, 2002).

Ambiente Interno

No que se refere aos parceiros internos, as organizacdes estdo a reestruturar as suas
operagdes ¢ a alinhar as mesmas com as necessidades dos clientes, por meio da formagao de
equipas multifuncionais compostas por profissionais de vendas e marketing, especialistas
em operagdes logisticas e analistas financeiros e de mercado. Este processo visa integrar
todos os departamentos em torno de um objetivo comum: a cria¢dao de valor para o cliente
(Rodrigues, 2014). Os colaboradores contribuem com a sua criatividade, capacidade de
execugdo, competéncias e talentos para o desenvolvimento das suas organizagdes. Eles sdo,
de fato, o elemento distintivo que confere identidade e diferenciagcdo a cada organizagao,
permitindo-lhe posicionar-se de forma exclusiva no mercado (Lindon et al., 2010). Os
mesmos autores destacam ainda que, na maioria das organizagdes, as pessoas sao
reconhecidas como um investimento estratégico essencial para o sucesso e sustentabilidade

a longo prazo.

De acordo com Hitt (2008), a analise do ambiente interno esté intrinsecamente ligada
ao papel dos recursos e das capacidades na criacdo das competéncias essenciais, que
constituem a base das vantagens competitivas das empresas. Embora os recursos e as
capacidades ndo possuam valor intrinseco, eles geram valor quando integrados a
organizagdo, permitindo-lhe executar atividades especificas que resultam em vantagem
competitiva. Esses recursos podem ser tangiveis ou intangiveis; no entanto, no contexto em
questdo, ¢ particularmente relevante destacar os recursos intangiveis, com énfase nos
recursos humanos, como o conhecimento, a confianga, as competéncias gerenciais € as
rotinas organizacionais, que desempenham um papel crucial na criagdo de valor para a

empresa (Hitt, 2008).

Diante desta nova realidade, as organizagdes que antes concentravam-se
exclusivamente na maximiza¢ao do lucro, por meio da ampliagdo da participagdo de seus
produtos ou servicos no mercado, foram desafiadas a repensar os seus modelos
administrativos. Isso implicou o desenvolvimento de novas estratégias que possibilitassem

garantir uma posi¢ao de destaque em um cenario de mercado transformado (Guerra, 2013).



Marketing Interno

A discussdo do conceito de marketing como utilizagdo nas operacdes internas da
organizagdo entrou na literatura de marketing e gestao de servigos no final dos anos 70.
No entanto, este conceito tem origem nos artigos publicados sobre a organiza¢cdo dos
sistemas de marketing desde os primeiros anos do século XX (Varey & Lewis, 1999). O
termo tem sido utilizado como um conceito que engloba diversas atividades internas.
Embora essas atividades ndo sejam inéditas, quando analisadas sob esta 6tica, adquirem uma
abordagem distinta (Guerra, 2013).

A esséncia do marketing interno ndo ¢ um fendmeno da era pods-industrial, uma
vez que ha algumas evidéncias de atitudes e métodos na literatura inicial de gestdo de
marketing, indicando que os programas para gerar compromisso entre os funcionarios e as
metas da empresa ndo sdo uma novidade (Varey & Lewis, 1999).

Nesse contexto, Guerra (2013) sustenta que o marketing interno desempenha uma
funcdo estratégica fundamental, sendo uma ferramenta que, em estreita colaboracdo com a
gestao de recursos humanos, busca fomentar a alianga dos colaboradores com os objetivos
globais da organiza¢do. Os esfor¢os de marketing devem ser, em primeiro lugar,
direcionados aos clientes internos, que representam o mercado primordial para as
organizagdes (Barbosa & Oliveira, 2002). Segundo estes autores, as mesmas técnicas de
comunicagdo e analise empregadas para abordar o mercado externo deveriam ser adaptadas
e aplicadas para a disseminagdo das estratégias e planos relativos a objetivos-chave dentro
da organizagdo. Além disso, a orientacdo para servigos € a necessidade de maior eficacia
organizacional tornaram-se as principais caracteristicas do debate sobre as fontes de
vantagem competitiva e a forma e proposito das organizagdes empresariais (Varey & Lewis,

1999).

Desde o seu surgimento, o conceito de marketing interno tem sido definido de
diversas formas, com diferentes interpretacdes que evoluiram ao longo do tempo. A
literatura inicial via o marketing interno como uma abordagem destinada a motivar e
satisfazer os colaboradores, com a premissa de que, se estes estivessem motivados e
satisfeitos com o seu trabalho, seriam mais propensos a oferecer um melhor atendimento aos
clientes externos (Guerra, 2013). Segundo o autor, nesta fase, os colaboradores eram vistos
como clientes e os empregos como produtos. Com o tempo, o conceito evoluiu para uma

perspetiva mais centrada no cliente, adotando técnicas similares as do marketing externo,



que passaram a ser consideradas como métodos mais eficazes para alcancar os objetivos do

marketing interno.

O marketing interno exige que todos os membros da organizacdo compreendam e
internalizem os conceitos e objetivos do marketing, comprometendo-se ativamente na
selecdo, oferta e comunicagdo de valor ao cliente. Apenas quando todos os colaboradores
reconhecerem que o seu papel ¢ essencial na criacdo, entrega e satisfacdo das necessidades
dos clientes, ¢ que a empresa podera alcancar um marketing verdadeiramente eficaz (Kotler
& Keller, 2012). Nesse contexto, torna-se imperativo implementar estratégias que atendam
as necessidades dos clientes internos, proporcionando-lhes a flexibilidade necessaria para

que possam responder de forma eficaz as exigéncias do mercado (Lindon et al., 2010).

Espera-se, que o desenvolvimento da atividade de marketing motive as pessoas,
descartando assim a ideia de que os colaboradores se motivam a eles proprios, para que desta
forma o marketing interno possa fornecer um ambiente no qual as motivagdes sejam

valorizadas - oferecendo incentivos em vez de beneficios (Rafiq & Ahmed, 1993).

O marketing interno constitui uma ferramenta estratégica que favorece a inovagao e
a melhoria continua dos processos, a ado¢ao de novos métodos de trabalho e a construgdo
de relacdes interpessoais solidas, as quais contribuem para o aumento da autoestima
profissional dos colaboradores (Oliveira ef al., 2019). E, portanto, o marketing aplicado ao
interior da organizacao (Calheiros et al., 2011). Essas dindmicas promovem o fortalecimento
do compromisso organizacional, desenvolvem o espirito de trabalho em equipa, facilitam os
relacionamentos internos e contribuem para o aprimoramento da cultura organizacional,
(Oliveira et al., 2019) o cliente interno pode ser a diferenga entre o sucesso € o fracasso em

muitas iniciativas da empresa (Calheiros et al., 2011).

A chave para um “business resilience”, bem-estar dos funcionarios, a sua producao
laborar e inclusdo social, passa pelo marketing interno. Estas a¢des requerem decisdes e
analises de longo prazo, com transformag¢des de uma visdo a curto prazo para longo prazo

com o intuito de conseguir desencadear resultados (Garcia et al. 2020).

Garcia et al. (2020) afirma ainda que este contributo de “business resilience” e

inclusdo social, pode trazer a empresa:

1. Atragdo e desenvolvimento de talento através da competitividade no espago de
trabalho;
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2. Mudanga organizacional;
3. Desenvolvimento de espirito de lideranca e delegag¢do de poderes de decisao;

4. Processos de comunicagdo para a troca de conhecimentos e motivagao;

Desta forma, podemos concluir afirmando, que o marketing interno surge como
ferramenta de comunicagcdo fundamental, (Santiago, 2019), facilita e realiza trocas
contruindo relacionamentos com o publico interno, (Calheiros et al., 2011), com o proposito
de atrair, desenvolver e reter colaboradores qualificados, promover a harmonia e a coesdo
interna, fomentar uma comunicacdo mais aberta ¢ democratizada, incentivar uma cultura
organizacional inclusiva e, consequentemente, melhorar o desempenho global da
organizac¢do (Oliveira et. al., 2019). Todos estes parametros terdo repercussdes ao nivel do

sucesso da vida corporativa (Santiago, 2019).

Kotler e Keller (2012) afirmam que o marketing interno ¢ uma das componentes do
marketing holistico, sendo essencial para a contratacdo, formacdo e motivacdo de
colaboradores comprometidos em oferecer um atendimento de exceléncia aos seus clientes.
Guerra (2013) sublinha que, devido a sua propria natureza, o marketing interno nao pode ser
analisado de forma isolada ou separada da realidade organizacional, devendo, antes, ser
considerado no contexto global da organizacdo. A sua eficacia s6 pode ser devidamente
avaliada dentro do ambito organico da empresa. O marketing interno como gestdo de
relacionamento interno ¢ um processo integrador dentro de um sistema para promover um

trabalho positivo (Varey & Lewis, 1999).

Contribuicdes do Marketing Interno

O marketing interno tem sido proposto sob inumeras configuragdes, desde uma
abordagem estruturada para implementa¢do da estratégia, a difusdo de inovagdes, ao
recrutamento e retencdo de pessoal voltado para o servigo, a criagdo de uma cultura

organizacional ou ao aumento da produtividade interna (Varey & Lewis, 1999).

Devemos entdo assumir, de acordo com Lindon ez al., (2010), esta filosofia de gestao,

por meio de diversos meios, métodos e técnicas, visa atrair, reter, desenvolver e motivar os
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recursos humanos, atendendo as suas necessidades e proporcionando-lhes a flexibilidade
necessaria para responder de forma eficaz as exigéncias do ambiente externo. Sendo capaz

de fornecer o mecanismo para a reorientacdo necessaria em tantas organizagdes (Varey &

Lewis, 1999).

Esta conceptualizacdo, enquanto filosofia de gestdo baseada na valorizacdo dos
recursos humanos, através da estimulacdo da motivacao, mobilizagdo e gestdo dos membros
organizacionais, visa disseminar valores orientados para a satisfagdo dos clientes internos e
externos e facilitar a implementagdo de mudancgas na organizacdo (Rodrigues et al., 2016).
Como consequéncia, gera um retorno significativo para as organizagdes, resultando em
beneficios de valor inestiméavel. Nao faz sentido prometer exceléncia no servigo antes da

equipa estar preparada para fornecé-la (Kotler & Keller, 2012).

Recursos Humanos como Vantagem Competitiva e Fator Diferenciador

As institui¢des sdo compostas por pessoas que trabalham para pessoas € comunicam
e atuam para pessoas, nesse sentido, temos que entender que os valores, missdo e visao
necessitam de estar alinhados com os individuos que vdo exectuar essa estratégia. E
fundamental, que os colaboradores da empresa conhegam a estratégia empresarial e que
sejam parte integrante da constru¢do da cultura organizacional. Sdo esses valores, crencas,
pensamentos, atitudes, comportamentos e ideias que identificam o tipo de organizagdo e os
seus recursos humanos (Shaufeli, 2013), perceber que tipo de estratégia e que cultura adotar
¢ uma etapa de extrema importancia. A defini¢do destes elementos tera impacto no alcance
dos objectivos anteriormente determinados. Segundo Guerra (2013), uma estratégia que
pode ser adotada para aumentar a competitividade ¢ a valorizagdo das pessoas que integram
a organizacao, com o objetivo de comprometer os colaboradores com os valores e filosofias
da empresa. Dessa forma, eles estardo mais aptos a transmitir uma imagem positiva da
organiza¢do a sociedade. Esta nova abordagem dos recursos humanos coloca a gestdo de
pessoas como uma prioridade central para os gestores. Reconhece-se que o sucesso da
organiza¢do depende de uma forca de trabalho motivada, com competéncias direcionadas

para o futuro, que assegurem elevados niveis de produtividade (Lindon ef al., 2010).

A aposta das empresas passa por confiar cada vez mais na forca e talento dos seus

colaboradores. As organizagdes atuais que desejam ser competitivas necessitam de

12



funciondrios ligados & empresa — individuos com altos niveis de energia, dedicagdo e
absorcao (Bakker, 2017). As empresas selecionam o profissional com maior compatibilidade
relativamente aos valores e cultura da organizagdo (Rodriguez et. al., 2020). Estes
colaboradores dispdem de uma abundancia de recursos que colocam no seu trabalho — sdo
entusiastas sobre as suas fungdes, conectados as atividades laborais e persistentes quando
confrontados com dificuldades (Bakker, 2017). Por sua vez, o individuo ird escolher a
instituicdo que tenha maior alinhamento com os seus valores onde estabelece uma ligagdo
com esta, sendo uma relagdo de influéncia mutua (Rodriguez et. al., 2020). Lindon et al.
(2010) acrescentam que a gestdo de pessoas numa empresa ¢ um componente essencial para
manter e fortalecer as suas vantagens competitivas em relacdo a concorréncia. A evolugdo
das relagdes de trabalho, a crescente preocupagdo com a qualidade de vida dos trabalhadores,
a importancia da motivacgao e o impacto desta na imagem transmitida para o exterior fazem
com que o foco no cliente seja internalizado dentro da organizac¢ao. Pode-se, assim, concluir
que os recursos humanos representam o principal valor acrescentado de qualquer
organizacdo em relacdo a sua concorréncia. A percecdo de que as organizagdes sao
constituidas por grupos humanos com interesses tanto comuns quanto divergentes leva a
compreensdo da complexidade envolvida na gestdo de pessoas. A partir desse entendimento,
as empresas tém investido cada vez mais no marketing interno como uma estratégia de
recursos humanos, orientando-o para alcangar os resultados desejados (Calheiros et al.,

2011).

De acordo com Saks (2021), o modelo de cuidado de gestdo de recursos humanos
indica que este sistema leva os colaboradores a partilharem percepcdes sobre o ambiente
organizacional e se os gestores de topo valorizem e promoverem esta cultura de cuidado.
Quando os funciondrios sentem um clima organizacional de consciéncia e atencao forte para
com eles, vao responder com alto niveis de dedicacdo e empenho. A gestdo de recursos
humanos pode ser entendida como a estrutura de conducdo de individuos para alcangar
resultados financeiros, sociais, humanos e ecoldgicos positivos a curto e longo prazo
(Kramar, 2022). Bakker (2017) afirma que estratégias de gestdo de recusos humanos com
iniciativas e lideranca transformacional desenvolvem um forte impacto na estrutura
organizacional, assim como, na ligagdo que os funcionarios tém para com a empresa através
de bom ambiente de trabalho, que pode também ser influenciado através da proactividade
dos trabalhadores. E necessério trazer o funcionario para o espaco de trabalho, nio apenas

no aspecto fisico, mas também em todas as suas capacidades psicologicas - aptiddes como:
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adaptagdo, assertividade, trabalho de equipa, iniciativa pessoal, resiliéncia mental e
emocional, controlo, competéncias comunicacionais, etc (Schaufeli, 2013). Posto isto, ¢
perentorio envolver voluntariamente e informalmente os colaboradores e a organizacao
numa simbiose comportamental com um objectivo unico (Sacks, 2006), perpetuando aquilo
que Robin Kramar (2022) identificam como os trés pilares da sustentabilidade dos recursos
humanos, o desenvolvimento e resultado econémico, social e ambiental. Neste contexto, €
possivel afirmar que os funcionarios com altos niveis de compromisso organizacional, estdo
mais esclarecidos e satisfeitos para o exercicio das suas actividades e interpretam o seu
emprego como forma de jubilacdo pessoal, em contraditério aos outros que nao o estdo (Van

Scotter, 2000).

Naturalmente, a gestdo de recursos humanos tém uma influencia predominante na
ligagdo funcionario-empresa, estratégias individuais de proatividade devem ser encorajadas,
no sentido de aumentar esta ligacdo, ha qual iremos chamar de engagement. Estes
procedimentos isolados ou combinados com a estratégia corporativa motivam uma
optimizacao do ambiente laboral quer ao nivel dos recursos quer de produtividade (Bakker,
2017). Diligenciar a prosperidade dos trabalhadores requer uma focalizagdo em dareas
distintas da organizagdo (Malhotra, 2012). Esta autora defende, que existem trés dominios
onde ¢ necessaria uma especial aten¢do: (/) selecionar pessoas com intengdes de
desenvolvimento e adaptacdo comportamental a um ambiente dindmico, com vista na
promogao de inovacgao e criatividade; (2) os lideres tém a necessidade de perceber quais os
pontos fortes, assim como, as necessidades de desenvolug@o dos colaboradores, oferecendo
prespectivas de crescimento de capacitagdes. Reconhecer e capitalizar os pontos fortes, em
deterimento de enfatizar os pontos fraco propiciard o engagement; (3) ¢ essencial as
empresas contruirem formulas de oportunidades e progressos que abarquem programas de
treino, gestao de sucessdes, projectos especiais e orientacdo. Estas plataformas de otimizagao
dos recursos humanos estdo intimamente ligadas a prosperidade financeira da instituicao

(Malhotra, 2012) .

No entanto, Schaufeli (2013) alerta para o facto de existir antecedente com
consequencias na performance do funcionario. A empresa pode colocar ao dispor do
colaborador um conjunto de recursos, todavia, este pode ndo sentir engagement com a
instituicdo devido a problemas pessoais, alternativamente, o trabalhador pode até sentir
conexao com a empresa mas nao desempenhar um espirito de iniciativa devido a restri¢cdes

no trabalho. Este engagement pessoal foi definido por Kahn (1990), como a expressao do
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“eu prefiro” relativamente a comportamentos e tarefas que promovam a relagdo com o
trabalho e pessoas (fisica, cognitiva e emocional) no desempenho dos papéis activos e
completos deste numa institui¢do, o mesmo autor, determinou que no lado oposto existe o
disengagement pessoal que consiste no desparecimento do “eu prefiro” em comportamentos
que promovam a falta de conexao, auséncia fisica, cognitiva e emocional com desempenho
de papéis passivos e incompletos. Assim sendo, as experiéncias pessoais no contexto laboral

influenciam momentos de enagagement ou disengagement pessoal.

A emergéncia do engagement no século XXI traduz-se em dois pontos: (1) o
crescimento da importancia do capital humano e a involvente psicoldgica dos funcionarios

no trabalho, (2) o interesse cientifico em estados psicoldgicos positivos. Shaufeli (2013)

Podemos entender, segundo Shaufeli (2013) o engagement esté ligado trés conceitos:
satisfacdo no trabalho, compromisso com a organiza¢do, comportamentos extra, assim
sendo, os colaboradores permanecem mais dedicados e entusiasmados com a laboragdo
quando o ambiente corporativo providencia possibilidades de desenvolvimento e
crescimento de carreira, feedback continuo da performance e defini¢do de objectivos

(Malhotra, 2012).

Cultura Organizacional como Condicio Preponderante no Interior da Organizacio

Neste mercado globalizado, competitivo e caracterizado por mudancas rapidas e
constantes, ha a necessidade de as organizacdes conseguirem adaptar e manterem sustentada
a vantagem competitiva. A configurag¢ao da cultura organizacional é um dos fatores que pode
contribuir para essa adaptagdo da empresa (Wecker et al., 2021). E sustentavel referir que
da mesma forma que o fator humano impacta a cultura organizacional, também a cultura

interfere no comportamento dos individuos (Ensslin ef al., 2022).

A mudanga organizacional configura-se como um processo que promove a alteragao
e a transformacdo da estrutura, dos processos, dos recursos, das atitudes, dos valores e da
cultura organizacional. Esta pode manifestar-se, essencialmente, a nivel estrutural, através
da modifica¢do de metodologias e técnicas operacionais. Contudo, para que a mudanca seja
verdadeiramente eficaz, ¢ imperativo que se produza uma alteragdo no comportamento
humano. De facto, as organizagdes sdo compostas por individuos, sendo estes os

responsaveis por implementar as agdes € os objetivos estabelecidos pela empresa. Para que
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o processo de mudanga seja bem-sucedido, ¢ fundamental a implementacdo de um sistema
de gestdo da mudanca, que envolva todos os colaboradores da organizagdo, abrangendo
todos os niveis hierarquicos (Levorato et al., 2021). Os autores em questdo enfatizam que os
principais elementos na gestdo da mudanca sdo o envolvimento dos colaboradores e a
comunicagdo clara e continua, uma vez que ¢ fundamental que as pessoas compreendam o
que serd alterado, as razdes subjacentes a essa alteragdo e as expectativas que recaem sobre
elas durante o processo. Para que a implementagdo da mudanca seja bem-sucedida, ¢
imperativo realizar um planeamento organizacional detalhado, no qual se definam as ac¢des
a ser executadas, os prazos estabelecidos e os resultados esperados para cada area envolvida
no processo de mudanca. E fundamental olhar para o estudo da cultura como uma forma de
compreender os fendmenos organizacionais sobretudo pelo aumento da competitividade
entre as empresas, mudangas, fusdes, aquisi¢des, internalizagdes, entre outros. Isto acontece
devido ao facto de a mesma atravessar os diversos setores e niveis das empresas, exercendo
influéncia, desde o comportamento entre hierarquias e equipas, formulagdo de estratégias,
modo de condugdo dos negdcios, relacdes com clientes e desempenho organizacional.
Podemos entdo assumir que a cultura é uma varidvel critica para atingir as métricas propostas
(Wecker et al., 2021). A estratégia e a estrutura organizacional estdo interligadas por uma
relacdo de reciprocidade, que evidencia a interdependéncia entre a formulacao da estratégia
e a sua posterior implementag@o. De uma forma geral, esta relacao reciproca sublinha que a
estrutura da organizacdo emerge a partir da selecdo da estratégia da empresa ou acompanha-
lhe o desenvolvimento. Uma vez estabelecida, a estrutura e a sua cultura organizacional
passam a exercer uma influéncia sobre as agdes estratégicas adotadas, bem como sobre as
escolhas estratégicas futuras (Hitt e al., 2008). Os mesmos autores defendem que a natureza
da relacdo estratégia/estrutura/cultura significa que mudangas na metodologia da
organizagdo criam a inevitabilidade de modificar a maneira como as mesmas desenvolvem
o seu trabalho. Acrescenta ainda que, quando a orientacdo “estratégia influéncia a cultura”,
a empresa deve envidar esforcos com o objetivo de aferir qual a formula que estrutura
demanda que o trabalho seja realizado, por fim a manterem-se consistentes na

implementagdo de estratégias anteriormente escolhidas.

No entanto, Wecker et al., (2021) define que a lideranca dos gestores tem impacto
direto na cultura da organizagdo através das suas acdes, crencas e estilos, assim como a
cultura influéncia a lideranga com o decorrer do tempo e desenvolvimento da empresa,

tornando-se um método continuo. O mesmo autor salienta que as caracteristicas da cultura
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organizacional, sejam intencionais ou ndo, sdo influenciadas e movidas pela lideranca,
através de particularidades pessoais, tais como, a autoconfianga, convic¢des, formas de
comunicar, entre outros. Por outro lado, Wecker et al., (2021) afirma que a cultura pode ser
modificada com o tempo mediante as visdes e atributos dos individuos dentro da
organizagdo. Estes subgrupos ou subculturas envolvem a propria cultura organizacional e
produzem uma nova, influenciando assim o comando hierarquico. E perentério afirmar que
os estilos e culturas sdo desenvolvidos e compartilhados e t€ém uma indiscutivel influéncia
na capacidade de uma organizacdo atingir os seus objetivos, a cultura organizacional ¢ por
si s0, uma condi¢ao contundente na influéncia positiva e/ou negativa no resultado tornando-

se assim um aspeto critico no sucesso de um projeto (Vieira & Pereira, 2021).

Cultura Organizacional

O conceito de cultura organizacional tem ganho destaque no paradigma organizacional,
sendo alvo de inimeros estudos. A atencdo acerca da tematica tem sido uma preocupagao
no delinear da estratégia corporativa, de uma forma genérica, esta concecdo consiste nas
relacdes e na forma como as pessoas se organizam e interagem dentro da organizacao.
Diversos autores sugerem que a eficacia dos projetos esta associada a cultura organizacional
(Vieira & Pereira., 2021). Maciel., (2022), assume que a cultura organizacional gere o
principal aspeto competitivo e diferenciador das empresas, os colaboradores. Assim sendo,
a cultura transformou-se num elemento de extrema relevancia na contribuicao de vantagem
competitiva para a institui¢do, no sentido de auxiliar a mesma a atingir os patamares que
almeja. Maciel., (2022), reitera que a cultura organizacional ¢ internalizada e propagada
através de relagdes interpessoais no convivio diario no ambiente de trabalho. Podemos entao
assumir, que a coexisténcia entre os integrantes da organizagdo ¢ auxiliada pela cultura
organizacional, estabelecendo métricas do que € correto ou incorreto, proprio ou improprio,
permitindo uma comunicagdo e desenvolvimento dos objetivos da empresa, inclusive, poder
ser um gerador de estabilidade emocional, na medida em que os individuos sabem o que ¢é

esperado relativo ao seu desempenho (Levorato., 2018).

Nao obstante, s6 podemos afirmar uma cultura organizacional sélida quando esta
provém de um sentimento de partilha e de estabilidade estrutural dos seus pressupostos,

certificando o sentido de identidade ao todos os que fazem parte da instituicao (Levorato et
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al., 2021). Este autor assegura que estes pressupostos estdo implementados nos aspectos
inconscientes das pessoas, assim percebemos a dificuldade em transformar uma cultura num
curto periodo de tempo, da mesma forma que ¢ dificil instalar novas crengas e valores, a
dificuldade em modificar o que esta enrraizado dentro de uma unidade corporativa também
¢ latente. Desta forma, ¢ essencial que os individuos ndo sé conhecam a cultura
organizacional da empresa, mas como também, atuem de acordo com os principios e valores
da mesma (Alsaqqa., 2020), para isso ¢ necessario que a cultura esteja alinhada com o
contexto organizacional e os seus objetivos (Ensslin ef al., 2022). E possivel firmar, que este
conceito refere-se ao conjunto de valores, crengas e normas compartilhados que influenciam
a maneira como os funciondrios passam, interagem, sentem e comportam-se no interior das

organizagoes (Alsaqqa., 2020).

De acordo com Hitt et al., (2008), podemos referir a cultura organizacional como
uma mescla de ideologias, simbolos e valores-chave compartilhados pela totalidade dos
elementos corporativos que motivam e inspiram o processo de administracdo do negocio. As
evidéncias indicam que uma empresa pode desenvolver competéncias essenciais tanto nas
suas habilidades intrinsecas como na maneira como essas aptiddes sdo mobilizadas por
estratégias, de modo a gerar os resultados almejados. Hitt et al., (2008) acrescentam que
estes métodos tém tendéncia para na generalidade das situagdes incitar (ou desincentivar) a
procura por situagdes dindmicas, estas oportunidades afirmam ser uma notavel causa para a
prosperidade e diferenciacio das organizagdes. Desta forma, uma das principais missdes dos

gestores atuais ¢ impulsionar, permitir e reformar a pesquisa por situagdes favoraveis.

Aktas et al. (2011), definiu quatro tipos de cultura organizacional baseadas na
“Estrutura de Valores Competitivos” — Competing Values Framework (CVF). Esta
metodologia ¢ considerada a mais dominante e expansiva nos modelos de estudo da area da

cultura organizacional. O autor resumiu as diferentes culturas, como as seguintes:

Cultura de Cla: E caracterizada pela partilha de valores e objetivos comuns, numa
atmosfera de grupo e de entreajuda, enfatiza o melhoramento e envolvimento do
colaborador. Este tipo de cultura esta associado ao sentido de “familia”, onde o trabalho de

equipa e o papel do lider como mentor € preponderante.

Cultura Adocracia: E um sistema temporério e adaptativo, que ¢ anulado apos a

tarefa corporativa estar concluida, podendo rapidamente voltar ao ativo sempre que
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necessario. Adocracia ¢ uma cultura organizacional que consegue proporcionar
oportunidades ao individuo de se desenvolver individualmente, desde que este seja
consistente e alinhado com os objetivos da empresa. Os lideres sdo caracterizados como

empreendedores e sdo conduzidos pela inovagao e ideias diferenciadoras.

Cultura de Mercado: O foco sao as relagdes e transagdes com o ambiente externo
da organiza¢do em vez da gestdo interna, o objetivo principal ¢ adquirir proveitos através da
competitividade do mercado. Este modelo enfatiza a eficacia no alcance das metas propostas,
a competicdo ¢ uma condicdo frequente entre os individuos como forma de se

desenvolverem, o que pode causar irredutibilidade na relagao pessoal entre eles.

Cultura de Hierarquia: E uma tipica estrutura organizacional, com padrdes de
procedimentos bem definidos, com controlo rigoroso e responsabilidades bem estabelecidas.
Este tipo de cultura pode ser identificado através da gestdao pelo dominio das regras, sistemas
e técnicas. A principal orientacdo ¢ a estabilidade no interior da organizacdo, que deve ser

mantida com recurso a protocolos claros e inflexiveis (Aktas et al., 2011).

Chiavenato (2014) criou o “iceberg da cultura organizacional”, no qual evidencia
os aspetos formais e abertos, assim como, os aspetos informais e ocultos que constituem uma

empresa. Como podemos constatar na figura 2:

Aspectos formais e abertos

Métodos e procedimentos

e Estrutura organizacional Componentes visiveis ¢
e Titulos e descrigdes de cargo publicamente observaveis,
e Objetivos ¢ estratégias orientados para aspectos
e Tecnologias ¢ priticas operacionais operacionais ¢ tarefas

e Politicas ¢ diretrizes de pessoal

.

.

Medidas de produtividade fisica e financeira

Aspectos informais e ocultos

Padrdes de influenciagdo e de poder

.
*  Percepgdes e atitudes das pessoas Componentes visiveis ¢
¢ Sentimentos ¢ normas de grupos cobertos, afetivos ¢

e Valores e expectativas emocionais, orientados
e Padrdes e interagdes informais para aspectos sociais ¢
e Normas grupais psicologicos

e Relagdes afetivas

Figura 2: "Iceberg da cultura organizacional” Fonte: Chiavenato (2014).

Como podemos observar, os elementos formais e abertos dizem respeito aos

componentes de facil observacdo sdo dirigidos para aspetos de procedimentos, métodos,
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politicas e diretrizes, objetivos, estrutura organizacional e tecnologia. Por outro lado, os
elementos informais e ocultos, sdo de dificil observacao e compreensdo, estao associados a

caracteristicas sociais, sentimentos, valores, atitudes, interagcdes informais € normas grupais

(Chiavenato, 2014).

Para a compreensdo da cultura organizacional, Schein (2009, p.24) enumera trés

niveis essenciais, a saber:

Artefactos: S3o os aspetos tangiveis e as primeiras visualizagdes das caracteristicas
de um grupo. S3o exemplos de artefactos: ambiente da organizacdo, arquitetura,
layout, forma de vestir, padrdes de comportamento visivel, documentos publicos,

entre outro.

Crencas e valores expostos: Relacionam-se com as estratégias, metas e filosofias, ¢
através destas que os lideres partilham solugdes que auxiliam as decisdes

organizacionais.

Suposicoes basicas: Esta ¢ a condicdo de maior preponderancia para a analise de
culturas organizacionais. Neste nivel, os individuos assumem como verdadeiras as
suas crengas, percecdes, pensamentos e sentimentos inconscientes, ou seja, sao todas

as acdes que sao concebidas como automaticas.

E possivel entender o peso do diferencial estratégico que a cultura organizacional
pode ter para as empresas. Compreendendo que as instituigdes possuem a sua propria cultura
e que ¢ visivel através da missdo, visdo e valores, fatores estratégicos que tornam uma
empresa mais competitiva (Maciel, 2022). No quotidiano das corporagdes os
comportamentos e atitudes formam aquilo que ¢ a cultura, o modo como as decisdes sao
concebidas, as recompensas e corregdes atribuidas, o processo de comunicagao utilizado, o
posicionamento nas redes sociais, o tipo de lideranga empregue, o comportamento dos
colaboradores no local de trabalho e até a forma de vestir espelham profundamente a conduta
que a institu¢do adota no relacionamento com os seus parceiros comerciais (Maciel, 2022).
E imprescindivel, que o lider tenha a capacidade de encaminhar a empresa de acordo com a
cultura organizacional por via das suas agdes, crengas, estilos de liderar e vivéncias por

intermédio da criacdo de metas e objetivos, além disso, ¢ incumbido pela contratacio e
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desenvolvimento dos seus ativos que sdo parte integrante deste ambiente, colaborando para

a formacdo e dinamizacao da cultura organizacional (Wecker et al., 2021).

Podemos afirmar, que a cultura organizacional possibilita um ambiente corporativo
saudavel assegurando o desenvolvimento profissional e o bem estar mental dos
colaboradores, (Khan et al.,2021) favorece o acesso as informagdes de mercado, incentiva a
criatividade e colaboragdo, possibilita a aplicacdo dos conhecimentos obtidos, gera novas
ideias, refor¢a o empreendedorismo (Wecker et al.,2021), influencia o comportamento dos
individuos, amplia a comunicacdo externa e interna numa perspetiva holistica e integrada e
alinha a estratégia da organizagdo.(Ensslin ez al., 2022) E possivel concluir, que uma forte e
saudavel cultura organizacional ndo s6 suporta a evolugdo dos individuos a varios niveis,

como também, ¢ um factor decisisvo na prosperidade da empresa (Khan et al.,2021).

O Engagement no Quotidiano corporativo e a sua aplicacio

Nao ¢ perceptivel quando o termo engagement surgiu relacionado com o trabalho,
mas de uma forma geral, o crédito da sua utilizagdo ¢ atribuido a Organizagdo Gallup na
década de noventa. No inicio do século XXI surgiu uso generalizado do engagement. Mas
qual a razdo para a empresas ficarem tdo interessadas nesta tematica assim de repente?

Shaufeli (2013)

Em primeiro lugar, ¢ relevante compreender o conceito de engagement. Todas as
suas conotagdes estdo associadas ao envolvimento, compromisso, paixdo, entusiasmo,
absorcao, foco, esforco, dedicacdo, zelo e energia. Segundo Schaufeli (2013), o engagement
no contexto laboral ¢ definido como um estado mental positivo e satisfatério, relacionado
com o ambiente de trabalho, e caracterizado por vigor, dedicacdo e absorcao (Schaufeli et
al.,, 2002). Shaufeli (2013) acrescenta que o engagement refere-se as relagdes do
colaborador com o seu trabalho e relagdes com a organizacdo. Podemos entdo afirmar que
existem niveis altos de engagement quando os funcionarios estdo envolvidos,

comprometidos, entusiasmados e apaixonados pelo seu trabalho Attridge (2009).

A pluralidade do quadro corporativo deseja que as suas fungdes sejam atualizadas e
interessantes, desenvolvendo abordagens modernas e alargando habilidades atuais, desta

forma, as organizagdes conseguem conceber engagement nos seus recursos humanos
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solidificando uma cultura de aprendizagem e criagdo de critérios de desenvolvimento
individual (Malhotra, 2012). Colaboradores com um sentimento de engagement t€ém uma
conexdo energética e afectiva com as suas actividades profissionais, estando assim, mais
preparados para lidar com situgdes de exigéncia no seu quotidiano profissional (Schaufeli et
al.,, 2002). Eles desenvolvem conceitos inovadores e fazem a instituicdo avancar Attridge

(2009).

Saks (2006) afirma que trabalhadores mais engaged apresentam mais intengdes,
atitudes e comportamentos positivos para com a organizacdo. Esta conexdo com a empresa
pode e deve ser alimentada através de praticas e comportamentos que passam por
ferramentas de comunicacdo sauddveis, recursos de suporte, condi¢des laborais, cultura
organizacional, lideranga, projectos de trabalho, supervisao construtiva, etc. Attridge (2009)
Pinto et al. (2021) afirmam que as organizagdes que desejam fomentar a partilha de
conhecimentos tacitos devem promover um ambiente de confianga e incentivar o
engagement dos seus colaboradores. Attridge (2009) salienta o facto de trabalhadores
instruidos e altamente qualificados sdo propricios ao engagement, mas também tendem a ser
mais leais a sua profissdo do que a organizacdo especifica em que exercem seu oficio, o
mesmo autor, reitera que os funcionarios que tém um plano de desenvolvimento pessoal e
que recebem avaliagdes de desempenho formais anuais tém niveis de engagement
significativamente maiores do que aqueles que ndo tém, no entanto, sofrer um acidente ou
lesdo no trabalho, sofrer assédio no trabalho, pode reduzir significativamente o engagement.
Estas causas que derivam na falta de vinculo dos funciondrios por ser associada ao burnout.
O burnout tem sido associado a diversas formas de distanciamento em relag¢do ao trabalho,
tais como o absenteismo, a inten¢do de deixar o emprego e a rotatividade. No entanto, para
aqueles que permanecem na organizacdo, o esgotamento resulta numa menor produtividade
e eficacia no desempenho laboral. Consequentemente, o burnout esta relacionado com uma
diminui¢do da satisfacdo no trabalho e com um comprometimento reduzido, tanto com as
funcdes desempenhadas como com a organizagdo (Maslach ef al., 2001). Este autor, salienta
que a falta de apoio social estd ligada ao esgotamento. A escassez de apoio dos supervisores
¢ especialmente importante, ainda mais do que o apoio dos colegas de trabalho. Dentro da
literatura de suporte social, hd também uma hipotese de “amortecimento” que sugere que o
suporte social deve moderar a relacdo entre os factores de stress no trabalho e burnout. A
caréncia de informagdo e feedback estd consistentemente relacionada com as dimensdes do

burnout.
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Shaufeli et al. (2006) e Maslach et al. (2001) afirmam que o engagement ¢ a antitese
do burnout. Enquanto este ultimo ¢ geralmente um estado momentaneo e especifico, o
engagement refere-se a um estado afetivo e cognitivo persistente e abrangente, que nao se
concentra em nenhum objeto, evento, individuo ou comportamento especifico. Conforme

mencionado anteriormente, o engagement caracteriza-se pelo vigor, dedicacao e absorcao.

Vigor: E caracterizado por altos niveis de energia e resiliéncia mental durante o
trabalho, vontade de investir esfor¢o no proprio trabalho e persisténcia mesmo diante das

dificuldades.

Dedicacao: Refere-se a estado de forte envolvimento com o trabalho e

experimentacdo de um sentimento de significado, entusiasmo, inspiracdo, orgulho e desafio.

Absorc¢ao: Caracteriza-se por estar totalmente concentrado e alegremente absorto em
seu trabalho, em que o tempo passa rapidamente e a pessoa tem dificuldade em se desprender

do trabalho.

Por outro lado, Kahn (1990) enfatiza que existem trés condi¢des influenciadoras de
fomentar o engagement ou disengage. Estas condi¢des estdo directamente relacionadas com
os colaboradores e com a sua percepecao, assim sendo, emergem trés contextos psicologicos:
significado, seguranca e disponibilidade. Juntas, as trés condi¢cdes moldam a forma como as
pessoas desempenham as suas fungdes. De acordo com o mesmo autor, os membros da
organiza¢do fazem de maneira inconsciente trés perguntas em cada situagdo: (1) Quanto
significativo ¢ para mim melhorar a minha performance? (2) Quao seguro ¢ fazé-lo? e (3)
Quao disponivel estou para fazé-lo? As respostas a estas questdes mostravam se o

funciondrio estava ligado ou ndo aos valores da empresa.

A Importancia da Lideranca no Engagement

E possivel expressar que o apoio dos gestores/lideres, a inovagio, & informagao, a
valorizagdo e ao clima organizacional podem ser considerados importantes recursos de
trabalho como contributo para o engagement (Baker et al., 2007). Em suma, ¢ imperativo
garantir que o gestor/lider pode ter um impacto direto e indireto no engagement do

funciondrio no trabalho (Decuypere & Schaufeli, 2020). Os mesmos autores concluem que
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existem dois mecanismos indiretos que podem ser distinguidos: (1) uma via material em que
se reconhece a influéncia que os lideres exercem sobre as caracteristicas do trabalho, (2) uma
via motivacional que se constitui em processos intrapessoais baseados na satisfacdo de

necessidades psicologicas.

Além disso, evidéncias comprovam que os lideres influenciem o engagement dos
funcionarios diretamente por (3) uma via cognitiva, (4) uma via comportamental, (5) uma
via afetiva por meio de contagio emocional (Decuypere & Schaufeli., 2020). Por
conseguinte, o envolvimento dos gestores/lideres aparenta ser benéfico para os negdcios,
mas também, assertivo para os programas de apoio aos colaboradores, provedores de
servigos de saude comportamental que podem ajudar as organizagdes nos seus esforgos para

melhorar o envolvimento dos funcionérios (Attridge, 2009).

Nao obstante, 0 engagement do gestor/lider no trabalho pode levar a pontuagdes mais
altas em estilos de lideranca positivos. Nesse sentido, argumenta-se que elevados niveis de
vigor, dedicacdo e absor¢do representam também recursos pessoais de um gestor ou lider,
os quais lhe proporcionam maiores niveis de energia e resiliéncia mental, essenciais para
melhorar o seu desempenho e produtividade em diversas areas. Os estilos de lideranca que
apresentam estratégias positivas em relacdo ao funciondrio tém tendéncia a aumentar seu
engajamento no trabalho (Decuypere & Schaufeli, 2020). Sacks (2006) garante que os
funciondrios que recebem maior suporte organizacional sd3o mais propensos a retribuir com
maiores niveis de engagement na sua funcao e na organizacio; colaboradores que alcangam
empregos com caracteristicas de trabalho altas sdo mais propensos a retribuir com maior
engagement no trabalho; os funcionarios que tém perce¢des mais altas de justica processual
estdo mais predispostos a retribuir com maior envolvimento da organizagdo. Individuos que
estdo engaged demonstram também uma maior disposi¢do para estabelecer um
relacionamento de alta qualidade com o seu empregador, o que contribui para atitudes,
intengdes e comportamentos mais positivos. Em suma, o engagement pode ser definido
como um estado de espirito Unico, positivo e gratificante, relacionado com o trabalho, e

caracterizado por vigor, dedicagdo e absor¢ao (Shaufeli, 2013).

Em conclusdo, podemos assumir que quando a organizacdo nao fornece os recursos
necessarios, os individuos sdo mais propensos a retirarem-se € a desvincularem-se das suas

funcdes. Dessa forma, a quantidade de recursos cognitivos, emocionais e fisicos que um
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individuo esta disposto a investir no desempenho das suas fungdes laborais depende dos

recursos econémicos e socioemocionais proporcionados pela organizacdo (Sacks, 2006).

Job Performance

Origem

Vivemos num ambiente econdmico cada vez mais competitivo, cheio de incertezas e
complexidade, as organizacdes precisam de contar com multiplas configuragdes no que
concerne as relagdes de trabalho (Wang, Taolin ef al.,, 2019). Neste contexto corporativo e
devido ao impacto significativo do papel dos recursos humanos nas organizagdes, torna-se
de importancia superior entender que varidveis t€ém implicagdes no desenvolvimento do

desempenho dos colaboradores.

O job performance ou desempenho no trabalho tem sido estudado ao longo de muitos
anos como uma forma importante e comportamento individual e de grupo, com
investigadores a frequentemente procurarem melhorar o conceito através de design de
cargos, selecdo e envolvimento de pessoas ou modificando o estilo de gestdo ou cultura
organizacional (Warr, P., & Nielsen, K. 2018). A questdo do desempenho no trabalho ¢
considerada uma condi¢do de extrema preponderancia na gestdo dos recursos humanos, o
que torna a sua avaliacdo numa matéria de capital, ¢ um fendmeno complexo e que deve ser
abordado de diferentes formas dependendo do proposito (Villagrasa et al., 2019). Podemos
afirmar, que a gestao de recursos humanos tem como finalidade aumentar a produtividade e
as receitas, como resultado, elevar e impulsionar a performance tornou-se uma prioridade
(Xu et al., 2022). Estes autores afirmam, que um capital social mais s6lido ¢ essencial para

o progresso no trabalho, uma vez que esta ligado direta ou indiretamente a outros fatores.

No entanto, ¢ relevante que esta gestdo de desempenho seja um processo que garanta
a produtividade dos colaboradores e que o trabalho atribuido seja conduzido de acordo com
os objetivos organizacionais (Al-Jedaia & Mehrez, 2020), ndo obstante, deve envolver em
conjunto gerentes/supervisores e funciondrios, € com o intuito de aumentar a credibilidade
do sistema, a comunicagao devera ser feita nos dois sentidos (Malhotra, 2012) (Al-Jedaia &

Mehrez, 2020).
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Conceito de Job Performance

A caracterizagdo de job performance pode ser assumida como comportamental,
episoddica, avaliativa e multidimensional (Motowidlo, Borman & Schmit, 2014). Esta ideia
esta relacionada com o ambiente laboral, referindo que o modelo de trabalho corresponde a
qualidade e produtividade em termos de eficiéncia e eficacia (Omolayo & Omole, 2013). O
elevado padrao de desempenho permite que as organizagdes alcancem os seus objetivos com
facilidade (Ertekin & Avunduk, 2021). Esta conce¢do ¢ entendida como o valor esperado
para a organizagdo através dos comportamentos discretos que um individuo desenvolve
durante um determinado periodo de tempo (Motowidlo, 2003). Este autor, enfatiza a ideia
de que a performance ¢ uma propriedade do comportamento. Em particular, ¢ uma
singularidade agregada de varias atitudes que ocorrem ao longo de um espago temporal, esta

esséncia traduz-se no resultado esperado pela organizagao.

Afigura-se significativo entender que ao analisar o job performace devemos
distinguir os aspetos laborais que estdo a ser realizados, bem como, as metas necessarias
para as alcancar, desta forma, os elementos que compde o job performance consistem no
conhecimento, meticulosidade, capacidade de resposta, motivacdo e apoio (Omolayo &
Omole, 2013). Contudo, as variacdes individuais nas dimensdes da personalidade e da
capacidade cognitiva, aliadas as experiéncias de aprendizagem, resultam em diferencgas no
conhecimento, nas competéncias e nos habitos de trabalho. Estes fatores desempenham um
papel mediador nos efeitos da personalidade e da capacidade cognitiva sobre o desempenho
profissional (Motowidlo, Borman & Schmit, 2014). Além disso, ¢ possivel que a relacao
entre o engagement organizacional e o job performance esteja moderada por diversos
coeficientes, incluindo varidveis demograficas como, género, idade, escolaridade e
experiéncia profissional (Jaramillo ef al., 2005). O mesmo autor salienta ainda que este
vinculo ¢ mais sélido para empresas com culturas coletivistas do que as individualistas.
Deste modo, os capitais humano, social e psicologico participam notavelmente no
desempenho no trabalho na sua configuracio e assimetria casual. O capital psicoldgico ¢ o

elemento mais critico na conquista de niveis de job performance elevados (Xu et al., 2022).

Compreender o job performance revela ser proficuo na globalidade das estratégias e
intervengdes que a organizagdo desempenha para a otimizagdo constante do exercicio
humano nas tarefas laborais (Motowidlo, 2003). E legitimo garantir, que o job performance
dos colaboradores ¢ vital para o desempenho e sucesso organizacional (Scholten et al.,

2022).
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O Impacto do Comportamento na Performance

O job performance é considerado uma das dimensdes primordiais na consecu¢ao dos
objetivos corporativos. Espera-se que o desempenho laboral contribua para alavancar estes
propdsitos numa perspetiva de vantagem competitiva (Al Wali et al., 2019). Porém, a
performance ¢ um comportamento com uma componente avaliativa, que pode ser avaliado
através da eficacia individual ou organizacional, de forma positiva ou negativa (Motowidlo,
Borman & Schmit, 2014). Estes autores acreditam que condigdes, cenarios, coisas ou
pessoas que sao modificadas pela performance - também sdo afetadas por fatores que nao

estdo sob o controlo do desempenho individual.

Motowidlo (2003) afirma que comportamento, performance e resultados nido sdo a
mesma coisa. Este autor revela que comportamento € o que as pessoas fazem. Performance
¢ a expectativa do valor organizacional do que as pessoas realizam. Resultados sdo
circunstancias ou cendrios de pessoas ou elementos que sdo modificados pelo que fazem
como mecanismo de contribui¢do ou danificacdio da eficidcia corporativa. Neste
enquadramento, existe uma componente interessante que diz respeito as caracteristicas do
bem-estar no trabalho, tais particularidades influenciam o contexto de desempenho e
produtividade (Warr, P., & Nielsen, K. 2018). Segundo estes autores, ¢ exequivel descortinar
na literatura estudos que analisaram indicadores positivos e negativos relativamente ao afeto.
Foram considerados consistentemente mais cruciais os sentimentos positivos em detrimento

dos negativos em matéria de desempenho.

De acordo com Motowidlo (2003), performance faz alusdo apenas a comportamentos
que edifiquem diferengas que contribuam para os objetivos organizacionais. Contudo, no
decorrer de 8 horas de trabalho diario, os individuos desenvolvem variadissimas tarefas que
ndo ajudam nem prejudicam a organizacdo a atingir os seus propositos - tais comportamentos
tém incidéncia na performance (Motowidlo, Borman & Schmit, 1997). Além disso, também
as praticas de avaliacdo e gestdo de performance influenciam a conduta dos colaboradores
e, consequentemente, afetam o job performance. Estes recursos técnicos € humanos carecem
de uma otica interligada, devido a influéncia mutua que exercem sobre si (Ensslin et al.,

2022).

Por outro lado, Williams & Anderson (1991) desenvolveram duas abordagens

relativas a esta temadtica: a) comportamentos que beneficiam a organizacdo em geral (e.g
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avisa com antecedéncia quando ndo pode trabalhar, adere as regras informais
estabelecidas para manter a ordem) b) comportamentos que beneficiam imediatamente
determinados individuos e que indiretamente através destes meios contribuem para melhorar
a organizacgdo (e.g ajuda outras pessoas que estiveram ausentes / tem um interesse pessoal
sobre os colegas). Assim sendo, a capacidade de resposta do individuo relativamente a
reciprocidade fornece uma base de entendimento que indica de que forma o beneficio e a
intencionalidade percebida do tratamento recebido pela organizacdo influencia o seu

compromisso e performance afetiva (Eisenberger et al., 2001).

O dominio do job performance abrange comportamentos que podem ter efeitos
positivos ou negativos na concretizagdo das metas organizacionais. Desta forma, episodios
comportamentais na competéncia da performance individual podem adquirir valores
esperados de multiplos niveis para a empresa. Estes podem divergir entre leve a
extremamente positivo para comportamentos que possam ajudar no alcance dos fins
propostos — leve a extremamente negativo para praticas que prejudiquem a consecugdo dos
pressupostos corporativos (Motowidlo, 2003). Segundo Van Scotter (2000), os funcionarios
que sdo mais solicitos, cooperadores e orientados para o trabalho em equipa, sdo mais
propensos a serem classificados como um ativo eficaz. Este autor afirma ainda, que estes
individuos estdo numa posicao mais favoravel a receberam um feedback positivo por parte
dos seus supervisores relativamente a probabilidade de avangarem para o préximo nivel da

organizagao.

E bastante claro, que os fluxos de comportamento laboral sio avaliados por
circunstancias em que as pessoas incrementam algo assertivo em termos de objetivos
organizacionais, sdo estes episddios comportamentais que compdem o dominio do job
performance (Motowidlo, Borman & Schmit, 2014). Nesta sequéncia, as organizagdes
devem asseverar que os desempenhos eficazes sejam considerados e incentivados a
permanecerem. Como resultado, ¢ esperado que os mesmos permane¢am mais satisfeitos
com as suas fung¢des, comprometidos com a instituicdo e menos predispostos a retirarem-se

(Van Scotter, 2000).

Contributo da Lideranca no Job Performance
As capacidades dinamicas tornaram-se uma fonte substancial de vantagem
competitiva através de um papel mediador do comportamento de trabalho (Al Wali et al.,

2019), nesta perspetiva a gestao de performance ¢ um principio de contribui¢do significativa
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para o éxito corporativo, a chave para encontrar a melhor eficiéncia, eficicia e prosperidade
(Soares et al, 2022). Importa referir, que a gestdo compreende uma combinacido de
processos e rotinas que procura, enquadrando o contexto e as suas particularidades, aplicar
conhecimentos efetivados pela intermediagao da performance com o designio de monitorizar
o impacto na cultura organizacional e no comportamento dos individuos, bem como, em
sistemas e processos que apoiem a tomada de decisdo, estimular a aprendizagem,
desenvolver alocagdo de recursos, tratamento da informagao e a transmissdo de resultados
de desempenho (Ensslin et al., 2022). Assim, os gestores tém acesso a informacgdes que lhes
permitem analisar e organizar a conducdo do processo de comunicacdo no sentido de planear
e implementar acdes vitais, verificando se estas praticas se traduzem nos designios

deliberados (Ensslin et al., 2022).

Apesar disso, Xu et. al (2022) afirmam, que os gestores devem reconhecer, que
mesmo que os funciondrios tenham um baixo nivel hierdrquico, os mesmos podem atingir
um alto desempenho no trabalho. Para isso, ¢ substancial que os gestores invistam nos trés
capitais basilares dos colaboradores com o objetivo de melhorar a sua performance com mais
eficiéncia. Os mesmos autores, indicam que a entidade empregadora e os trabalhadores
devem congregar um investimento em capital psicoldgico, especialmente orientado para as
tarefas, cultivar as qualidades positivas de autoconfianca, coragem, otimismo, esperanga,
espirito de empreendimento, diligéncia, resiliéncia e perseveranca. Desta maneira, ao
aprimorar a performance, ¢ imperativo focar no capital psicologico, capital humano e capital
social. E plausivel comprovar, que a adogio de um estilo de lideranga congruente é um fator
decisivo para uma excelente performance, ¢ também uma oportunidade para os gestores e
lideres suportarem a gestdo de trabalho e controlarem os recursos dentro da organizagdo —

motivar, desenvolver e incentivar os funcionarios (Al-Jedaia & Mehrez, 2020).

Poderad ser necessario, que as empresas redefinam e convertam competéncias e
mecanismos para incrementar a inovagdo na existéncia de processos e ferramentas
integrativas de aprendizagem (Al Wali ef al., 2019). Nesta perspetiva, ¢ pertinente referir
que existe uma relacdo significativa entre a gestdo da performance e o engagement dos

individuos (Malhotra, 2012).
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Praticas que aumentam a performance organizacional

Revela-se significativo a contribui¢do no contexto de trabalho, aspetos como o
aumento da disponibilidade e diligéncia por parte do individuo na realizagdo de
comportamentos organizacionais que se afiguram como relevantes (Motowidlo, 2003).
Atributos pessoais que contribuam para tais contextos sdo um fator decisivo, por exemplo,
uma saude débil podera ter um impacto negativo e reduzir as opg¢des disponiveis para uma
pessoa, no entanto, as diferengas individuais no que respeita ao conhecimento, competéncias
e know-how conseguem fazer sobressair qualquer possivel importancia da variagao do bem-
estar (Warr, P., & Nielsen, K. 2018). O desenvolvimento pessoal, intelectual ou das
habilidades necessarias para a execu¢do de tarefas apresentam-se como uma vantagem
organizacional positiva, este aprimoramento do conhecimento e skills resulta de um

incremento da performance (Motowidlo, 2003).

Wu, Fangyuan, et al., (2021) Warr, P., & Nielsen, K. (2018) sugerem, que as
experiéncias pessoais associadas ao bem-estar tém potencial de criar uma discrepancia no
desempenho no trabalho, identificam ainda, o humor positivo ou negativo como regulador
de comportamento. Desta forma, os mesmos autores determinam que valores pessoais
acompanhados com sistemas de motivagdo provavelmente terdo um amplo impacto nas

ligagcdes entre o bem-estar e a performance.

Job Satisfaction

Introducio do Job Satisfaction no Contexto Organizacional

Os desafios competitivos impostos as empresas de uma forma globalizada,
impactaram a adogdo e criacdo de praticas direcionadas para um maior envolvimento dos
recursos humanos e uma melhor performance das organizagdes (Rodwell, Kienzle &
Shadur., 1998). O trabalho ¢ uma parte central da vida e identidade da pluralidade das
pessoas, ndo ¢ estranho afirmar que a maioria das horas do dia de mais de metade da
populacdo ativa sejam no local de trabalho ou em tarefas associadas. Quando ¢ feita a
pergunta: “O que ¢ que faz?” — normalmente a resposta estd associada ao cargo que

desempenha (Judge & Klinger, 2008).
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Foram desenvolvidas na literatura organizacional diversas teorias sobre as causas da
satisfacdo no trabalho ao longo dos anos. Estas concegdes conseguem ser vagamente

classificadas em trés categorias (Judge & Klinger, 2008, pag 398):

1. Teoria situacional — Refere que o job satisfaction resulta da natureza do trabalho
de alguém ou de aspetos do ambiente.

2. Abordagem disposicional — Assume que o job satisfaction estd enraizado na
composicao personologica do individuo.

3. Teoria interativa — Propde que o job satisfaction resulta da interagdo de fatores

situacionais e personologicos.

Neste raciocinio, as praticas de recursos humanos utilizadas no interior da empresa,
assim como os efeitos das mesmas, tém impacto nas percegdes individuais dos funcionérios.
Tais interpretagdes sio vitais para a envolvente competitiva da organizagio. E imperativo
criar ferramentas que incluam os funcionarios e que estas mesmas componentes de
envolvimento sejam reconhecidas (Mpuangnan et al., 2024) (Rodwell, Kienzle & Shadur,
1998). Estes autores afirmam, que a extensdo do comprometimento dos funcionarios €
determinada pela atitude dos mesmos em relagdo aos programas de envolvimento, bem
como, a sua tipologia e quantidade Rodwell, Kienzle & Shadur (1998). indicam ainda, que
a participagdo dos funcionarios na comunicacao das equipas e na tomada de decisdo ndo sao,
na maioria das vezes, bem atendidas por parte dos gerentes, como resultado, tais
procedimentos podem inflacionar a falta de comprometimento, insatisfacdo no trabalho e
stress laboral, com implicagdes negativas na performance da empresa. Desta forma, afirmam
Mpuangnan et al., (2024) que se os trabalhadores estivessem satisfeitos com seus empregos,
estariam mais dedicados, motivados e produtivos, o que levaria a um nivel de desempenho
aprimorado. Pode-se sugerir que institui¢des, organizagdes e outros setores devem focar na
motivagdo dos colaboradores e adotar um estilo de lideranca participativa para aumentar a

satisfacdo no trabalho dos funcionarios e, eventualmente, seu desempenho.

Em virtude do exposto, a satisfagdo no trabalho ou job satisfaction tem sido um
importante topico, com especial énfase nas organizagdes, na gestdo de recursos humanos e
na literatura das ciéncias sociais e comportamentais. Esta matéria ¢ relevante para as

empresas, stakeholders e economia global (Hills et al., 2012).
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Conceito de Job Satisfaction

O job satisfaction é um conceito global que é compreendido em varias vertentes
(Judge & Klinger, 2008), estas devem ser um instrumento com elevada amplitude em termos
da assimilagdo do compromisso, bem-estar laboral, produtividade e performance, ou seja, o
job satisfaction pode ser entendido como a relacdo entre o prazer e a recompensa (Hills,
Joyce & Humphreys, 2012). Podemos compreender este paradigma como a ligacdao que as
pessoas tém aos seus empregos e com os diferentes aspetos do trabalho. Alguns individuos
gostam do seu trabalho e consideram que ele ¢ uma parte fulcral na sua vida. Outros, porém,

odeiam trabalhar e fazem-no apenas porque o devem (Spector, P.E., 1997).

Neste sentido, o job satisfaction estimulou um grande interesse dos investigadores,
em parte porque ¢ considerada importante por si s6, e por outro lado devido a sua intervengao
em resultados positivos importantes (Van Scotter, 2000). As institui¢des € os gestores
estabelecem as suas atividades onde a preocupagdo pelo bem-estar fisico e fisiologico das
pessoas comega a ser cada vez mais comum, neste enquadramento, a avaliacdo das atitudes
dos funcionarios, como a satisfacdo no trabalho, apraz ser pertinente (Spector, P.E., 1997).
Judge & Klinger, (2008) Pereira, A., da Silva, L., & Durdo, M. (2024) acrescentam ainda
que o afeto ¢ uma componente central para qualquer defini¢do de satisfacdo do trabalho ou
atitudes laborais em geral, também a autonomia, o incentivo da participacdo, o alcance de
metas pessoais, oportunidades de crescimento demonstram ter uma correlagdo significativa
no job satisfaction (Sun., 2016). Podemos dizer, que este conceito ¢ um barémetro no sentido
de perceber se as pessoas gostam (satisfacdo) ou ndo gostam (insatisfagdo) dos seus
empregos. Geralmente, a satisfagdo no trabalho ¢ avaliada como uma varidvel atitudinal

(Spector, P.E., 1997).

E aceitavel referir, que o job satisfaction ¢ um topico de grande interesse tanto para
as pessoas que trabalham nas organizagdes como para os individuos que a estudam. Na
verdade, ¢ uma das varidveis de estudo mais investigadas na area do comportamento
organizacional (Spector, P.E., 1997). Desta forma, a medicao do job satisfaction e os seus
determinantes, tornaram-se vitais e de particular relevo para a adequagdo de uma forca de

trabalho adequada, precisa e orientada para os objetivos operacionais e corporativos (Hills

etal., 2012).
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Importancia da Aplicacido do Job Satisfaction nas Organizagoes

O job satisfaction pode ser entendido como um sentimento global sobre o trabalho,
ou como uma constelacdo de atitudes relacionadas com varios aspetos e facetas das
operagdes que um individuo desenvolve (Spector, P.E., 1997). Desta forma, o desejo de
desenvolvimento pessoal do funciondrio estd intimamente relacionado com as caracteristicas

do trabalho e a satisfacdo do mesmo (Judge & Klinger, 2008).

Contudo, o objetivo de intimeras praticas de gestdo e administracdo de recursos
humanos, onde expressdes como “envolvimento”, “compromisso” e ‘“qualidade” sdo
enfatizados, ndo aparentam ser tdo claras e diretas como deveriam (Rodwell, Kienzle &
Shadur, 1998). Para estes autores, a utilizacdo destas técnicas deve servir para aperfeicoar a
performance ¢ o desempenho da organizagdo em geral e do individuo em particular, no
entanto, estes procedimentos s6 conseguem obter resultados positivos, se for possivel
diminuir ou remover os efeitos das carateristicas dos funcionarios e de outras variaveis,
como a idade, estabilidade hierarquica e o absentismo (de Oliveira, Davi Fideles, et al.,

2023).

E essencial afirmar, que existem razdes consideraveis pelas quais os gestores se
devem debrugar no que refere ao job satisfaction, estas podem ser classificadas de acordo
com o foco no funciondrio ou na organizagdo (Spector, P.E., 1997). Nesta prespectiva,
assumimos que existe uma relagdo significativa entre o job satisfaction e a satisfacdo com a
vida (Judge & Klinger, 2008). Os investigadores avangam com existem trés possiveis formas
que explicam este vinculo: /) Efeito colateral — Quando as experiéncias no trabalho tém
impacto nas vivéncias do quotidiano e vice-versa; 2) Segmenta¢do — Momentos em que as
experiéncias de vida e do trabalho sdo balcanizadas e de pouco tém a ver uma com a outra;
3) Compensagdo — O individuo procura compensar um trabalho/vida pessoal insatisfatoria
pretendendo encontrar a satisfagdo e felicidade na sua vida pessoal/trabalho (Judge &

Klinger, 2008).

Neste sentido, a comunicacdo ¢ um péndulo com caracter especial quando falamos
em gestdo. Aspetos como o trabalho em equipa, participagdo, comprometimento,
performance e satisfacdo sdo fortemente motivados pelo papel da comunicagdo nas
organizagdes, assim, estas trocas de informacao sdo inerentes a todas as praticas de gestdo
(Rodwell, Kienzle & Shadur, 1998). Colaboradores motivados tendem a apresentar um

desempenho superior nas suas fungdes, uma vez que sao mais criativos, proativos e
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dedicados. Por outro lado, a lideranga participativa contribui para a criacdo de um ambiente
de trabalho colaborativo e inclusivo, no qual os colaboradores se sentem reconhecidos e
valorizados. Este tipo de ambiente pode, assim, potenciar a moral da equipa e conduzir a um
desempenho mais elevado (Mpuangnan et al., 2024). Um individuo cujas necessidades ndo
sdo satisfeitas ndo alcangara a satisfagdo necessaria para desempenhar as suas funcdes de
forma eficaz e com qualidade no ambiente de trabalho (de Oliveira, Davi Fideles, et al.,
2023). Os mesmos autores complementam dizendo, que a insatisfacdo profissional causa
uma série de perdas para a organizagdo, além da diminuicdo no desempenho e na
produtividade dos colaboradores. O seu impacto ¢ avaliado consoante a influéncia que este
tenha no desempenho do individuo, além de outras relagdes indiretas por meio de outras

praticas (Rodwell, Kienzle & Shadur, 1998).

Desta forma, assumindo uma perspetiva humanitaria, onde as pessoas merecem ser
tratadas de forma justa e com respeito. O job satisfaction ¢, até certo ponto, um reflexo de
um bom tratamento, sendo um indicador de saide mental, emocional e fisico. Por outro lado,
adotando uma perspetiva utilitaria, onde o job satisfaction leva a que o comportamento dos
funcionarios tenha preponderdncia na conduta da organizagdo (Spector, P.E., 1997).
Recomenda-se que as organizagdes adotem estratégias de motivacao e reconhecimento que
valorizem tanto os aspetos intrinsecos quanto extrinsecos do trabalho. Isso pode incluir a
implementagdo de programas de desenvolvimento pessoal, feedback regular e
reconhecimento pelo trabalho realizado, bem como a promog¢do de um ambiente que
estimule a autonomia, colaboragdo e crescimento profissional (Pereira, A., da Silva, L., &
Durao, M. 2024) (de Oliveira, Davi Fideles, ef al., 2023). Estes autores reiteram, que o papel
da motivacdo no ambiente organizacional ¢ crucial para impulsionar o desempenho dos
colaboradores e alcangar os objetivos da organizacdo, enfrentando desafios complexos e
exigindo uma compreensdo aprofundada dos fatores que influenciam a participagdo e a

satisfagdo no trabalho.

A logica de que o trabalho ¢ uma parte integrante da vida das pessoas, a correlagdo
existente entre trabalho e satisfacdo com a vida faz cada vez mais sentido. As experiéncias
laborais impactam a vida pessoal dos individuos, contudo, uma vida mais feliz transborda
para experiéncias positivas no trabalho (Judge & Klinger, 2008). Existem implicagdes
importantes relativos aos sentimentos dos funcionarios, que levardo a comportamentos
positivos ou negativos. Além disso, o job satisfaction é um reflexo do funcionamento

organizacional (Spector, P.E., 1997).

34



A Evolucao do Teletrabalho no Contexto Corporativo

Origens e Evolucao

O conceito de trabalho remoto ndo ¢ uma questdo recente. A implementagdo destas
fungoes ¢ realizada desde os anos noventa (Makowski, P., 2023). No entanto, esta ideia
cresceu exponencialmente nos ultimos anos (Karanikas, Nektarios & Cauchi, John, 2020),
consistindo no desenvolvimento parcial ou integral das tarefas corporativas num local

alternativo ao local de trabalho tradicional (Makowski, P., 2023).

E do conhecimento geral que este paradigma ganhou uma expressdo de relevo
durante a pandemia de COVID-19 (Karanikas, Nektarios & Cauchi, John, 2020) tornando-
se uma pratica comum em todo o mundo devido as medidas de isolamento e confinamento
decretadas pelos governos (Prasad, 2020). Enquanto que no passado, esta definicdo de
trabalho era apenas uma opgdo para muitos colaboradores, atualmente converteu-se numa
acdo imperativa no sentido de minimizar os riscos de contagio e, mais recentemente, uma
forma de vantagem competitiva (Karanikas, Nektarios & Cauchi, John, 2020) (Prasad.,

2020).

Assim sendo, as empresas tiveram a necessidade de adaptar as suas rotinas e
metodologias de trabalho para esta nova realidade (Prasad, 2020), devido a inovagao
tecnologica e aos novos meios e plataformas de informacdo e comunicagdo virtual, foi
possivel as organizacdes fazerem esta transicdo (Popovici, V., & Popovici, A., 2020).
Contudo, esta adaptacdo ndo foi executada apenas pelas empresas, também os seus
colaboradores tiveram a necessidade de adaptar as suas rotinas a esta nova metodologia de
trabalho, para que desta forma, consigam atingir os objetivos e metas propostos (Prasad.,
2020). O teletrabalho surgiu com o compromisso de hordrios mais flexiveis, maior
autonomia e satisfagdo laboral (Karanikas, Nektarios & Cauchi, John, 2020) (Prasad et al.,

2020).

Segundo Nugraha et al, (2022) e Prasad (2020), o teletrabalho trouxe maior
produtividade com a reducgdo do tempo de deslocagdo para o local de trabalho, permitindo a
este planear de forma mais assertiva as suas atividades profissionais e pessoais. Por sua vez,

Popovici, V., & Popovici, A., (2020) afirmam que o trabalho remoto parte do pressuposto
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de garantir uma situagdo win-win para ambas as partes, com um grande impacto na gestao

de recursos humanos.

Teletrabalho como Vantagem Competitiva

Podemos assumir, que o trabalho remoto traz varias vantagens para as partes
envolvidas, no entanto, ¢ necessaria uma abordagem holistica sobre esta temdtica. As
empresas terdo que criar um entendimento entre os interesses pessoais dos seus
colaboradores em conformidade com os objetivos laborais (Grados, L. F., 2023). Ainda
segundo o autor, o neuroticismo, o ambiente laboral, reconhecimento social, cognitivo e
afetivo, as crencas e as avaliagdes podem influenciar a vertente emocional de um individuo

em contexto laboral, tendo impacto posterior de forma mais ampla.

O novo paradigma nacional e internacional acelerou a transi¢ao digital, assim como,
metodologias de trabalho mais flexiveis (Makowski, P., 2023). Desta forma, o teletrabalho
tornou-se uma pratica importante no que corresponde ao envolvimento, engagement e
retencdo de talento. Sectores de atividade, como por exemplo, tecnologia de informagao,
1&D, E-Commerce, marketing digital, farmacéutica, etc apresentam-se como apreciadores
deste conceito, por outro lado, existe ainda um numero elevado de trabalho ndo qualificado
que ndo esta sujeito a estas praticas (Prasad et al., 2020). Porém, as organizagdes para
continuarem a acrescentar valor sera necessario aplicar diferentes metodologias para
envolver os colaboradores, promover o sem bem-estar e satisfagao laboral, medidas eficazes
de gestdo de recursos humanos, equilibrio entre a vida pessoal e profissional (work life
balance), formagdo e desenvolvimento, assim como, liderangas eficazes ¢ eficientes

(Makowski, P., 2023) (Nugraha et al., 2022).

A retencdo de talento, diminuicao de stress e gestao de conflitos, apresentam-se como
alguns dos focos principais das empresas no contexto atual (Prasad, 2020). Este desafio tende
a passar pela requalificagdo de competéncias ou um incremento das ja existentes,
(Makowski, P., 2023) equipamentos adequados as fungdes e tarefas, moderar o isolamento
social e criacdo de politicas organizacionais que contemplem o trabalho remoto, para que
desta maneira se evite atrasos na tomada de decisdo e no desenvolvimento de projetos

(Prasad, 2020).
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Desafios do Teletrabalho

E licito afirmar, que as rotinas de teletrabalho ou trabalho remoto sio sélidas e
permanecerdo incondicionalmente no quotidiano das empresas (Popovici, V., & Popovici,
A., 2020). Os mesmos autores afirmam, que existe um aumento da performance e
produtividade em contexto de teletrabalho, devido essencialmente, ao facto de os
colaboradores conseguirem desenvolver as suas tarefas de forma mais longa e sem pausas,
interrupgdes ou faltas por doenga, assim como, a possibilidade de trabalharem num local
mais silencioso e comodo permitindo uma maior concentragdo. Nugraha et al., (2022)
acrescenta ainda que estas novas rotinas diminuem os custos operacionais, a manuten¢ao da
continuidade dos negocios e a superagao do absentismo. Por sua vez, Prasad et al., (2020)
confirmam que o trabalho remoto permite ao funcionario adquirir um work life balance, tao
apreciado no panorama atual, todavia, os autores salientam o facto de existir a necessidade
de, ainda assim, realizar-se reunides presenciais e visitas ao escritorio. Portanto, o bem-estar
fisico e mental depende de interacdes sociais, elementos esses que estdo ausentes no

teletrabalho.

Porém, o trabalho remoto concede premissas de elevado reconhecimento para os
recursos humanos, tais como, horarios de trabalho mais flexiveis, maior autonomia e
controlo, relagdes win-win entre colaboradores e supervisores conduzindo a uma maior
satisfacdo laboral (Nugraha et al., 2022) (Karanikas, Nektarios & Cauchi, John, 2020),
auséncia de politicas e pressdes como no local de trabalho, diminuicdo de custos de
deslocacdo e outros, mais apoio familiar, possibilidade de preservar os seus hobbies que ndo
lhes era permitido realizar devido a restricdo de horarios, conten¢do do stress laboral e do

absenteismo (Prasad, 2020).

Todavia, a aplicagdo de procedimentos de home office colocara a empresa
determinadas contrariedades e ameagas, em virtude de existir um lado positivo, mas também
um lado negativo neste conceito (Popovici, V., & Popovici, A., 2020). Nesta situacdo, uma
lideranga positiva, eficiente e eficaz permitird transmitir e capacitar a importancia do
envolvimento de toda a equipa minimizando o impacto de algumas situagcdes (Makowski,
P., 2023). Este paradigma, identifica alguns cenarios desfavoraveis aos envolvidos, tanto
para a empresa como para o funciondrio, que acarretam baixos niveis de performance e
satisfacdo, e no limite, a eliminagdo do engagement (Karanikas, Nektarios & Cauchi, John,
2020). Podemos identificar, a nivel individual, o facto de os individuos serem confrontados

com a capacidade de saberem lidar com as distracdes domésticas, conflitos familiares,
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sentido de prioridade em cada situacdo, habilidade de trabalhar com supervisdo diminuta
(Prasad, 2020), por sua vez, o excesso de vigilancia e pressao leva a um aumento do stress,
reduzindo a produtividade e criando atrito entre a equipa. Ainda, na perspetiva individual,
podemos verificar a probabilidade de existir riscos como isolamento social, baixas
perspetivas de progressdo na carreira € de ser considerado um “dado adquirido” para a
organizagdo (Karanikas, Nektarios & Cauchi, John., 2020), receio de trabalhar 24/7 e
culminar num burnout, falta de condi¢des tecnologicas para desenvolver as suas tarefas,
maus habitos de saiude e de trabalhar constantemente em diferentes espagos (Prasad et al.,

2020).

No que diz respeito a perspetiva externa, podemos indicar situagdes como, ajuste a
fusos-horarios diversificados, eventos familiares, comunica¢do entre elementos externos,
interrupgdes e falta de flexibilidade podem surgir como fatores danosos aos seus

intervenientes (Prasad, 2020).

E, fundamental, que exista uma determinagio clara, entre partes, de quais os limites
na elaboragdo de trabalho remoto, s6 assim, esta garantida a harmonia necessaria para o
desempenho das fungdes, sem que existe repercussoes negativas na vida familiar e privada
(Prasad et al., 2020) (Karanikas, Nektarios & Cauchi, John., 2020). Os mesmos autores,
explicam que tais linhas devem ser tracadas pela organizagdo e propostas aos colaboradores,
permitindo a estes e as suas familias adaptarem-se a esta nova realidade. Concluem
afirmando, que deverd existir um “ritual de separac¢do” entre as fungdes domésticas e
profissionais, enunciam como exemplo, que o trabalho comeca quando o computador abre.
Caso, ndo seja possivel, Karanikas, Nektarios & Cauchi, John (2020) mencionam como
opcdo uma terceira area de trabalho, que poderd ser uma biblioteca ou um espaco de

restauragdo, por exemplo.

Metodologia de Investigacao

Cada abordagem metodologica possui aspetos positivos e negativos, sendo que a
selecdo do método mais apropriado depende de uma andlise detalhada dos objetivos da
investigagdo, das questdes a serem exploradas, assim como do contexto e dos recursos

disponiveis (Susanto, et al. 2024). No ambito desta investigacdo, a elaboracdo do resumo
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obedeceu a um processo estruturado e deliberado de sele¢do e sintese das ideias mais
relevantes contidas no corpo do trabalho. Este processo teve como premissa fundamental a
representacdo rigorosa dos elementos centrais da dissertacdo, nomeadamente o
enquadramento tedrico, os objetivos gerais e especificos, a metodologia adotada, os
resultados obtidos e as principais conclusdes. A selecdo das ideias e conceitos refletiu
critérios de centralidade temadtica, pertinéncia cientifica e relevancia empirica, privilegiando-
se os conteudos que melhor captassem a esséncia e o contributo do estudo para o avango do

conhecimento no dominio da gestdo em contexto de teletrabalho.

No que respeita a selecao das palavras-chave, estas foram definidas com base na sua
recorréncia nos referenciais teodricos utilizados, na sua representatividade no campo
conceptual abordado e na sua capacidade de favorecer a indexagdo temadtica do trabalho em
bases de dados académicas. Adicionalmente, teve-se em considerag@o a clareza e a precisao
semantica, assegurando-se a sua adequacao terminoldgica ao 1éxico técnico da area cientifica
em que a dissertagdo se insere. Deste modo, o resumo foi concebido como um instrumento

de comunicagdo cientifica conciso, coerente e representativo da totalidade do estudo.

Desta forma, com o designio de alcangar informagdes sobre a temdtica em analise,
foi adotado a metodologia de investigacdo de natureza qualitativa. Fundadas nas
complexidades e desafios que emergem ao tentar compreender fendmenos sociais e culturais
intricados, as abordagens qualitativas revelam-se cruciais para abordar questdes de
investigagcdo que nao podem ser respondidas exclusivamente através de dados numéricos e
estatisticos (Susanto, et al. 2024). A investigacao qualitativa remonta ao século XIX, periodo
em que, nos Estados Unidos da América, os acontecimentos do quotidiano passaram a servir
como fundamento para a pesquisa social (Cusati, 1., et al., 2021). A pesquisa qualitativa ¢
caracterizada por diversas defini¢des, mas, de forma geral, procura abordar questdes
cientificas e praticas das sociedades, empregando abordagens interpretativas sobre variados
temas. Esses métodos recorrem a uma ampla gama de materiais empiricos, como estudos de
caso, relatos de vida e narrativas, que ilustram as rotinas e os desafios enfrentados pelos
individuos nas suas experiéncias didrias. O foco ¢ dado ao significado profundo dessas
vivéncias e as motivagdes subjacentes, elementos que ndo podem ser capturados apenas por
dados numéricos (Taherdoost, H. 2022). Para Susanto, et al. (2024) o método qualitativo
constitui uma abordagem de investigacdo centrada na andlise e compreensdo de fenomenos
sociais e culturais, tendo como base a perspetiva dos proprios participantes. Esta estratégia

prioriza a recolha de dados de natureza nao numérica, nomeadamente através de entrevistas,
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observacdes e analise de documentos, com o intuito de captar as interpretagdes, experiéncias
e perspetivas dos individuos em contextos especificos. Cusati, L., ef al., (2021) afirma ainda,
que a investiga¢do académica com uma abordagem qualitativa ¢ desenvolvida com o intuito
de explorar as causas e motivagdes que explicam determinados eventos, fatos, fendmenos,
comportamentos ou tendéncias. Desta maneira, os progressos na producdo cientifica das
pesquisas qualitativas manifestam-se de maneiras diversas, tanto no que diz respeito a
fundamentagdo tedrica quanto aos referenciais metodoldgicos, abordando a aplicabilidade
de procedimentos técnicos para a investigagdo do objeto em diferentes areas académicas.
Esses avangos revelam métodos qualitativos e os vinculos estabelecidos entre os sujeitos e
os problemas investigados (Cusati, L., et al., 2021). Assim sendo, a pesquisa qualitativa pode
ser entendida como um processo continuo, no qual se alcanga uma compreensao aprofundada
para a comunidade cientifica, por meio da formulacdo de novas distingdes relevantes,
decorrentes de uma aproximagao mais proxima do fenomeno em estudo (Aspers, P., & Corte,

U. 2019).

Todavia, esta metodologia apresenta vantagens e desvantagens, sendo possivel
apresentar como fatores positivos: (1) a oportunidade de aceder a informagdes
pormenorizadas e profundas sobre sentimentos, eventos, entre outros, (2) compreender os
significados auténticos das a¢des, (3) explorar as vivéncias dos individuos em diferentes
contextos historicos, (4) abordagem de questdes complexas, favorecida pelas estruturas
flexiveis, permitindo maior liberdade aos participantes (5) a possibilidade de estabelecer
interacdo com os participantes durante os processos de recolha de dados (Taherdoost, H.
2022) (Susanto, et al. (2024). Taherdoost, H. (2022), menciona ainda como aspetos
negativos: (1) a falta de aten¢do as sensibilidades contextuais, com um maior enfoque nas
experiéncias e nos significados, (2) fundamentado em métodos fenomenoldgicos, (3)
credibilidade reduzida representando uma limitagdo significativa em areas como a tomada
de decisdo politica, (4) os resultados nao sdo generalizaveis, dado o reduzido tamanho das
amostras, (5) processos de interpretacdo e analise complexos e (6) analises de dados que

exigem um elevado investimento de tempo.

Na otica das abordagens qualitativas, o rigor metodoldgico da investigacdo ¢
garantido pela explicitacdo detalhada dos processos seguidos durante a sua realizacdo. Isto
implica uma descri¢do clara e pormenorizada dos procedimentos adotados para atingir os
objetivos, acompanhada da justificagdo de cada escolha feita ao longo do percurso. Tal

transparéncia ndo s6 evidencia a preocupagdo com a robustez cientifica do estudo,
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nomeadamente quanto a adequagdo dos sujeitos, aos métodos de recolha e analise de dados,
a construgdo e validacao dos instrumentos, ¢ ao tratamento dos dados, como também reflete
a postura ¢€tica do investigador, que, ao expor as suas decisdes, permite ao leitor avaliar as

suas atitudes e valores (Cusati, L., et al., 2021).

Desta forma, a investigagdo qualitativa distingue-se por proporcionar uma
compreensdo aprofundada e contextual das experiéncias e perspetivas dos participantes,
permitindo uma analise abrangente de fendmenos educacionais complexos. Esta abordagem
explora a riqueza das vivéncias individuais, possibilitando uma investigagdo detalhada das
motivacdes, significados e contextos que influenciam as agdes e pensamentos dos
intervenientes. Contudo, ¢ fundamental reconhecer que, apesar da relevancia da pesquisa
qualitativa para a andlise da complexidade e profundidade desses fenomenos, ela pode
apresentar limitagcdes no que diz respeito a generalizagdo dos resultados, uma vez que se
baseia em amostras reduzidas e contextos especificos. Além disso, a subjetividade do
investigador pode introduzir possiveis vieses, 0 que torna essencial a aplicacdo de métodos
rigorosos de reflexividade e triangulacdo de dados, de forma a mitigar esses efeitos e

assegurar a validade das conclusdes (Pregoner, J. D. 2024).

Com o objetivo de responder a indagacdo central da investigacdo, tornou-se

necessario o estabelecimento de objetivos que pudessem suportar esse proposito.

O objetivo da presente investigacdo reside na compreensdo do impacto do
teletrabalho na performance, satisfagao e engagement dos funcionarios, e no entendimento
do papel do marketing interno na promog¢do da motivacdo, cultura organizacional e

produtividade.
Para o efeito forma tragados os seguintes objetivos especificos:

» Investigar a rela¢do entre teletrabalho e engagement organizacional, analisando o
nivel de envolvimento e compromisso dos funcionarios com a empresa.

» Analisar como o teletrabalho afeta a performance dos colaboradores, considerando
produtividade, qualidade do trabalho e eficiéncia nas tarefas.

» Avaliar se o teletrabalho contribui para o entusiasmo e satisfacdo dos colaboradores
ao longo do tempo.

» Compreender o papel do marketing interno na motivac¢do e cultura organizacional

em contextos de teletrabalho.
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Para esta pesquisa, considerou-se apropriada a utilizagdo de uma metodologia de

natureza qualitativa.

Assim, foi elaborado um guido de entrevista com o intuito de entender qual ¢ a
percepcao dos CEQO’s, gestor de equipas, chefes de departamentos, etc, relativamente ao
assunto em estudo, ou seja, qual o impacto do teletrabalho na gestdio de um
empresa/colaboradores, que vantagens versus desvantagens este topico traz para o
quotidiano corporativo, ndo obstante, qual o futuro deste tipo de procedimento no interior
das organizagdes. As perguntas foram desenvolvidas tendo como proposito a obtengdo de
determinadas informacdes, tais como, a satisfa¢do laboral, o engagement e a performance.
Assim sendo, criei o guido de entrevista tendo como base alguns pontos das seguintes
escalas: UWES — 9 itens | Utrech Work Engagement Scale (Schaufeli et al. 2006) (Seppila,
P. et al., 2009), Job Satisfaction Scale — 5 itens (Brayfield and Rothe’s, 1951), Performance
- 9 itens (John J. Rodwell, René Kienzle, and Mark A. Shadur, 1998).

Analise do Conteudo das Entrevistas

O Guido de entrevista inicia-se com a caracterizacdo do entrevistado. E questionado
o nome, idade e a funcdo que desempenha na empresa. De seguida, a caracterizagdo da
empresa, o nome, idade e area de negocio, o numero de colaboradores, assim como, se a
organizagdo realiza teletrabalho, tendo sido obtida de forma uninime, uma resposta

afirmativa para esta ultima pergunta.

No terceiro bloco de perguntas, abordamos o impacto do teletrabalho na satisfagdo
do funciondrio. No quarto bloco de questdes, o impacto do teletrabalho no engagement do
funciondrio. E no quinto e ultimo bloco de perguntas, o impacto do teletrabalho na

performance do colaborador.

Foi minha inten¢do que a proveniéncia dos entrevistados, em matéria de area de
negocio, fosse a mais heterogénea possivel, para que desta forma, seja possivel ter uma
percecgdo das diferentes realidades do objeto em estudo. Foi possivel estudar areas de negocio
como: marketing digital, comercializagdo de dispositivos médicos, consultoria de software
e informatica, financeira, producdo e comercializacdo de vinhos e bebidas, gestido de

instalacdes desportivas, procurement, consultoria, gestdo e formagao.
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No sentido de preservar a sua identidade, daqui em diante, serd atribuido um niimero

ao entrevistado.
Entrevistado 1 — Vitor Brandao | Ceo Drible | Agéncia de Marketing digital,

Entrevistado 2 — Helder Ferreira | Fundador e CEO Ginasios Fitness UP! | Gestao de

instalacdes desportivas;

Entrevistado 3 — André Magalhaes | Director Comercial Zarys Internacional Group |

Comercializagdo de dispositivos médicos;

Entrevistado 4 — Ana Martins | Gestor Comercial We Are Meta | Consultoria de

software e informatica;

Entrevistado 5 — Carolina Assuncao | Head of Strategy and Operations We are Meta

| Consultoria de software;

Entrevistado 6 — Mariana Leal | Coordenadora Pedagogica Die Apfel — Consultoria

e Formacao | Gestao e formagao;

Entrevistado 7 — Ana Ferreira | Junior Buyer — Marketing na equipa de Non Trade

Procurement Adidas | Procurement;
Entrevistado 8 — Rui Brito | Director Centro de Empresas Novo Banco | Financeira;

Entrevistado 9 — Gustavo Monteiro | Director Comercial Aveleda, SA |

Comercializagdo de Vinho e bebidas;

Assim sendo, apos observacao do contetido das entrevistas, apresentarei de seguida

as principais conclusdes para cada uma das questoes.

Na tabela 1, apresentada a seguir, encontra-se o tema sobre o qual se debrucava a

questdo, e qual o objetivo que se pretendia alcancar com cada uma das perguntas.

Tema Pergunta Objetivo
Nome e idade do entrevistado? Identificar o nome e idade

do entrevistado

) Fun¢do que desempenha na | Compreender qual o
Caraterizacao do )
. empresa? lugar/posi¢do que ocupa
entrevistado
na empresa
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Caraterizagdo da

empresa

Nome da Empresa?

Identificar o nome da

empresa

Qual a idade da empresa?

Perceber ha quanto tempo

estd a empresa no
mercado
Qual a darea de negdcio da | Identificar a d4rea de

empresa?

negocio da empresa

Qual o nimero de funcionarios

da empresa?

Perceber a dimensao da

empresa

A empresa realiza teletrabalho?

Compreender o possivel
contributo da empresa
para a realizacdo da

investigacao

Impactos do
teletrabalho na
satisfacdo do

funcionario

Sente que os colaboradores da
empresa desenvolvem o seu
trabalho de forma entusiasta e

satisfeita em  contexto de

Perceber qual o nivel de
motivagdo, satisfacdo e
COMpromisso dos

colaboradores em relacao

teletrabalho? ao trabalho em ambiente
de teletrabalho.

Considera que o teletrabalho | Compreender 0s

desenvolve  sentimentos  de | possiveis impactos

frustracao e stress?

negativos do teletrabalho

na saude emocional e

mental dos
colaboradores.
Do ponto de vista emocional, | Avaliar os impactos

acredita que o teletrabalho ¢

benéfico?

emocionais positivos do
modelo de teletrabalho na

vida dos colaboradores.

Qual o impacto do teletrabalho na

harmonia e satisfacdo da equipa?

Compreender como o
modelo de teletrabalho
afeta 0 clima

organizacional, a
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dindmica da equipa ¢ a
satisfagdo coletiva dos

colaboradores.

Impacto do
teletrabalho no
engagement do

funcionario

Durante 0 exercicio de

teletrabalho, acredita que os
colaboradores se sentem parte da
equipa/empresa e orgulhosos do
seu trabalho, mesmo que o

trabalho seja mais intensivo?

Avaliar se existe
sentimento de pertenga;
orgulho no trabalho;
engagement € motivagao;
capacidade de resiliéncia;
integracdo mesmo em
contexto de trabalho

remoto.

Acha que os niveis de motivagao,
energia e empenho  dos
individuos sdo idénticos em
ambiente presencial e

teletrabalho?

Avaliar como o modelo
de trabalho (presencial
versus remoto) impacta
aspetos fundamentais do
desempenho e da atitude

dos colaboradores.

No cenario de teletrabalho, sente
que as organizagdes conseguem
inspirar os colaboradores em
matéria de missdo e estratégia
corporativa da mesma forma que

no trabalho presencial?

Avaliar: a eficdcia na

comunica¢do da missdo e

estratégia; no
alinhamento dos
colaboradores com a
visdo corporativa; na
capacidade de

engagement, no impacto
do ambiente remoto na

cultura organizacional.

Em qual das situagdes sente que
o engagement ¢ mais elevado,

presencial ou teletrabalho?

Perceber e comparar o
nivel de engagement dos

colaboradores nos dois

contextos de trabalho
diferentes,  explorando
fatores que  podem
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influenciar positivamente

ou negativamente 0O

COmMpromisso.
A falta de engagement pode levar | Pretende  explorar a
a que as empresas nao consigam | relagdo entre 0
reter os colaboradores? engagement dos
colaboradores e a
retengdo de talentos.

Ajuda a compreender se 0
engagement ¢ um fator

critico para a retengao.

Quais as vantagens/desvantagens
do teletrabalho no engagement
dos funcionarios relativamente as

organizagoes?

Tem como objetivo

avaliar como o modelo de

teletrabalho impacta o
engagement dos
funcionarios,

identificando tanto os
beneficios quanto os

desafios que este modelo
pode trazer para a relagdo
entre colaboradores e

organizagao

Impacto do

teletrabalho na

Os niveis de performance e
produtividade sao
idénticos/superiores/inferiores

em teletrabalho
comparativamente com o regime

presencial?

Avaliar a eficacia do

teletrabalho em termos de

desempenho e
produtividade dos
colaboradores,

comparando-os com 0s
alcangados no

trabalho

niveis
modelo  de

presencial.

Os niveis de performance e

produtividade tém tendéncia a

Investigar o impacto do

teletrabalho a longo prazo
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performance do

funcionario

subir ou a baixar com o0

teletrabalho a longo prazo?

na  performance e
produtividade dos
colaboradores,

analisando se, com o

tempo, esse modelo de
trabalho traz melhorias ou

enfraquecimento nesses

pontos.
A assiduidade e pontualidade ¢ | Comparar 0
igual ou diferente no teletrabalho | comportamento dos
comparativamente com o | colaboradores em relagao
presencial? a presenca no trabalho e
ao  cumprimento de
horarios em dois

contextos diferentes: o
teletrabalho e o regime

presencial.

A qualidade do

desenvolvido

trabalho
sofre alteragdes

com o teletrabalho?

Perceber se o fato de os
profissionais trabalharem
de forma remota, em vez
de estarem fisicamente
presentes no ambiente de
trabalho, tem impacto na
qualidade do trabalho que

realizam.

Quais as vantagens/desvantagens
do teletrabalho na performance

dos colaboradores?

Compreender como o
trabalho remoto afeta o
desempenho dos
colaboradores, tanto de
maneira positiva quanto

negativa. Pretende-se
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identificar os impactos do
teletrabalho em aspetos
como produtividade,
eficiéncia, qualidade do
trabalho, bem-estar ¢
outros fatores que
influenciam 0

desempenho no trabalho.

Tabela 1: Guido de perguntas entrevista, objetivo de cada pergunta

Impactos do teletrabalho na satisfacido dos funcionarios

3.1. Sente que os colaboradores da empresa desenvolvem o seu trabalho de forma

entusiasta e satisfeita em contexto de teletrabalho?

De forma geral, os entrevistados consideram que os colaboradores mostram entusiasmo
inicial pelo teletrabalho, valorizando a autonomia, a flexibilidade e a economia de tempo.
Alguns, como entrevistado 9, encaram-no como um beneficio motivador, enquanto outros,
como entrevistado 1, veem-no mais como uma comodidade. No entanto, hd consenso de que
a motiva¢ao tende a diminuir a longo prazo, especialmente devido a falta de interagao social
(entrevistado 6, entrevistado 3). Apesar disso, alguns entrevistados (entrevistado 7 e
entrevistado 8) observam que a satisfagdo dos colaboradores ¢ mantida. Encontros
presenciais continuam a ser importantes para complementar o trabalho remoto (entrevistado

4).

3.2 — Considera que o teletrabalho desenvolve sentimentos de frustracio e stress?
As opinides sobre o impacto do teletrabalho no stress variam. Enquanto alguns entrevistados
destacam beneficios como menos transito e mais controlo do ambiente, outros apontam
desafios como isolamento, comunicagdo ineficaz e dificuldade em manter rotinas, que

podem levar ao aumento do stress dependendo do contexto e perfil individual.
3.3 — Do ponto de vista emocional, acredita que o teletrabalho ¢é benéfico?

O impacto emocional do teletrabalho é percebido de forma variada. Alguns reconhecem

beneficios relacionados a estabilidade emocional e flexibilidade, especialmente com
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disciplina. Contudo, hé preocupacdes significativas sobre o isolamento, a falta de interagdo
social e os efeitos negativos de longo prazo, o que torna a questdo dependente do contexto e

das caracteristicas individuais.
3.4 - Qual o impacto do teletrabalho na harmonia e satisfacio da equipa?
As opinides sobre o impacto do teletrabalho na harmonia e satisfacdo da equipa sdo diversas:

e Impacto positivo: Para alguns, melhora o equilibrio entre trabalho e vida pessoal,

aumenta a motivagdo e pode ser positivo se houver interacdo fisica complementar.

e Impacto negativo: Outros apontam que o isolamento, a perda de interagdes

espontaneas e a reducdo da agilidade prejudicam a colaboragdo e a satisfacao.

o Efeito de longo prazo: Beneficios iniciais podem se transformar em problemas
emocionais e¢ de desconexdo a longo prazo, dependendo do contexto e das

caracteristicas da equipa.
1- Impacto do Teletrabalho no engagement do funcionario:

4.1- Durante o exercicio de teletrabalho, acredita que os colaboradores se sentem parte
da equipa/empresa e orgulhosos do seu trabalho, mesmo que o trabalho seja mais

intensivo?

Os entrevistados consideram que o impacto do teletrabalho no engagement e sentimento de
pertenga varia, consideram que existem impactos negativos e positivos em determinadas

condigoes, se:

o Impactos negativos: A falta de convivéncia fisica pode reduzir o envolvimento, a

conexao com a cultura da empresa e o orgulho pelo trabalho.

o Impactos positivos: Em contextos hibridos ou com equipes unidas e com momentos

de partilha, o sentimento de pertenga pode ser preservado.

o Condicdes especificas: O excesso de teletrabalho (sem interagdo fisica) tende a ser
prejudicial, enquanto modelos equilibrados podem manter um nivel adequado de

engagement.
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4.2 — Acha que os niveis de motivacio, energia e de empenho dos individuos sao

idénticos em ambiente presencial e teletrabalho?

Os entrevistados acreditam que os niveis de motivagdo, energia e empenho no teletrabalho

variam significativamente conforme o contexto:

e Preferéncia pelo presencial: Estrutura, contato social e comunica¢do fluida

aumentam os niveis de motivagdo e energia.

e Preferéncia pelo teletrabalho: Oferece maior liberdade e equilibrio pessoal, o que

pode beneficiar a motivagdo e energia de alguns.

e Condic¢des mistas: Depende do perfil do colaborador, da politica da empresa e da

confian¢a no desempenho remoto.

o Fator chave: A responsabilidade e o empowerment dos colaboradores sdo essenciais

para manter o desempenho no teletrabalho.

4.3 — No cenario de teletrabalho, sente que as organizacdes conseguem inspirar os
colaboradores em matéria de missdo e estratégia corporativa da mesma forma que no

presencial?

Os Impactos negativos prevalecem: muitos entrevistados destacam que o teletrabalho
prejudica a conexdo com a visdo e missdo da empresa, especialmente em regimes totalmente
remotos, devido a falta de interagdes informais e dificuldade em transmitir os valores de

forma consistente.

Alguns entrevistados acreditam que a lideranca e a implementacdo de regimes hibridos
podem mitigar esses efeitos. Contudo, hd excecdes, mas estas parecem depender de

contextos especificos e da efic4cia das praticas adotadas pela empresa.

4.4 — Em qual das situacdes sente que o engagement ¢ mais elevado, presencial ou

teletrabalho?

As opinides dos entrevistados refletem uma combinagdo de preferéncias pelo presencial,
hibrido e teletrabalho, com énfase na importancia de um equilibrio para maximizar o

engagement ¢ a produtividade

4.5 — A falta de engagement pode levar a que as empresas nio consigam reter os

colaboradores?
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A maioria dos entrevistados acredita que a falta de engagement, especialmente em regimes

de teletrabalho, dificulta a reten¢ao de colaboradores.

A falta de sentimento de pertencga, conexdo com a cultura da empresa e interagdo com a
equipa sdo apontados como fatores que levam os colaboradores a sair, mesmo que por
pequenas vantagens financeiras. Alguns entrevistados mencionam que o impacto depende
de como o engagement ¢ implementado, uma vez que nem todos os colaboradores valorizam

as mesmas iniciativas.

4.6 — Quais as vantagens/desvantagens do teletrabalho no engagement dos funcionarios

relativamente as organizacgoes?

A flexibilidade de horarios, autonomia e equilibrio entre vida pessoal e profissional e a
demonstra¢do de confianga no trabalho do colaborador, sdo apontadas como vantagens do

teletrabalho no engagement dos funcionarios relativamente as organizagdes.

Quanto as desvantagens apontadas, as mesmas prendem-se com razdes como a perda de
interagdo social e de lagos entre os colaboradores, o isolamento, a desmotivagdo e a falta de
identificacdo com a empresa e, ainda, a dificuldade em construir um espirito de equipa

consistente.
1- Impacto do teletrabalho na performance do funcionario:

5.1 — Os niveis de performance e produtividade siao idénticos/superiores/inferiores em

teletrabalho comparativamente com o regime presencial?

As respostas dos entrevistados apontam para o facto de que os niveis de performance e
produtividade no teletrabalho variam amplamente de pessoa para pessoa e dependem da

responsabilidade, maturidade, e ambiente de trabalho que cada colaborador experimenta.

5.2 — Os niveis de performance e produtividade tém tendéncia a subir ou a baixar com

o teletrabalho a longo prazo?

As opinides sobre a tendéncia dos niveis de performance e produtividade a longo prazo com

o teletrabalho variam:

e A maioria acredita que a performance e produtividade tendem a baixar ao longo do
tempo, devido a falta de disciplina, vicios, desmotivac¢ao e diminui¢ao do vinculo com a

empresa (entrevistado 1, entrevistado 2, entrevistado 3, entrevistado 6, entrevistado 8).

51



e Alguns acreditam que, com um bom acompanhamento da equipa, os niveis podem

manter-se ou até aumentar, embora a interacdo presencial ainda seja vista como

importante para o engajamento e a coesdo da equipa (entrevistado 4, entrevistado 5,

entrevistado 7, entrevistado 9).
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— A assiduidade e pontualidade ¢ igual ou diferente no teletrabalho

comparativamente com o presencial?

As opinides sobre a assiduidade e pontualidade no teletrabalho em comparagdo com o regime

presencial variam:

Alguns indicam que a pontualidade e assiduidade sdo iguais ou semelhantes, com
flexibilidade e autogestdo sendo enfatizadas (entrevistado 3, entrevistado 4,

entrevistado 5, entrevistado 9).

Outros acreditam que, no teletrabalho, ha uma tendéncia para ser pior, principalmente
pela falta de controlo direto e mais flexibilidade nos horarios (entrevistado 1,

entrevistado 2, entrevistado 6, entrevistado 8).

Entrevistado 7 destaca que, em equipas com horarios flexiveis, a pontualidade

geralmente se mantém, mas ndo ha uma resposta definitiva.

5.4 — A qualidade do trabalho desenvolvido sofre alteracées com o teletrabalho?

A qualidade do trabalho no teletrabalho ¢ vista de maneiras diferentes:

Alguns acreditam que a qualidade pode melhorar em tarefas individuais ou em
situacdes que exigem concentragdo, como preenchimento de orcamentos ou tarefas

que envolvem maior foco (entrevistado 4, entrevistado 7, entrevistado 8, entrevistado

9).

Outros acham que a qualidade pode sofrer devido a falta de supervisdo, interagdo e
colaboragdo direta, especialmente em tarefas que requerem mais comunicagdo e

trabalho em equipa (entrevistado 1, entrevistado 2, entrevistado 3, entrevistado 6).

Entrevistado 5 ndo observou uma alteracdo na qualidade, sugerindo que isso depende

do contexto e das circunstancias especificas.
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5.5 - Quais as vantagens/desvantagens do teletrabalho na performance dos

colaboradores?
Vantagens do Teletrabalho mencionadas pelos entrevistados sdo:

e Maior autonomia e flexibilidade, que pode levar a mais motivagcdo e produtividade

(entrevistado 2, entrevistado 6, entrevistado 7, entrevistado 9).

e Menos stress e um ambiente mais tranquilo, permitindo maior foco em tarefas

individuais (entrevistado 2, entrevistado 4).

e Aumento da literacia digital das equipas, tornando-as mais auténomas no uso de

ferramentas digitais (entrevistado 1).

o Economia de tempo e dinheiro, pois o teletrabalho elimina o tempo de deslocagdo e pode

melhorar a liquidez dos colaboradores (entrevistado 1).

e Ajustes no horario de trabalho que podem ser vantajosos para melhorar a performance

(entrevistado 8, entrevistado 9).
Desvantagens do Teletrabalho:

e Menor interacdo social e afastamento da equipa, que pode gerar desmotivagido e
dificultar a comunicagdo e a colaboragdo (entrevistado 4, entrevistado 5, entrevistado

6).

e Isolamento social, afetando o bem-estar ¢ saide mental dos colaboradores, com

impacto na produtividade (entrevistado 6).

o Falta de supervisdo direta, levando ao “chico espertismo” e a perda de foco, o que

pode prejudicar a qualidade do trabalho (entrevistado 1, entrevistado 2).

o Dificuldade em estabelecer uma separacdo clara entre o trabalho e a vida pessoal,
resultando em maior desgaste mental e reducdo da performance a longo prazo

(entrevistado 3).

e Diminui¢do de tarefas criativas e colaborativas, que se beneficiam da interagao

presencial (entrevistado 1, entrevistado 9).
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Analise dos resultados

Com base na analise apresentada, ¢ possivel concluir que o teletrabalho tem impactos
multifacetados na satisfacdo, engagement, e performance dos colaboradores, variando
conforme o contexto, o perfil individual e as politicas organizacionais. A seguir estdo os

principais pontos destacados:
Impactos Gerais do Teletrabalho
Satisfacao dos Colaboradores

A flexibilidade, autonomia e economia de tempo sdo amplamente valorizadas,

promovendo entusiasmo inicial.

Contudo, o isolamento social e a falta de intera¢do fisica podem prejudicar a

motivacdo e o bem-estar a longo prazo.

A combinag¢do de regimes hibridos parece mitigar efeitos negativos, com momentos

presenciais contribuindo para a coesao.
Engagement dos Colaboradores

A conexdo com a cultura organizacional e o sentimento de pertenca tendem a ser

reduzidos em regimes totalmente remotos.

Modelos hibridos, com equilibrio entre interacdo presencial e virtual, ajudam a

preservar o engagement.

A falta de engagement pode levar a rotatividade, principalmente quando os

colaboradores ndo percebem vinculos emocionais com a empresa.
Performance e Produtividade

A performance pode variar, com fatores como responsabilidade individual,

maturidade e condigdes de trabalho desempenhando um papel crucial.

A longo prazo, ha um risco de queda de produtividade devido a desmotivagao e falta

de supervisdo direta.
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O teletrabalho pode beneficiar tarefas individuais que exigem concentragdo, mas

prejudicar atividades colaborativas ou criativas.
Vantagens e Desvantagens do Teletrabalho
Vantagens:
Maior autonomia e equilibrio entre vida pessoal e profissional.
Redugdo de deslocamentos, resultando em economia de tempo e maior tranquilidade.
Incremento da literacia digital e uso de ferramentas colaborativas.
Desvantagens:
Isolamento social e desmotivagdo devido a falta de interagdo presencial.
Dificuldade em separar vida pessoal e profissional, aumentando o desgaste mental.
Perda de supervisdo direta e desafios na comunicagdo, afetando a colaboragao.
Implicacdes Praticas

As empresas devem adotar estratégias que maximizem os beneficios do teletrabalho

enquanto minimizam as desvantagens. Isso pode incluir:
Implementacao de regimes hibridos para promover um maior equilibrio.
Criagdo de momentos de interagdo presencial para fortalecer lagos interpessoais.

Investimento em liderangas ativas e comunica¢des mais claras para reforcar a

conexdo com a missao e valores organizacionais.

Uma monitorizacao continua da saide emocional dos colaboradores, incentivando o

bem-estar.

Os entrevistados acreditam que o teletrabalho pode ser vantajoso tanto para os
colaboradores quanto para as organizagdes, mas a sua efetividade depende de um equilibrio
adequado entre autonomia e interagdo social, supervisao e flexibilidade. As empresas que

investirem em modelos hibridos bem estruturados e praticas adaptadas as necessidades

55



individuais e coletivas terdo maior sucesso em manter a satisfacdo, o engagement ¢ a

performance a longo prazo.

A tabela abaixo, resume sumariamente quais as ideias chave retiradas das respostas

dos entrevistados a cada questao.

Questao

Ideias chave

Entusiasmo e satisfagdo no teletrabalho

Inicialmente positivo, valorizagdo da autonomia e
flexibilidade. Motivagao tende a cair a longo prazo
devido a falta de interacdo social. Encontros

presenciais sdo importantes para complementar.

Frustragdo e stress no teletrabalho

Beneficios incluem menos transito e mais controlo
do ambiente. Desafios incluem isolamento,
comunicacdo ineficaz ¢ dificuldade em manter

rotinas. Impacto depende do contexto individual.

Impacto emocional do teletrabalho

Pode trazer estabilidade emocional e flexibilidade,
mas também isolamento e falta de interagdo social,
com efeitos negativos a longo prazo. Depende do

contexto e perfil do colaborador.

Impacto na harmonia e satisfagdo da equipa

Positivo: equilibrio entre trabalho e vida pessoal,
aumento da motivacdo. Negativo: isolamento,
menos interagdes espontaneas ¢ perda de

colaboracao. Longo prazo: pode gerar desconexao.

Sentimento de pertenca e orgulho no trabalho

Negativo: menos envolvimento e conexdo com a
cultura da empresa. Positivo: pode ser preservado
em contextos hibridos com interagdo. Excesso de

teletrabalho tende a ser prejudicial.

Motivagdo, energia e empenho no teletrabalho vs.

presencial

Presencial: maior motivacdo devido ao contato
social e estrutura.

Teletrabalho: mais liberdade e equilibrio pessoal.
Depende do perfil do colaborador e politica da

empresa.

Inspiragdo dos colaboradores na missao

estratégia da empresa

€

Impacto negativo: menor conex@o com a visdo e

valores da empresa. Modelos hibridos e boa
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lideranca podem mitigar. Empresas totalmente

remotas tém mais dificuldade.

Nivel de engagement: presencial vs. teletrabalho

Preferéncias variadas. O equilibrio entre os dois

formatos maximiza engagement e produtividade.

Impacto do engagement na retengdo de talentos

Falta de engagement dificulta retencdo. Conexao
com a cultura e interacdo com a equipa sdo
essenciais. Pequenas vantagens financeiras podem

levar colaboradores a sair.

Vantagens/desvantagens do teletrabalho no

engagement

Vantagens: flexibilidade, autonomia, equilibrio

vida-trabalho,  confianga no  colaborador.

Desvantagens: perda de interacdo social,

isolamento, desmotivagdo e dificuldade em criar

espirito de equipa.

Performance e produtividade no teletrabalho vs.

presencial

Variavel entre individuos. Depende da
responsabilidade, maturidade e ambiente de
trabalho.

Tendéncia da produtividade no teletrabalho a

longo prazo

Maioria acredita que tende a cair devido a
desmotivagdo e menos conexdo com a empresa.

Com acompanhamento adequado, pode ser

mantida ou melhorar.

Assiduidade e pontualidade no teletrabalho vs.

presencial

Alguns acreditam que se mantém, outros veem
tendéncia para piorar devido a falta de controlo.

Equipas flexiveis mantém pontualidade

Qualidade do trabalho no teletrabalho

Melhor para tarefas individuais que exigem
concentragdo. Pior para tarefas colaborativas e

criativas. Depende da supervisdo e interacao

Vantagens/desvantagens do teletrabalho na

performance

Vantagens: mais autonomia, menos stress, maior

foco, economia de tempo, literacia digital.
Desvantagens: menos interagdo social, isolamento,
menor supervisdo, dificuldade em separar vida

pessoal e trabalho.

Tabela 2: Principais ideias chave de cada questdo
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Discussao de Resultados

Com base nos dados obtidos na presente investigacdo, conclui-se que o regime de
teletrabalho pode ter um impacto positivo no desempenho dos colaboradores, na medida em
que lhes confere uma maior flexibilidade na gestdo das suas tarefas profissionais.
Adicionalmente, este modelo permite a personalizagio do ambiente de trabalho,
promovendo condi¢gdes mais favoraveis a produtividade individual. Importa ainda salientar
que o teletrabalho contribui significativamente para a melhoria do equilibrio entre a vida
profissional e pessoal, possibilitando uma gestdo mais equilibrada das prioridades associadas

ao trabalho, a familia e a vida social (Nugraha et al., 2022).

Contudo, as problematicas destacadas nesta investigacao vao de encontro a literatura
sobre o tema, evidenciando a necessidade de as organizagdes adotarem uma abordagem
criteriosa e estratégica na concecdo, implementacdo e ajustamento continuo dos seus
programas de teletrabalho (Popovici, V., & Popovici, A., 2020). Estes autores afirmam
ainda, que a fun¢do dos gestores assume um papel central na consolidacdo de uma cultura
organizacional que apoie e legitime estas praticas, bem como na atenuacdo dos principais
riscos associados ao bem-estar dos trabalhadores em regime remoto, promovendo o
engagement entre as partes e a satisfacdo laboral. Liderar através do exemplo, estabelecer
expectativas claras, manter uma comunica¢do frequente, monitorizar e incentivar
comportamentos profissionais adequados (John J. Rodwell, René Kienzle, and Mark A.
Shadur, 1998), bem como fomentar, de forma deliberada, oportunidades de inclusdo para os
colaboradores remotos, sdo algumas das dimensdes cruciais através das quais a gestao pode
influenciar positivamente o €xito das iniciativas de trabalho a distancia (Popovici, V., &

Popovici, A., 2020).

E possivel interpretar, através dos resultados obtidos, que a satisfagio no trabalho
estd positivamente correlacionada com o desempenho profissional. Colaboradores que
apresentam niveis mais elevados de satisfacdo tendem a demonstrar um desempenho
superior. Em outras palavras, quanto maior for a satisfacdo dos colaboradores com o seu
trabalho, maior sera o seu desempenho. Assim, colaboradores mais satisfeitos t€ém uma
postura mais positiva face as suas fungdes, o que pode resultar numa maior autonomia no

trabalho. Além disso, a satisfacdo laboral facilita a identificacdo de um proposito e
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significado no trabalho, levando o colaborador a sentir-se ligado a empresa de forma

holistica (Sun., 2016).

Assim sendo, a existéncia de um ambiente organizacional propicio ao teletrabalho
contribui para a consolidagdo de uma experiéncia normativa e funcional deste regime
laboral, promovendo, simultaneamente, a confianca dos colaboradores que o adotam. A
participagdo em atividades de natureza social fora do contexto profissional revela-se
igualmente benéfica, na medida em que pode reforgar a percecdo de visibilidade e integragao
organizacional por parte dos teletrabalhadores, levando assim ao fortalecimento do
engagement entre colaboradores e empresa (Karanikas, Nektarios & Cauchi, John., 2020).
Os mesmos autores sugerem, tal como comprovado na presente dissertacdo, que o regime de
teletrabalho a tempo parcial representa a configuracdo mais equilibrada, ao permitir uma
atenuagdo do isolamento fisico, ao mesmo tempo que reforga a visibilidade do trabalhador

na estrutura organizacional, sem comprometer os beneficios inerentes ao trabalho remoto.

Tendo em conta a crescente expansao das operagdes remotas por parte de empresas,
torna-se evidente que o trabalho remoto deixou de ser uma solugdo temporaria, assumindo-
se, cada vez mais, como uma tendéncia estrutural e permanente no panorama organizacional
contemporaneo (Makowski, P., 2023). Desta forma, o teletrabalho ndo deve ser encarado
como um dado adquirido, exigindo, pelo contrdrio, uma gestdo criteriosa, orientacdes
explicitas e infraestruturas tecnologicas adequadas, incluindo mecanismos de suporte e a
criagdo de um espaco de trabalho apropriado no domicilio. A definicdo de diretrizes claras
para a pratica do teletrabalho ¢ fundamental, devendo estas ser estabelecidas e rigorosamente
cumpridas tanto pelos colaboradores como pela propria organizacdo (Karanikas, Nektarios

& Cauchi, John., 2020).

Por conseguinte, ¢ fungdo da gestdo assegurar o respeito pelos teletrabalhadores e
garantir a sua plena inclusdo nas dindmicas organizacionais (Karanikas, Nektarios & Cauchi,
John., 2020). A comunicagdo eficaz entre teletrabalhadores e gestores ou supervisores,
através do uso apropriado de plataformas de tecnologias de informag¢do e comunicagdo,
constitui um elemento central para a otimizagdo do desempenho laboral e para o
fortalecimento da confianga mutua (Popovici, V., & Popovici, A., 2020) (Karanikas,
Nektarios & Cauchi, John., 2020). Adicionalmente, a negociagdo e o estabelecimento

partilhado de limites claros, bem como de condigdes especificas para o trabalho a partir de
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casa, sdo fatores determinantes para um teletrabalho eficaz e produtivo (Karanikas,

Nektarios & Cauchi, John., 2020) (Nugraha et al., 2022).

Conclusao

A presente investigagdo tinha como proposito aferir qual o impacto do teletrabalho
no engagement dos colaboradores das empresas portuguesas e de que forma ¢ que este
conceito afeta a satisfagdo e performance, assim sendo, atendendo a revisdo da literatura
elaborada no contexto desta investigagdo ¢ evidente que o teletrabalho traz vantagens
competitivas para as empresas que o adotem. Podemos assumir, que este conceito afeta
positivamente a performance, produtividade e satisfagdo dos funcionarios com particular
destaque para os seguintes aspetos: diminui¢cdo do stress, equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, retencdo de talento, diminuicdo do absenteismo, reducdo de custos para a
empresa ¢ funciondrio, maior autonomia e horarios de trabalho flexiveis. No entanto, ¢
necessaria uma lideranga eficiente e eficaz para conseguir agregar e envolver todos os
elementos em torno do mesmo objetivo, minimizando o impacto de algumas situagdes menos
positivas. Para isso, a empresa tera que determinar quais os limites da elaboragdo do
teletrabalho, no sentido de potencializar a harmonia no desempenho das func¢des de cada
individuo, entender quais as dificuldades de cada colaborador com o intuito de evitar
repercussdes negativas, onde destaco: isolamento social, falta de condigdes tecnoldgicas
para desenvolver as suas tarefas, maus habitos de saude, interrup¢des constantes, excesso de
vigilancia e pressdo levando ao aumento de stress e reduzindo a produtividade, atritos entre
equipa e burnout. E fundamental, que exista um entendimento claro do resultado esperado

de ambas as partes, sO assim podera existir uma relagao win-win.

Desta forma, o presente estudo apresenta resultados importantes sobre este
paradigma, pois € possivel observar que uma metodologia totalmente remota ¢ prejudicial a
longo prazo para ambas as partes. A satisfacdo laboral, o engagement e a performance t€ém
tendéncia para diminuir ao longo do tempo num regimente exclusivamente remoto, este
abrandamento deve-se, essencialmente, ao risco de isolamento social ¢ falta de interagao
fisica, perda de conexdo com a cultura organizacional e sentimento de pertenca,

desmotivacdo e falta de supervisdo direta.
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Contudo, foi possivel constatar que nenhum dos entrevistados elege, como fator de
sucesso, um sistema totalmente presencial, mencionando que a solu¢do passaria por um
regime hibrido (presencial e remoto). Deste modo, € possivel afirmar que o teletrabalho pode
ser vantajoso tanto para os colaboradores quanto para as organizagdes, mas a sua efetividade
depende de um equilibrio adequado entre autonomia e interacdo social, supervisdo e
flexibilidade. As empresas que investirem em modelos hibridos bem estruturados e praticas
adaptadas as necessidades individuais e coletivas terdo maior sucesso em manter a

satisfacdo, o engagement e a performance a longo prazo.

Como conclusdo importa mencionar, o principal objetivo do presente estudo foi

cumprido.

A principal dificuldade incidiu na escassez de documentagdo académica sobre
trabalho remoto, e as suas varidveis, em empresas portuguesas. Em futuras investigagdes

sera necessario perceber este fendomeno em ambientes mais amplos.

Esta investiga¢do contribui para a literatura na area, com evidéncias no contexto
portugués, mencionando diretrizes no auxilio da gestdo de empresas e recursos humanos em

regime de teletrabalho.

Limitacoes do Estudo e Futuras Linhas de Investigacao

A presente investigacdo, apesar de contribuir para a compreensdo do impacto do
teletrabalho no engagement, satisfacdo e performance dos colaboradores em empresas

portuguesas, ndo esta isenta de limitagdes que importa reconhecer.

Em primeiro lugar, a principal limitacdo reside na natureza qualitativa da
investigagdo, que, embora permita uma analise aprofundada das percec¢des dos entrevistados,
restringe a generalizagdo dos resultados para a totalidade das organizacdes portuguesas. A
amostra reduzida e ndo probabilistica, constituida por gestores e lideres de empresas de
diferentes setores, pode ndo refletir integralmente a diversidade de realidades existentes no
tecido empresarial nacional. Além disso, a recolha de dados foi realizada num periodo
temporal delimitado, o que poderd nao captar variagdes sazonais ou alteragdes provocadas

por contextos externos, como crises econémicas ou mudancas legislativas. Acresce ainda
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que a investigagdo se centrou exclusivamente em empresas com praticas ja estabelecidas de
teletrabalho, deixando de fora contextos organizacionais onde essa modalidade ainda se

encontra em fase embriondria ou ausente.

No que diz respeito as futuras linhas de investigacdo, torna-se pertinente aprofundar
a analise do fenémeno do teletrabalho em ambientes organizacionais mais amplos e
diversificados, nomeadamente em setores de atividade com diferentes niveis de digitalizagao
e estruturas hierdrquicas. Seria igualmente relevante recorrer a metodologias mistas
(qualitativas e quantitativas), que permitam cruzar dados objetivos com percecdes
subjetivas, contribuindo para uma visao mais holistica do impacto do teletrabalho. Para além
disso, recomenda-se a realizacdo de estudos longitudinais que permitam avaliar os efeitos
do teletrabalho ao longo do tempo, com especial enfoque nas dindmicas de engagement,
produtividade e bem-estar dos colaboradores. Finalmente, futuras investigagdes poderdo
explorar o papel de varidveis moderadoras e mediadoras, como a cultura organizacional, o
estilo de lideranca ou o grau de maturidade digital das organizagdes, no sentido de identificar
os fatores criticos de sucesso para a implementagdo sustentdvel de regimes hibridos de

trabalho.
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