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Resumo:

Esta dissertacdo procura compreender melhor o fendmeno das equipas virtuais
que estdo cada vez mais presentes e sdo cada vez mais preponderantes. Este estudo possui
como questdo de investigacdo inicial: “Quais os fatores que incitam 0 “work
engagement” nas equipas virtuais?” segundo a perspetiva dos elementos das equipas
virtuais. Definido o objetivo principal da dissertacdo, sdo delineados como objetivos
estruturantes da questdo de investigagdo inicial, os seguintes: (i) Caracterizar a
experiéncia de trabalho virtual; (ii) lIdentificar os fatores potenciadores do “Work
Engagement” mais correlacionados com o nivel de engagement; (iii) Analisar o nivel de
“Work Engagement” nas equipas virtuais; (iv) Analisar a relacdo entre os fatores

potenciadores do engagement na ética dos elementos da equipa e o nivel de engagement.

Na 12 Parte do inquérito deste estudo sdo apresentadas questdes de indole
sociodemogréafica e questdes de caracterizacdo profissional, de seguida, os inquiridos
foram questionados sobre a sua experiéncia de trabalho virtual e dominio de ferramentas
para trabalho neste &mbito. Finalmente, na 3? parte, 0 inquérito € constituido por questdes
sobre o trabalho da equipa virtual e sobre 0 empenho nas equipas virtuais recorrendo ao

questionario “UWES-9” (consisténcia interna global: moderada a elevada com .817).

Os resultados obtidos através do questionario UWES-9, aplicado aos membros de
equipas virtuais, permitiu aferir que o nivel médio de “Work Engagement” dos
participantes no estudo € de 5,17, configurando-se assim como um “Work Engagement”
alto, segundo Ramalho et al. (2017) citando W. Schaufeli & Bakker (2009). Os principais
fatores de fomento de “Work Engagement” sdo: Facilidade na comunicacéo e partilha de
conhecimento/informacao/feedback; Flexibilidade na gestao de prazos e tarefas; Espirito
de equipa e entreajuda. Sao verificados outros resultados e fatores ainda desconhecidos,
sendo possivel concluir que os membros integrantes das equipas virtuais demonstram um

nivel de engagement alto.

Palavras chave: Equipas vrtuais; Work Engagement; UWES-9;



Abstract:

This dissertation seeks to better understand the phenomenon of virtual teams that
are increasingly prevalent and present. This study has as its initial research question:
“What factors encourage work engagement in virtual teams?” according to the
perspective of the elements of the virtual teams. Having defined the main objective of the
dissertation, the following are outlined as structuring objectives of the initial research
question: (i) Characterize the virtual work experience; (ii) Identify the factors that
enhance Work Engagement most correlated with the level of engagement; (iii) Analyze
the level of Work Engagement in virtual teams; (iv) Analyze the relationship between the
factors that enhance engagement from the perspective of team members and the level of

engagement.

In the 1st part of the survey of this study, questions of a sociodemographic nature
and questions of professional characterization are presented, then the respondents were
asked about their experience of virtual work and domain of tools for working in this area.
Finally, in the 3rd part, the survey consists of questions about the work of the virtual team
and about the commitment to the virtual teams using the “UWES-9” questionnaire (global

internal consistency: moderate to high with .817).

The results obtained through the UWES-9 questionnaire, applied to the members
of virtual teams, allowed to assess that the average level of Work Engagement of the study
participants is 5.17, thus configuring a high Work Engagement, according to Ramalho et
al. (2017) citing W. Schaufeli & Bakker (2009). The main factors that encourage Work
Engagement are: Ease of communication and sharing of
knowledge/information/feedback; Flexibility in managing deadlines and tasks; Team
spirit and mutual help. Other results and factors that are still unknown are verified,
although it is possible to conclude that the members of the virtual teams demonstrate a
high level of engagement.

Key words: Virtual teams; Work Engagement; UWES-9;
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CAPITULO - INTRODUCAO




Nos dias que correm é possivel verificar que os mercados laborais um pouco por
todo o mundo, evidenciam sofrer alteracGes motivadas pela procura de menores de custos
laborais, pela facilidade de interligacéo entre especialistas, por horarios mais flexiveis e,
por fim, pela corrida ao aumento de produtividade. Tendéncias como o trabalho remoto,
devido aos fatores anteriormente mencionados, tem vindo a tornar-se mais prevalentes,
nos mercados laborais de forma quase generalizada, ultrapassando fronteiras, linguas ou
culturas (Miles & Snow, 1986). De 150 profissionais a trabalhar remotamente, cerca de
70% acreditam que esta forma de organizacao do trabalho, vai-se tornar cada vez mais
relevante no mercado laboral (Zofi et al., 2010). Tudo isto possibilitou, um aumento das
equipas virtuais em 800% s6 nos ultimos 5 anos, com previsdes de que mais de mil

milhGes de pessoas estardo a trabalhar remotamente, nos proximos anos (Powers, n.d.).

De maior interesse para este trabalho académico, explora-se os dados concretos
do Instituto nacional de estatistica Portugués, referentes a 12 quinzena de julho de 2020,
(durante a pandemia COVID-19), obtidos pelo inquérito rapido e excecional as empresas,
no qual é possivel verificar que 37% das empresas respondentes tinham pessoas em
teletrabalho, sendo que 7% das empresas tinham mais de 75% do pessoal ao servigo,
efetivamente a trabalhar nesse regime. A proporcao de empresas que reportaram pessoas
em teletrabalho, aumenta com a dimensao da empresa, sendo 17% nas microempresas e
atingindo 74% nas grandes empresas com maior incidéncia no setor de Informagéo e
comunicacdo (75%) e menor no setor de Construcdo e atividades imobiliarias (25%). O
INE, refere também que no periodo da pandemia e até a data de entrega desta dissertacao,
0 pico no namero de pessoas em teletrabalho foi de 58% em abril de 2020 do bolo total
de trabalhadores empregados no mercado de trabalho portugués. Contudo, apesar da
adocdo massiva de teletrabalho causada pela pandemia COVID-19, o INE reporta
(consistentemente durante o0 ano 2020), que nao é possivel verificar diferengas nos valores

de horas trabalhadas entre o teletrabalho e o trabalho presencial.

No entanto, apesar de as equipas virtuais serem cada vez mais comuns, ainda
existe muito que falta saber sobre a gestdo das equipas virtuais e 0s seus recursos humanos
(Axtell et al., 2004; Kirkman et al., 2004). Como conceito de equipas virtuais, Zofi et al.,
(2010), propde equipas em que 0s seus membros, trabalham no sentido de atingir um
propdésito comum, estando fisicamente distantes, independentemente do distanciamento

geogréafico que se unem para alcancar uma ou mais tarefas organizacionais, por
2



intermédio de tecnologias da informacdo (Abarca et al., 2020; Alaiad et al., 2019a;
Ebrahim et al., 2009; Edwards & Wilson, 2016; Terribili & Bortoleto, 2014). Contudo, a
compreensdo de equipas virtuais ndo se deve cingir somente a sua explicagdo, mas deve
sim, ser integralmente estudado porque apesar da tecnologia evoluir as organizagoes
mantém as mesmas necessidades, sejam elas, manter os relacionamentos entre
trabalhadores, a implementacdo de acdes de formacdo, entre outras. Estes conceitos
fundamentais do trabalho remoto e beneficios das equipas virtuais devem ser estudados
mais aprofundadamente (Townsend et al., 1998) para a mitigacdo de falhas que possam
comprometer o sucesso das equipas por desafios que advém do desconhecimento destes

novos contextos virtuais (lacono & Weisband, 1997).

E de esperar entdo, que surja a necessidade de compreender melhor este fenémeno
contemporaneo que esta cada vez mais presente e é cada vez mais preponderante. Nesta
dissertacdo o objeto de estudo ¢ o “Work Engagement” (empenho laboral) em equipas
virtuais e como tal, é necessario definir mais explicitamente e aprofundadamente este
conceito, no contexto referido para 0 &mbito deste estudo. No que diz respeito a estrutura
apresentada, comeca-se por apresentar uma revisao da literatura, na qual é revisto e
caracterizado o enquadramento conceptual sobre equipas virtuais, bem como sobre

algumas das tematicas mais referidas na literatura.

No capitulo da metodologia, é exposto 0 processo que permitiu produzir novo
conhecimento cientifico. Segue-se a apresentacdo dos resultados recolhidos, mais
concretamente: (i) os resultados que dizem respeito a caracterizacdo da experiéncia de
trabalho virtual dos participantes; (ii) a identificacdo e caracterizacdo dos fatores que
potenciam o engagement; (iii) o nivel de engagement dos participantes; e, por fim, (iv)
sdo relacionados os fatores que potenciam o engagement com o nivel de engagement e as

suas dimensoes.

Por fim no capitulo da discussdo, os resultados obtidos sdo avaliados e
interpretados segundo as diretrizes da questdo de investigacao, objetivos estruturantes e
a revisdo de literatura constituinte desta dissertacdo. Na concluséo procura-se sintetizar
algumas das principais contribuicbes do trabalho, bem como as suas limitagdes e

preceitos para investigagdes futuras em equipas virtuais.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO




1 Equipas Virtuais

A cultura de um local de trabalho controlado, fixo, individual e como principal
meio potenciador de comunicacédo Intra organizacional, foi algo bem presente até meados
do século XX (Harrison et al., 2006). O tecido empresarial que outrora se caraterizou por
organizacgOes estruturadas de forma hierarquica, com a inerente filtragem de informacéo
entre as camadas hierarquicas e autoridade formal, foi sofrendo alteracbes motivadas pela
evolucdo tecnoldgica, resultando em organizagdes construidas em rede, nas quais o poder
e a informacdo sdo informais e digitais (Pulley et al., 2000). Esta tendéncia acentuou-se
com a chegada dos computadores aos consumidores, a partir dos anos 1980, propagando
a adocgéo de novas metodologias de trabalho digitais (Davidow, 1992; Jarvenpaa & Ives,
1994).

Surgem métodos como as equipas virtuais, que foram introduzidas durante a
década de 1990 (Lipnack & Stamps, 1997), sendo, atualmente omnipresentes nos tecidos
empresariais globais (Nunamaker Jr et al., 2009; Purvanova & Bono, 2009). Este método
de trabalho virtual sentiu forte adesdo quando estimulado por eventos atipicos, como a
crise financeira de 2008, na qual se assistiu & implementacdo de medidas nas empresas de
reducdo de gastos em aspetos como o transporte de funcionarios (Connaughton &
Shuffler, 2007; Jenster & Steiler, 2011; Lewin et al., 2008), ou até mesmo mais
recentemente com a pandemia COVID-19 (Klonek et al., 2021). Enfatizado,
simultaneamente, pelas exigéncias dos tecidos empresariais que procuram equipas de
rapida formacdo, reorganizacdo e dissolucdo, preparadas para mercados oscilantes com
profissionais detentores de uma grande amplitude de competéncias (Mowshowitz, 1997).

No contexto mais atual, estudos apontam que 50% a 70% dos profissionais
inseridos em escritorios dos paises da OCDE (Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico), trabalham pelo menos ocasionalmente em projetos que
necessitam de alguma forma de colaboracdo virtual, sendo que 20% a 35% desses projetos
envolvem colaboracdes transpondo fronteiras nacionais, tendéncia que tem vindo a
aumentar (Duarte & Snyder, 2011; Kurtzberg, 2014). Segundo Solomon (2016), mais de
85% dos profissionais encontram-se em alguma forma de equipa virtual, com as areas
cientificas de gestdo e tecnologia a manifestar grande interesse pelas equipas virtuais

(Abarca et al., 2020), tudo isto s6 torna mais evidente que as equipas virtuais sdo cada
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vez mais prevalentes e preponderantes para manter as infraestruturas sociais e

econdmicas globais (Scott & Wildman, 2015).

Dada a prevaléncia destas equipas de projetos virtuais, é expectavel que surja a
necessidade de estudar as mesmas com o fim a aumentar a compreensdo e posterior
maximizacdo destes novos métodos de trabalho (Raisinghani et al., 2010) e as suas
liderancas (Eissa et al., 2012). O fendmeno das equipas virtuais tem vindo a ser cada vez
mais explorado nos meios cientificos, desde os primeiros artigos a serem publicados nesta
temética em 1995, tendo vindo a aumentar sucessivamente até aos dias de hoje (Abarca
et al., 2020). A maior parte das publicacdes cientificas na tematica das equipas virtuais
revolvem a volta da performance das mesmas, procurando escrutinar ou enfatizando os
subtdpicos de maior importancia, como as tecnologias e 0 equipamento usado para a
construcdo de relagdes, bem como a confianga, comunicacao, lideranca e formacéo entre

membros de equipas (Abarca et al., 2020).

1.1 Conceptualizagdo

A expansdo global, a mobilidade e o desenvolvimento tecnoldgico, foram o rastilho
das mudancgas nas estruturas organizacionais, outrora hierarquicas e rigidas, que se
tornaram cada vez mais organicas. Esta conjuntura é responsavel por todo um processo
de criacdo e expansao dos conceitos de equipas que incluem, para além dos conceitos
tradicionais, as equipas virtuais (Jimenez et al., 2017). E importante referir que estas
equipas virtuais (Lipnack & Stamps, 1997; Townsend et al., 1998) tém vindo a ser
apelidadas de diferentes termos, utilizados indiferenciadamente para representacdo do
mesmo conceito na literatura cientifica da tematica, tais como: equipas remotas; equipas
mediadas por computador, equipas “online” (Abarca et al., 2020; Schumacher & Poehler,
2009), “e-team” (Cascio & Shurygailo, 2003), ou ainda, equipas dispersas, equipas
distribuidas (Makarius & Larson, 2017).

Contudo, existem divergéncias na comunidade de academicos como Krasnokutska
& Podoprykhina (2020) que propdem adotar distingdes entre os termos “equipas virtuais”,
“equipas remotas” e “equipas dispersas”. Admitindo que as equipas remotas possam ser

definidas pela sua multifuncionalidade de membros e equipas, quando comparadas as

6



equipas virtuais que se caracterizam pela sua dependéncia dos meios digitais e caréncia
de escritorios fisicos. Ao invés das equipas dispersas que, segundo estes autores,
diferenciam-se das outras (virtuais e remotas) pela caréncia de multifuncionalidade e
posse de escritorios fisicos. Havendo ainda mais autores que explanam um pouco mais
estes conceitos, sugerindo que as equipas remotas se caracterizam pelas atividades que
possuem fora das empresas, bem como pelo contacto que mantém com os mercados,
podendo adotar a natureza de equipas de vendas, apoio técnico, apoio ao cliente, formacao
de mercados e marketing comercial. Apoiando-se por vezes no email e telefone para
manter o contacto entre membros (Silva & Merino, 2017). Ressalvando que estas (equipas
remotas) sdo uma fonte rica de informacdo sobre os mercados, pois interagem e
coordenam-se com as entidades a jusante da cadeia de valor e com os consumidores finais,
de modo a estimular inovacdo e melhores resultados, garantidos pela informacdo de

clientes, a rotina de interagdes e competéncias técnicas (Silva & Merino, 2017).

O trabalho remoto atual pode ser definido pelo trabalho que é executado
totalmente ou parcialmente fora das instalacbes da empresa através de servigos de
informagdo e telecomunicacdo (Bailey & Kurland, 2002; Konradt et al., 2000; Vitola &
Baltina, 2013). Estes teletrabalhadores, quando agrupados, formam grupos virtuais que
cumprem ordens de um sé gestor, tornando-se somente equipas virtuais quando 0s
membros destes grupos virtuais interagem uns com 0s outros para atingir metas em
comum (Lipnack & Stamps, 1997). Esta distin¢do entre grupos virtuais e equipas virtuais
é muito semelhante a diferenciacdo destes mesmos termos, mas de natureza convencional
(grupos e equipas tradicionais), ja presentes na literatura organizacional (Guzzo &
Dickson, 1996; Kozlowski & Bell, 2012).

Cohen & Bailey (1997) e Yukl (1981) especificam o termo “equipas” com uma
definicdo que é amplamente suportada no meio cientifico, afirmando que as equipas sdo
constituidas por individuos que partilham uma grande interdependéncia nas suas tarefas,
possuem competéncias complementares, partilham a responsabilidade de resultados e
integram uma estrutura social compartilhando os mesmos propdsitos. Bell e Kozlowski
(2002) e Jarvenpaa e Tanriverdi (2003), no entanto, distinguem os dois tipos de equipas,
afirmando que as equipas tradicionais trabalham sob uma grande proximidade permitindo
interacdes fisicas, presenciais e também virtuais, enquanto, as equipas virtuais estao

fisicamente separadas e dependem principalmente das tecnologias para troca de
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informacgdes, podendo manter algum contacto presencial. Acresce que 0s membros destas
equipas virtuais, apesar de ndo partilharem a mesma localizacdo, coordenam-se e
comunicam principalmente através das tecnologias de informacdo e comunicacgéo,
permitindo que se ultrapassassem barreiras impostas e que se atinjam propositos comuns
mais celeremente (Baskerville & Nandhakumar, 2007; Hertel et al., 2005; Poehler &
Schumacher, 2007).

Contudo, é este paralelismo entre conceitos mais modernos e conceitos mais
convencionais que por vezes suscita incertezas dignas de serem atendidas. Curiosamente
nesse sentido, a virtualidade apresenta-se como o principal fator distintivo entre equipas
convencionais e virtuais, este fator demonstra-se como uma dimensdo gradativa (Axtell
et al., 2004; Bell & Kozlowski, 2002; Griffith & Neale, 2001), apresentando-se como
indicadores o récio entre a comunicacdo virtual e presencial, a distdncia média entre
membros e, por fim, o nimero de locais de trabalho, juntamente com o nimero de
membros em cada local (Kirkman et al., 2004; O’Leary et al., 2002). Os avancos
tecnoldgicos nos meios de comunicacdo e informacao aceleraram a omnipresenca desta
virtualidade com a maioria das grandes empresas a implementarem atualmente medidas
virtuais ou até mesmo equipas virtuais em diferentes escalas (Duarte & Snyder, 2006;
Gibson & Cohen, 2003; Hinds et al., 2002; Townsend et al., 1998). Esta virtualidade tem
vindo a impactuar de forma muito profunda as relagcbes organizacionais (Connelly &
Gallagher, 2004), pois modifica a forma como os individuos comunicam entre si nas
organizac0es, alterando aspetos como a reducao do contacto fisico, os locais das reunides,
assim como a sua duracdo e valorizando cada vez mais 0s meios tecnoldgicos para troca

de informacdes e conhecimento (Salter et al., 2010).

Uma definicdo mais completa de equipas virtuais é de que as equipas virtuais sao
grupos de trabalho que ndo partilham a mesma localizacédo geografica e 0 mesmo contexto
organizacional, porém, compartilham uma ou mais tarefas organizacionais através do uso
de meios digitais em diferentes escalas, com o propdésito de atingir eficazmente os
objetivos definidos (Jarvenpaa & Leidner, 1999; Martins et al., 2004; Townsend et al.,
1998), (é possivel verificar definicdes complementares no Apéndice 1). Estas equipas
virtuais surgem como opcdes viaveis para integrar colaboradores de empresas adquiridas

e em situacOes de fusdo, para aumentar oportunidades nas organizagdes com localizagdes



indesejadas e para facilitar o recrutamento de funcionarios com os conhecimentos

procurados, mas sem vontade de mudar de regido (Cascio & Shurygailo, 2003).

As referidas equipas normalmente apresentam uma enorme dependéncia das
ferramentas digitais, uma estrutura flexivel, ambig&o nos pardmetros organizacionais e/ou
temporais e sdo de natureza breve (muitas vezes temporarias/rotativas) e objetiva, para
atingir e colmatar necessidades também por vezes passageiras (Lipnack & Stamps, 1999).
As ferramentas que estas equipas utilizam viabilizam o trabalho remoto através de
teleconferéncias® e videoconferéncias?, permitindo a comunicacéo e partilha eficaz de
conhecimento. Consequentemente, é possibilitado o transgredir de barreiras como o
tempo, 0 espaco e departamentos organizacionais, simultaneamente otimizando-se custos
com as poupancas provenientes de despesas de deslocagdes, mais concretamente tempo,
dinheiro e espaco. Minimizando e até evitando o stress envolvido em algumas das tarefas
laborais dependentes de deslocacdes (Bell & Kozlowski, 2002; Cascio & Shurygailo,
2003; Duarte & Snyder, 2006; Orlikowski, 2002).

Assim sendo, 0s membros destas equipas podem trabalhar e ser supervisionados,
24 horas, sete dias por semana, atraves das tecnologias digitais (Trivedi & Desai, 2012),
com a participacdo de especialistas de diversas equipas virtuais, simultaneamente, em
projetos distintos (Gassmann & Von Zedtwitz, 2003). As referidas equipas possuem uma
natureza multidisciplinar, podendo assumir funcdes de investigacdo e desenvolvimento,
equipas de resolucdo de problemas, apoio aos clientes, assim como também integrando
organizacdes sem fins lucrativos, como é exemplo o caso dos colaboratérios® (Finholt,
2002). Os membros integrantes das mesmas podem ser contratados a tempo inteiro ou
parcial, podendo assumir a categoria de “freelancers”, empreiteiros, fornecedores e ainda

outros mais (Jimenez et al., 2017).

Diversos autores introduziram modelos de ciclo de vida para identificacdo das
diferentes fases que se sucedem nos projetos das equipas virtuais, como é o caso do

modelo de Zander et al., (2013). Como primeira fase, surge o acolhimento, no qual sdo

! Audioconferéncia, caracterizada pelo uso de som, usando como suporte o telemével.

2 Tipo de conferéncia, que consiste no uso de video e som, usando como suporte a internet.

3 Metodologia de pesquisa, onde a comunidade cientifica pode realizar suas pesquisas independentemente
da localizacéo fisica, interagindo com colegas, acedendo a instrumentacéo, compartilhando dados e
recursos computacionais.
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definidos os papéis e propoésitos gerais da equipa, assim como sdo alocados 0s recursos
disponiveis. Nesta primeira fase, a socializacdo beneficia de enorme relevancia para o
sucesso do projeto, tendo em conta a diversidade contextual dos membros integrantes. A
segunda fase é a de execugdo, na qual se procede a realizagdo de todas as tarefas
atribuidas, sdo realizadas as reunifes e ainda é partilhado o trabalho/informagao entre
membros. Sendo enfatizada a comunicacdo do progresso do projeto para maior eficiéncia.
Por fim, a fase de finalizacdo manifesta-se para celebrar o sucesso do projeto e para

preparacdo de membros, no sentido de integragdo noutras equipas virtuais (Figura 1).

Figura 1- Fases de desenvolvimento de projetos das equipas virtuais

Fase de - Transparéncia (natureza do projeto; papéis e tarefas; propdsitos das equipas)
. - Alocacéo de recursos disponiveis
Acolhimento - Socializaco entre a equipa
Fase de Execucdo - Comunicacao aberta sobre o estado do projeto (ndo excluindo os desafios)

- Comunicagdo de mudangas nos papéis de membros no projeto
- Realizag&o de todas as tarefas atribuidas

\ ' - Realizago de reunides

Fase de - Reflex#o sobre ligBes aprendidas
o - Celebragéo do fim bem-sucedido do projeto
Flnallzacéo - Desenvolvimento de ligag6es para futuros projetos (networking)

\ - Preparacéo para a integragdo de membros noutras equipas virtuais.

Fonte: Elaboragdo prdpria

Estes modelos séo de interesse para compreensdo da brevidade destas equipas e
projetos, ainda que estes modelos pequem por ndo anteverem a natureza dinamica da
constituicdo destas equipas, que se caracterizam pela entrada e saida de membros em
diferentes fases de projeto, com diferentes acordos contratuais (Panteli et al., 2019). E
possivel evidenciar cada vez mais dissemelhangas entre cooperagéo virtual e cooperacao
tradicional/presencial, logo, novos procedimentos/estratégias e novas tecnologias seréo
necessarios para 0 sucesso destas equipas virtuais e contencdo de desafios vindouros

(Nunamaker Jr et al., 2009).
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1.2 Desafios e Estratégias

Dulebohn & Hoch (2017) relatam que os principais desafios enfrentados por
membros de equipas virtuais sdo: 1) a compreensdo de padrdes de comunicagéo verbal,
2) a lideranga eficiente; 3) a combinacéo e colaboracédo entre por vezes diferentes fusos
horéarios; 4) o desenvolvimento de relagdes pessoais; 5) 0 uso de comunicacdo mediada
por tecnologia; 6) e, por fim, a selecdo de canais de comunicagdo apropriados. Estes
desafios mencionados podem significar impactos negativos nos resultados, nos quais se
incluem a produtividade, custos, prazos, retencdo e consequentemente a moral e o stress
dos colaboradores (Grenny & Maxfield, 2017; Tran et al., 2004). Membros destas equipas
também relatam como um dos desafios, os relacionamentos desnutridos que causam
sensacOes de desconforto e ansiedade (Lee-Kelley, 2006). Evidenciando a
preponderancia do devido estudo, para que auxilie as equipas virtuais a atingir os
objetivos definidos no tempo estipulado, suportadas pela comunicacdo digital e por

estratégias de lideranca especificas (Jarvenpaa & Tanriverdi, 2003).

Algumas das estratégias e condi¢Bes de sucesso destas equipas virtuais consistem
em (Kaboli et al., 2006):

= Amplos recursos para compra e suporte das tecnologias de comunicacdo e
colaboracéo para todos os membros de equipas;

= Bases de dados para organizacdo de memorias organizacionais;

= Objetivos definidos, especificacbes de projetos, métricas de performance e
orientagdo para resultados;

» Boa capacidade de estimativas e um racio menor de informacdo empurrada em
vez de puxada “push and pull™4;

= Comunicacdo de equipa priorizada pelo informante e politicas de recursos
humanos que tém em conta as necessidades das equipas virtuais (beneficios, e
desenvolvimento de carreiras);

= Meétodos de formacao continua e aprendizagem “just-in-time”>;

= Processos estandardizados e aceites em matérias técnicas e de relacionamento;

4 Conceito aplicado em diversas areas, caracterizado por ilustrar a ideia de responder a necessidades
“pull” ou criar necessidades “push”

5 Just In Time é um sistema de gestdo da producdo que determina que tudo deve ser produzido,
transportado ou comprado na hora exata
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= Cultura de confianca entre colegas e trabalho de equipa;
= Estabelecimento de expectativas altas, usando a tecnologia eficazmente e a

competéncia dos colaboradores no trabalho remoto.

1.3 Tipos de Equipas Virtuais

O uso de tecnologias de comunicacdo inerente aos tecidos empresariais (Zaveri,
2020) e independente da escala das empresas (Eubanks et al., 2016; Noroozi, 2018), tem
vindo a possibilitar um estudo mais aprofundado do fendémeno das equipas virtuais (Day
etal., 2014; Kozlowski & Bell, 2012). Na visdo macro do universo laboral virtual, surgem
autores com diferentes perspetivas como Kaboli et al., (2006), que sugerem que existem
varias tipologias de grupos virtuais, sendo categorizadas por diferentes critérios como a
abrangéncia do trabalho, o tempo em trabalho virtual, a natureza dos projetos e por fim,

0 nimero de membros envolvidos.

Com base nestes critérios mencionados, surgem, primeiramente, as organizacdes
virtuais permanentes, que rentabilizam custos e aumentam os proveitos de atividades de
ganhos econdémicos, caracterizando-se pelo envolvimento do conceito virtual em todas as
suas operacfes. Como segunda tipologia, surgem as equipas virtuais que advém
normalmente de processos funcionais especificos ou de departamentos estratégicos de
negdcios, com proveitos organizacionais através das tarefas virtuais. Outra tipologia de
evidente importancia sdo os projetos virtuais, sendo usados para a criagdo de aliangas
entre organizagdes com vista ao proveito de oportunidades de mercado, tornando a
producdo, desenvolvedores de uma variedade de organizacbes, mais responsivos e
eficazes perante oportunidades de mercado. Por fim, é importante referir as organizacoes
virtuais temporérias que estabelecem multiplos projetos e desenvolvem respostas para
uma oportunidade de mercado especifica. Sendo que, quando a oportunidade termina,
também se termina a organizacdo virtual temporaria. Conforme o anexo I, que ilustra a

tabela de comparacéo entre os diferentes tipos de grupos virtuais.

No estudo de foco deste trabalho académico, as equipas virtuais, denota-se a teoria
de constituicdo de todas as equipas virtuais, que de acordo com Kaboli et al., (2006) tem

trés niveis (ver Figura 2). O nucleo é constituido por profissionais que possuem uma
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grande variedade de competéncias profissionais, entre elas, uma boa proficiéncia na
comunicacdo por meios eletronicos e a apeténcia para a criacdo de fortes redes de
interacdo nesses mesmos meios. No seu conjunto, estes profissionais ndo devem ser em
namero superior a 10-12 individuos, podem trabalhar de casa ou no escritorio e usam
como principais ferramentas de trabalho um computador e a ligagdo a internet. Na equipa
alargada, pode-se verificar chefias intermeédias, engenheiros, desenvolvedores e
designers graficos que trabalham em projetos especificos e entram/saem da equipa
alargada frequentemente. Os parceiros podem ser outras empresas, 6rgaos do governo ou
consultores que estdo envolvidos nos projetos ou na cadeia de valor.

Figura 2- Diagrama da teoria das equipas virtuais

Equipa Alargada

Parceiro

Fonte: Kaboli et al. (2006)

As equipas virtuais também se podem subdividir em diferentes tipos consoante a
sua natureza (Duarte & Snyder, 2006), podendo ser categorizadas em sete géneros de

equipas:

= Equipas em rede - Consistem num conjunto de profissionais que possuem um

propésito comum e a sua integracdo é difusa e fluida. A equipa em rede é
dissemelhante & equipa projeto, no sentido de que a integracdo de membros ndo é
delineada do resto da organizacdo, assim como o produto final nem sempre é
claramente definido e pode, por vezes, ser s6 uma recomendacao. Estas equipas
em rede podem ser encontradas nas empresas de consultoria e de alta tecnologia.
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Equipas paralelas- Surgem como uma forma das organizagdes multinacionais,

sob prazos curtos, fazerem recomendacdes sobre 0s processos e sistemas globais
que necessitem de perspetivas globais.

Equipas projeto/ Equipas de desenvolvimento de produtos- Estas equipas

possuem poder de decisdo e conduzem projetos para usuarios ou clientes durante
um periodo de tempo estabelecido. As tarefas destas equipas ndo costumam ser
rotineiras e os resultados sdo especificos e mensuraveis.

Equipas de producdo/trabalho- As equipas de trabalho realizam trabalhos

regulares e continuos, normalmente numa sé funcéo e possuem uma integracao
definida.

Equipas de servico- Sdo usadas para prestar suporte a clientes ou internamente a

organizagOes de natureza normalmente técnica e trabalhando 24horas, 7 dias por
semana.

Equipas de gestdo- Sao equipas que se caracterizam por colaborarem diariamente

e integrarem uma divisdo funcional de uma organizacéo.

Equipas de acdo- Estas equipas sdo criadas com o propoésito de intervir em

situacOes de emergéncia, cruzando distancias e fronteiras organizacionais, sendo
diferentes de todos os outros tipos de equipas. Formadas apenas para responder a

necessidades especificas e urgentes.

2 Work Engagement

2.1 Conceptualizacdo do termo Work Engagement/ Empenho Laboral

Os termos “work engagement” ou “employee engagement”, sdo ambos utilizados pela

comunidade académica indiferenciadamente (W. B. Schaufeli et al., 2019). Este termo,

empenho laboral ou profissional® (tradugio em portugués), tem sido alvo de interesse por

parte da comunidade cientifica devido a sua relagdo com comportamentos

organizacionais positivos (Bakker et al., 2011b; Bakker & Schaufeli, 2008; Luthans,

2002; Youssef & Luthans, 2007). O aumento do empenho profissional é associado a um

conjunto de efeitos positivos como 0 aumento de compromisso organizacional, 0 aumento

& Empenho laboral é a traducéo de “work engagement”, ambos usados para referenciar o mesmo conceito.
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da satisfacdo do trabalho, o aumento da criatividade, a diminuicdo de intencdo de
rotatividade (J. J. Hakanen et al., 2006; W. B. Schaufeli & Bakker, 2004), a diminuicao
de custos, o aumento de produtividade, o0 aumento da performance e por fim, maior
sucesso organizacional. (Bakker et al., 2014; Christian et al., 2011; Harter et al., 2002;
Hopstaken et al., 2015, 2016; Little & Little, 2006; MacLeod & Clarke, 2011). Como tal,
torna-se importante estudar e definir este conceito, até pelas incoeréncias que por vezes

surgem em contextos académicos.

2.1.1 Definicdo de Work Engagement/ Empenho Laboral

O empenho laboral caracteriza-se por ser um estado psicologico afetivo-
emocional ativo, independente, persuasivo, persistente e positivo’, constituindo-se como
indicador comportamental de colaboradores e influenciador de desempenho (Macey &
Schneider, 2008; Maslach et al., 2001). O “work engagement”, como conceito
introduzido e estudado na psicologia clinica, descreve a pressuposicéo de funcionamento
ideal no trabalho no que concerne ao bem-estar. Podendo ser descrito como semelhante a
ter fluidez no trabalho, experienciando um sentido de harmonia total, estavel e duradoura
(Csikzentmihalyi, 1997), ao invés de uma experiéncia de pico. Caracteriza-se pela
presenca de energia e satisfacdo no trabalho (W. B. Schaufeli, Salanova, et al., 2002) e

pelo pragmatismo (Storm & Rothmann, 2003).

O empenho laboral prima por ser positivo e gratificante, categorizando-se com
base em trés dimensdes: o vigor, a dedicacdo e a absorcdo (W. B. Schaufeli, Salanova, et
al., 2002). O vigor ¢é caracterizado por altos niveis de energia, resiliéncia, disposicéo para
investir esforco no trabalho e persisténcia perante dificuldades. A dedicacéo consiste na
forte identificagéo e experiencia¢do de envolvimento, entusiasmo, significancia, desafio,
sentido de orgulho e inspiragéo no trabalho. Por fim, a absorcéo baseia-se na imerséo ou
concentragdo total no proprio trabalho, experienciando a répida passagem de tempo e a
incapacidade de separacéo do trabalho (May et al., 2004; Schaufeli, Salanova, et al., 2002;
Schaufeli et al., 2002; Schaufeli & Bakker, 2004). Aprofundando um pouco mais, a
dimensdo do vigor é essencial para a retencdo de capital humano e para a qualidade de

7O estado de realizagdo afetivo-motivacional, neste caso em especifico consiste na manifestagdo de
energia e completa compenetracdo individual.
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resultados, normalmente relacionado com a forma de como o papel profissional é
desenhado e definido. Na dimensao da dedicacéo € importante o alinhamento de valores
organizacionais de acordo com as crencas profissionais e a identidade dos profissionais.
Por fim, a dimensdo da absor¢do é propiciada por ambientes desafiantes no trabalho e
pela autonomia concedida a trabalhadores. Pode-se concluir que colaboradores
empenhados sdo entusiastas dos respetivos trabalhos, compreendem o trabalho como uma
fonte de energia (vigor), procuram investir mais esforco (dedicacdo) e disponibilizam
concentracdo total (absorcdo). Funcionarios empenhados, percecionam o trabalho, como
algo desafiante e divertido, ao invés de exigente e stressante (Bakker & Schaufeli, 2008).

Segundo Kahn (1990), quando os colaboradores estdo empenhados usam todas as
suas valéncias cognitivas, emocionais e comportamentais, direcionando estas num
sentido performativo, 0 que contrasta com a apatia laboral, ndo empenho ou burnout que
normalmente se traduz num distanciamento de papéis organizacionais e em termos
cognitivos, emocionais e fisicos quando em fungdes. O empenho laboral demonstra ser
empiricamente distinguivel de burnout e workaholism (W. B. Schaufeli et al., 2008),
sendo aceite como o conceito oposto de burnout®, que se configura como o resultado de
stress crénico no local de trabalho, manifestando-se pela inexisténcia de recursos
emocionais, pelas atitudes cinicas perante o trabalho e pela reduzida eficacia profissional
(Maslach et al., 1996b).

Na temaética de empenho laboral, é possivel observar diferentes perspetivas
académicas que procuram analisar e fundamentar um esqueleto tedrico sobre este
fendmeno, sendo algumas delas: a teoria de significancia psicoldgica de Kahn (1990); a
teoria de que o empenho é a antitese do burnout (Maslach et al., 2001) e, por ultimo, o
modelo “Job Demands- Resources” (JD-R) (Bakker & Demerouti, 2007). A teoria de
empenho laboral de Kahn (1990) suporta-se em trés condi¢bes psicoldgicas: a
significancia psicoldgica, a seguranca psicoldgica e a disponibilidade psicol6gica. Sendo
que a significancia psicoldgica consiste no sentimento de valorizagdo e utilidade, a
seguranga psicoldgica baseia-se na liberdade de expressdo sem repressdes ou
consequéncias negativas a imagem, estatuto ou carreira e por fim, a disponibilidade

psicoldgica é caracterizada pela presencga psicoldgica, emocional e fisica no local de

8 Caréncia de energia e desgaste do trabalho.
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trabalho. A segunda teoria apoia-se na literatura sobre o burnout, apresentando o
empenho como a antitese do burnout, e é da autoria de Maslach et al., (2001). Esta teoria
afirma o burnout como resultante de seis critérios: a carga laboral; o controlo; as
recompensas e reconhecimento; a comunidade e o apoio social; a justi¢a percebida e, por
fim, os valores. Nesta teoria é teorizado que, quando existe uma carga laboral sustentavel,
sentimentos de escolha e controlo, reconhecimento apropriado e recompensas, uma
comunidade solidaria, justica e o trabalho é significante e valorizado, o empenho
desenvolve-se (Maslach & Leiter, 2008).

A Ultima teoria apresentada e mais relevante para este trabalho académico € o “JD-
R model of work engagement”, dos autores Bakker & Demerouti (2008), a qual se apoia
em duas premissas do modelo “job demands-resources” (JD-R) de Bakker & Demerouti
(2007) e Demerouti et al. (2001). Este modelo que sugere que 0 stress € uma resposta ao
desequilibrio entre as exigéncias do individuo e os recursos de que ele dispde para lidar
com essas exigéncias. A primeira premissa € de que 0s recursos laborais (por exemplo, 0
suporte social de colegas, a variedade de capacidades, a autonomia) iniciam um processo
motivacional que resulta no empenho laboral e consequentemente, em maiores
performances (Crawford et al., 2010). A segunda premissa € que 0s recursos laborais se
tornam mais importantes e ganham o seu potencial motivacional, quando o0s
colaboradores sdo confrontados com altas exigéncias laborais (por exemplo, carga de
trabalho, exigéncias emocionais e mentais). Este modelo apoia-se ainda no estudo de
autores D Xanthopoulou et al. (2007a), (2007b) e D Xanthopoulou et al. (2007) que
referem que os recursos laborais e pessoais estdo interligados, sendo que 0s recursos

pessoais, s por si, ja conseguem ser preditores do empenho profissional.

Os referidos recursos laborais sdo fatores fisicos, sociais ou organizacionais de
contexto laboral que podem: i) reduzir exigéncias laborais, bem como custos fisiologicos
e psicoldgicos; ii) ser funcionais para o atingir de metas organizacionais; iii) e, por Gltimo,
estimular o crescimento pessoal, a aprendizagem e o desenvolvimento de funcionarios
(Wilmar B Schaufeli & Bakker, 2004; D Xanthopoulou et al., 2007). Estes distinguem-
se dos recursos pessoais, que sdo autoavalia¢Oes positivas, relacionadas com a resiliéncia
e referem-se a sensacdo individual de capacidade de controlo e influéncia sobre o
ambiente contextual de forma bem sucedida (Hobfoll et al., 2003). Sendo que, atualmente,

é aceite que estas autoavaliagdes positivas, predizem o estabelecimento de metas, a
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motivacao, a performance, a satisfacdo laboral e pessoal, a ambicdo profissional, entre
outros resultados desejados (Judge et al., 2004). Quanto mais elevado forem os recursos
pessoais de um individuo, mais positiva sera a autoestima e haverd maior auto
concordancia de objetivos (Judge et al., 2005). Individuos com maior auto concordéncia
de objetivos séo intrinsecamente motivados a perseguir 0s seus objetivos, o que resulta
em melhores performances e satisfacdo (Luthans & Youssef, 2007). Gierveld & Bakker
(2005) e Schaufeli & Bakker (2004) evidenciam que colaboradores empenhados recebem
avaliacGes mais altas em desempenho dentro e fora de fungdes, o que indica que estes
trabalhadores detém uma boa performance, assim como possuem maior influéncia e

responsabilidade no trabalho diariamente.

J. J. Hakanen et al. (2006); Salanova et al. (2005); D Xanthopoulou, Bakker,
Demerouti, & Schaufeli (2007a), afirmam existir uma clara correlagéo entre o empenho
laboral dos colaboradores e a melhoria de performance, sendo possivel observar que
qguanto maior fosse 0 engagement, maiores seriam os resultados financeiros. Segundo
Bakker & Demerouti (2008), existem, pelo menos, quatro razdes pelas quais 0S
funcionérios engaged obtém melhores resultados que os outros: a primeira raz&o refere-
se as emoc0es positivas que estes funcionarios experienciam; a segunda razdo consiste na
salde mais estavel experienciada por estes profissionais; o terceiro fator é a habilidade na
mobilizacdo de recursos; e, finalmente, evidencia-se a transmissibilidade de empenho
profissional a outros colegas. A figura 3 ilustra 0 modelo de “Work Engagement” de
Bakker e Demerouti (2008).

18



Figura 3- Modelo geral de "work engagement”’

Exigéncias laborais

- Pressdo no trabalho
Recursos laborais

- Exigéncias emocionais
- Autonomia

- Exigéncias mentais
- Feedback de performance

- Exigéncias fisicas
- Apoio social

- Etc.
- Mentoria da superviséo

-Ete. Performance

Empenho no trabalho
- Performance em fungdes
Recursos pessoais

- Vigor
- Performance fora de fungdes
- Otimismo - Dedicagédo
- Criatividade
- Autoeficacia - Absorgéo

- Retorno financeiro
- Resiliéncia

- Etc.
- Autoestima

-Etc.

Fonte: Bakker & Demerouti (2008)

2.1.2 Conceitos Semelhantes e as suas Diferencas Conceptuais

Na abordagem cientifica do empenho laboral é imprescindivel definir e
discriminar os outros conceitos adjacentes/semelhantes, mais concretamente, 0s termos
“Involvement” (Envolvimento) e “Commitment” (Compromisso). Estes termos sdo por
vezes aplicados indiferenciadamente na literatura cientifica (Kanungo, 1979; Maslach &
Leiter, 1997; Meyer & Allen, 1997; Mowday, 1998). Ainda que “Work Engagement”
(Empenho Laboral), “Job Involvement” (Envolvimento no Trabalho) e “Organizational
Commitment” (Compromisso Organizacional) sejam conceitos distintos, com as suas
diferentes especificidades (Hallberg & Schaufeli, 2006).
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Na conceptualizagdo de “Job involvement” (envolvimento no trabalho) séo
sugeridas pelo menos trés perspetivas diferentes na literatura cientifica. A perspetiva de
Kejnar (1965), que se foca em como o trabalho influencia a autoestima das pessoas e a de
Lawler & Hall (1970), que enfatiza a forma como o trabalho ajuda a definir a identidade
das pessoas. No entanto, a conceptualizagdo mais precisa € a apresentada por Kanungo
(1979), que introduz uma perspetiva motivacional sobre o envolvimento no trabalho,
enfatizando a identificagdo cognitiva e psicoldgica com o trabalho e a nocéo de que o

trabalho pode satisfazer necessidades e expectativas (Brown, 1996).

As conotagdes intrinsecas do envolvimento no trabalho (Brown, 1996; Kejnar,
1965; Lawler & Hall, 1970) sdo consistentes com descobertas empiricas sumarizadas
numa extensa meta-analise de Brown (1996). Brown conclui que um trabalhador
envolvido no trabalho: i) perceciona o seu trabalho como algo motivador e desafiante; ii)
encontra-se comprometido com o seu trabalho no geral, assim como com a profissdo
especifica e com a organizacdo, tornando-o menos propicio a abandonar a sua posic¢éo; e,
iii) mantém relacdes profissionais mais proximas com chefias, melhorando as suas
possibilidades de feedback. Contudo, salienta-se que as percecdes de cargos, parecem ndo
surtir efeito no envolvimento no trabalho, bem como a saude mental e fisica (Brown,

1996), ao contrario do que acontece no Work Engagement.

O “Organizational commitment” pode ser determinado como uma for¢a que liga
um individuo a um conjunto de acdes relevantes para um ou mais objetivos (Meyer &
Herscovitch, 2001). Este conceito, dotado de extensa investigacdo cientifica, consiste na
ligacdo entre o colaborador e a sua organizacdo (Allen & Meyer, 1990). O compromisso
organizacional encontra-se subdividido em trés dimensdes, distintas das de compromisso:
i) o compromisso afetivo, que se baseia no lagco emocional estabelecido entre funcionarios
e a sua organizacao, baseando-se em valores e interesses comuns (Meyer & Allen, 1997;
Mowday, 1998); ii) o compromisso de continuidade, que se foca nos custos associados a
saida de uma determinada organizacao; e, por fim, iii) 0 compromisso normativo que
consiste no sentimento de obrigacdo & permanéncia nutrido pelos colaboradores as suas
instituicdes. O compromisso organizacional afetivo é o que detém maior impacto sob a
satisfacdo no trabalho, no civismo, na rotatividade e no absentismo (Becker, 2009), o que

garante que a grande maioria da investigacdo sobre compromisso organizacional, seja
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relativa a aspetos afetivos e comportamentais (Allen & Meyer, 1990; Mathieu & Zajac,
1990; Meyer & Allen, 1997).

As tematicas de empenho profissional e compromisso organizacional traduzem-
se em conceitos independentes (Gruman & Saks, 2011; Hallberg & Schaufeli, 2006; W.
B. Schaufeli et al., 2008; W. B. Schaufeli & Bakker, 2010), apesar de haver estudos a
afirmarem que estes conceitos se sobrepbem em certa medida (D. A. Newman &
Harrison, 2008; Wefald & Downey, 2009). O empenho no trabalho serve de mediador na
relacdo entre os recursos de trabalho e o compromisso organizacional (Hakanen et al.,
2008). Segundo a teoria de trocas sociais®, o empenho laboral é um antecedente do
compromisso organizacional (Kalliath et al., 2012; Saks, 2006). Fredrickson (2001) e
Yalabik et al. (2015), afirmam que atitudes e emocdes positivas reproduzem-se, tornando-
se expectavel que as trés dimensbes do empenho laboral (vigor, dedicacdo, absorcao)
sejam preditores positivos dos quatro focos de compromisso (profissional, clientes,

equipa, organizacao).

Resumidamente, para Yalabik et al. (2015), empenho precede o compromisso
organizacional: as organizacfes necessitam de equilibrar o que torna os profissionais
absorvidos (absorcdo) com o que define o papel dos profissionais (vigor) e, por fim, o
perfil com que os profissionais se identificam (dedicacdo) para gerar compromisso nas
empresas profissionais de servigos (por exemplo, empresas de consultadoria). Tendo em
conta que os profissionais destas organizacGes se identificam primeiramente com o seu
trabalho profissional, no qual se empenham completamente, e s6 posteriormente € que
surge 0 compromisso para com as organizagdes, clientes e equipas, a semelhanca das
equipas virtuais. Este compromisso profissional vai-se fortalecendo a medida que estes
profissionais vao investindo mais na sua profissdo para se manterem competitivos
(Greenwood & Empson, 2003). Além do sentido de pertenca pelas capacidades e
conhecimento obtidos através dos quais desenvolvem redes profissionais externas para
partilha deste conhecimento. A propria natureza do compromisso profissional é baseada
em valor e os profissionais normalmente veem a sua ocupagdo como uma vocagao que

requer completa absorcao, permitindo o acumular de conhecimento técito atraves de anos

9 A teoria de trocas sociais, € uma teoria de comportamento social, consistindo na interacdo entre duas
partes, que implementam uma analise de custo-beneficio, para determinar os riscos e beneficios, com o
objetivo de formar, manter ou terminar relacfes (p.e. aceitar e manter empregos ou despedir-se).
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de prética. Tornando-se expectavel que se verifiqgue um forte relacionamento positivo

entre empenho profissional e compromisso profissional.

Todos estes conceitos (empenho laboral, envolvimento no trabalho e
compromisso organizacional) referem-se a uma ligacdo positiva ao trabalho e contém
também referéncias tedricas e reciprocas entre estes mesmos conceitos, contudo é

possivel identificar que sdo conceitos distintos.

2.2 Medicdo do Work Engagement

Presentemente, existem varias metodologias de afericdo de empenho profissional.
Como uma das principais surge o “Utrecht Work Engagement Scale” (UWES) (Bakker
et al., 2003; W. B. Schaufeli, Martinez, et al., 2002). Este método incide sobre todas as
dimensbes do empenho (vigor, dedicacdo, absorcdo), conforme teorizado por (W. B.
Schaufeli, Salanova, et al., 2002). Atualmente, este modelo de medicdo do work
engagement conta com 3 versGes: UWES-17 (W. B. Schaufeli, Salanova, et al., 2002);
UWES-9 (W. B. Schaufeli et al., 2006); UWES-3 (W. B. Schaufeli et al., 2017, 2019).
Estas diferentes versdes incidem sobre as mesmas exatas categorias, diferenciando entre

si somente pelo nimero de itens que sao impostos aos inquiridos.

No website do autor do UWES (Wilmar Schaufeli — Personal website of Wilmar
Schaufeli, sem data) sdo providenciados os questionarios (“UWES-17" ¢ “UWES- 9”).
Inicialmente, o de dezassete perguntas (“long”) mas que posteriormente o autor reduz
para nove perguntas (“short”), sem perder a consisténcia interna e validade fatorial do
mesmo, no artigo de Schaufeli et al., (2006). O UWES ¢é universalmente aceite sendo
devidamente aplicado e validado em diferentes paises como: China (Yi-wen & Yi-qun,
2005); Finlandia (J. Hakanen, 2002); Grécia (D Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, &
Kantas, 2007); Africa do Sul (Storm & Rothmann, 2003); Espanha (W. B. Schaufeli,
Salanova, et al., 2002); e na Holanda (Bakker et al., 2003; W. B. Schaufeli, Martinez, et
al., 2002), entre outros mais. Até em Portugal, o UWES foi adaptado e validado por
(Chambel et al., 2016; J. N. C. Martins, 2013; Sinval et al., 2018).

Para além do UWES, existem os métodos de afericdo “Oldenburg Burnout
Inventory” (Demerouti & Bakker, 2008) e “Maslach Burnout Inventory” (Maslach et al.,
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1996) que sdo corroborados pela comunidade cientifica como meios fidedignos de
avaliacdo do work engagement (Demerouti & Bakker, 2008; Gonzalez-Roma et al.,
2006). Que apesar de incidirem sobre o burnout, considerando-se que o empenho no
trabalho é definido como um estado de realizacdo afetivo-motivacional, que é persistente
e positivo (energético e completamente compenetrado) (Maslach et al., 2001), este
empenho pode, entdo, ser visto como um conceito oposto do burnout que advém de stress
cronico no local de trabalho, sendo caracterizado pela inexisténcia de recursos
emocionais, pelas atitudes cinicas perante o trabalho e a reduzida eficacia profissional
(W. B. Schaufeli, 2012). Dada esta oposi¢do, a comunidade cientifica afirma que as
principais dimensdes do burnout (exaustdo e cinismo) sdo opostas as principais
dimensGes do engagement (vigor e dedicacdo), configurando-se assim, como
inversamente proporcionais (Demerouti & Bakker, 2008; Gonzéalez-Roma et al., 2006;
Maslach et al., 1996a, 2001; D Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, & Kantas, 2007).
Contudo, é constatado na literatura cientifica, que o UWES é a metodologia de analise do

work engagement mais universalmente aplicada (Farndale et al., 2014).

2.3 O Estudo do Work Engagement Metodologia “UWES” em Portugal

O estudo do work engagement tornou-se uma tematica bastante popular logo apds
a introducdo deste conceito na literatura cientifica com Kahn (1990). Atualmente,
verifica-se que, desde 2012, sdo publicados anualmente (em média) 800 novos estudos
em plataformas como o Google Académico (Jimenez et al., 2017; W. B. Schaufeli et al.,
2019). No contexto portugués esta tendéncia persiste, dado que a tematica geral de work
engagement demonstra ser devidamente explorada. Contudo, quando focado mais
especificamente no work engagement em equipas virtuais, ndo é possivel obter nenhum
resultado em sites como 0 RCAAP (pesquisando por “work engagement equipas
virtuais”). Evidenciando-se assim, a grande caréncia de investigacdo cientifica na

tematica deste trabalho académico (contexto portugués), a presente data (2021).

No que concerne a aplicacdo da metodologia UWES, é possivel observar a
guantidade diminuta de estudos que englobam/empregam o questionario UWES. Como
se pode verificar no Apéndice Il, que apresenta a tabela com os respetivos estudos

encontrados no RCAAP. Os documentos sdo datados por ordem descendente (do mais
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recente para 0 mais antigo), foram selecionados pelas palavras-chave “UWES”, pela data
de publicacdo de 2021-2015 e pela natureza do trabalho (artigos cientificos, dissertacdes
de mestrado e de doutoramento). Sendo, simultaneamente, feita a filtragem sé para o
contexto portugués, eliminando estudos brasileiros e resultados repetidos, foram
encontrados, apenas 54 documentos validos. Dos referidos 54 documentos de literatura
cientifica online, meramente 25 abrangem/empregam o UWES-9, ou seja, a vertente do
UWES especifica deste trabalho académico. A esmagadora maioria dos estudos estudam
sobretudo populagdes como os profissionais de satde (médicos, enfermeiros e auxiliares),
forcas de seguranca/policiais/armadas, profissionais de ensino/estudantes, assistentes
sociais e trabalhadores de instituicGes publicas, e somente uma percentagem diminuta
abrange o contexto laboral sem restri¢es ou fronteiras (11 documentos por amostra de

conveniéncia).

Concluindo, ¢é possivel verificar que a tematica de work engagement apesar de
encontrar-se devidamente explorada em Portugal, o método de afericdo UWES foi pouco
investigado no contexto portugués, focando-se maioritariamente em setores especificos
de atividade. Simultaneamente, é possivel afirmar que o estudo do work engagement em

equipas virtuais ndo apresenta literatura cientifica publicada no contexto portugués.

3 Work Engagement no Contexto das Equipas Virtuais

O Work engagement surge como o0 comportamento organizacional positivo nas
equipas virtuais que visa minimizar desafios e maximizar proveitos (Gilson et al., 2015).
Este comportamento tem vindo a ser relatado como um meio estimulante de performances
financeiras, produtividade, retencdo de colaboradores, vendas, satisfacdo de clientes
(Hewitt, 2012) e, por fim, do compromisso de colaboradores para com as suas
organizacbes (Demerouti et al., 2001; J. J. Hakanen et al., 2006; Hallberg & Schaufeli,
2006; Llorens et al., 2007; W. B. Schaufeli & Bakker, 2004). Apesar da sua importancia,
esta tematica do empenho no trabalho em equipas virtuais é algo que ainda carece da
devida atengdo e compreensdo, sendo necessario incrementar a investigacao cientifica
nesta tematica (Auer et al., 2014; Gilson et al., 2015; Shaik & Makhecha, 2019). Shaik &
Makhecha (2019) complementam reiterando que é fundamental o estudo do empenho

laboral em equipas virtuais e a identificacdo de fatores que possam influenciar o
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Engagement de membros destas equipas, dada a sua natureza e omnipresenga nas

organizacoes.

A necessidade de uma melhor compreensdo do empenho manifesta-se como
importante, sobretudo porque verifica-se atualmente que o empenho laboral evidencia-se
menor nas equipas virtuais do que nas equipas presenciais (KPMG, 2012), consequéncia
de uma maior dificuldade de desenvolvimento nestas equipas (Cordery & Soo, 2008).
Segundo o estudo de Panteli et al. (2019) sobre as equipas virtuais, normalmente os
membros integrantes destes projetos encontram-se sob contratos temporarios em que o
empenho no trabalho necessita de ser desenvolvido rapidamente pelo contratante, bem
como pelo lider da equipa virtual. Um contratante nestes projetos almeja estimular o
empenho laboral, pois apesar de o empenho ser especifico a cada um dos projetos, este
visa criar boas impressdes com as organizac6es. No entanto, para um lider de uma equipa
virtual em projetos desta natureza, o empenho deve ser fomentado por ser essencial para
o0 sucesso do projeto. Nesta tipologia de projetos das equipas virtuais, as organizacdes que
empregam estas equipas assumem por vezes o papel de cliente. Esta dindmica relacional,
entre equipas virtuais e organizagdes, requer dedicacao total por parte dos membros destas
equipas e a mentalidade de “client is King” (Swart & Kinnie, 2003), pois existe maior

facilidade na rotatividade de pessoal.

Os profissionais destas equipas, normalmente, organizam-se em equipas de
projeto, onde trabalham juntos para gerar, transferir e integrar conhecimento com o
propdsito de maximizar o proveito destes clientes (Boxall et al., 2007; T. Y. May et al.,
2002). Através de meios tecnoldgicos emergentes sincronos® e assincronos!!, que
permitem as organizagdes e equipas virtuais 0 acesso ao talento independentemente da
sua localizacdo/ distancia ao escritério, possibilitando a satisfacdo de necessidades
organizacionais, mas também, a aquisicdo e contratacdo de capacidades Unicas e know
how a estas equipas projeto (Chamakiotis & Panteli, 2017; Gilson et al., 2015). Visando
a satisfacdo do cliente, Bakker et al. (2011a) explicam que colaboradores empenhados

criam 0s seus proprios recursos, tém melhor desempenho e possuem clientes mais

10 Comunicagéo sincrona- o emissor e o recetor devem estar num estado de sincronia antes da
comunicagdo iniciar e permanecer em sincronia, interagindo durante a transmiss&o. Por exemplo,
telefonemas, videoconferéncias.

11 Comunicacdo assincrona- esta comunicacdo € indireta e latente, ndo necessitando a permanéncia das
pessoas durante as suas transmissdes. Por exemplo, e-mail.
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satisfeitos. Yalabik et al. (2015) reforcam afirmando que os membros de equipas virtuais
demonstram melhores niveis de compromisso para com 0s seus clientes, (por vezes as
préprias organizacdes), quando empenhados. Este comprometimento € visto como vital

para as performances individuais e organizacionais (Becker, 1992; Bishop et al., 2005).

O referido compromisso gera estabilidade numa modalidade de trabalho
normalmente instavel devido a sua natureza temporaria, em que 0s membros destas
equipas se juntam brevemente para realizacdo de projetos ou durante um determinado
espaco de tempo. Estas equipas projeto representam o principal meio dos membros destas
equipas virtuais experienciarem as organizagdes, interagindo frequentemente com
colegas de equipa e detendo pouco contacto com outros (Redman & Snape, 2005).
Possibilitando a criacdo de fortes lacos relacionais com os lideres de equipa e membros,
especialmente quando podem partilhar ocasionalmente 0 mesmo espaco (Reed, 1996).
Esta comunicacdo, assim como a transparéncia na definicdo e imposicdo de tarefas
juntamente com a autonomia, criam um maior sentido de significancia que impactua e

impulsiona o empenho, conforme ja era afirmado por Kahn (1990).

Contudo, no desenvolvimento de empenho nas equipas virtuais, 0 vencimento e o
suporte de lideres apresentam-se como possivelmente as mais fortes medidas de fomento
do mesmo (Panteli et al., 2019). Surgindo, no entanto, novos estudos que buscam
comprovar que novas metodologias laborais (p.e. tecnologias, horérios e localizacéo
flexiveis) impactuam também o fomento do empenho diario dos trabalhadores nas tarefas
de trabalho (Lieke et al., 2012). Fatores como os tipos de tecnologias usados por estes
trabalhadores demonstram evidente preponderancia, sejam eles sincronos ou assincronos
(Jung & Lyytinen, 2014; Lee et al., 2018). Segundo os estudos mais recentes, é possivel
constatar que o email continua a ser o meio de comunicacao preferido das empresas (Jung
& Lyytinen, 2014), mesmo em equipas que operam nos setores da alta tecnologia (Lee et

al., 2018), sem nunca comprometer o desenvolvimento de empenho nestas equipas.

Os funcionarios que se tornam mais empenhados identificam-se mais com o seu
trabalho e impactuam mais ativamente o seu ambiente de trabalho (Bakker et al., 2011a;
Swart & Kinnie, 2003), pois sendo o empenho considerado um estado psicologico
positivo, demonstra-se transferivel entre funcionarios e contagioso entre membros de
equipa (Bakker et al., 2006, 2011a). De acordo com Panteli et al. (2019), o fomento deste
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empenho laboral nas equipas virtuais pode ser compreendido segundo trés distintas fases:
a fase de desenvolvimento de empenho; a fase de suporte de empenho e, finalmente, a

fase de fortalecimento de empenho (Figura 4).

Figura 4- Fases de fomento do empenho laboral

Desenvolvimento - Transparéncia (natureza do projeto; papeis e tarefas; salario)
- Contrato
de empenho - Condigcdes salariais

- Introdugdes virtuais “Definir quem ¢ quem”
- Reunides presenciais sempre que possivel

SUporte de - Comunicagao aberta sobre o estado do projeto (ndo excluindo os desafios)
- Comunicacéo de mudancas nos papeis de membros no projeto
empenho - Apoio entre colegas
Fortalecimento de - Reflexao sobre licGes aprendidas
- Celebracéo do fim do projeto
empenho -Desenvolvimento de ligagdes para futuros projetos (networking)

Fonte: Panteli et al. (2019)

Panteli et al. (2019) salientam, como conclusdes a reter do estudo e modelo que
apresentam, que o empenho pode ser desenvolvido maioritariamente por meios de
comunicacdo assincronos, possuindo caracter processual e sendo desenvolvido de forma
continua durante as varias fases do ciclo de vida de um projeto virtual. Ressalvam ainda
a relevancia de comportamentos de incentivo por parte dos lideres virtuais, bem como
partilha de informacéo, recompensas financeiras e feedback para o fomento de empenho
nas equipas virtuais, durante todas as fases do projeto, mas com enfase na fase de suporte
de empenho (normalmente, a fase mais dificil de qualquer projeto virtual). Sem
negligenciar a fase de fortalecimento (fase final de um projeto), em que os lideres também
devem manter esse papel, através da comemoracéo da realizagéo do projeto e consequente
reatribuicdo de equipas/papeis aos membros/ex-membros integrantes (Zander et al.,

2013), com vista a melhores resultados futuros.

A afirmacdo de que o empenho no trabalho produz um impacto positivo na

performance dos funcionarios (Christian et al., 2011), ganha especial relevancia nas
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equipas remotas, pois o trabalho remoto é pouco influenciado pelas organizagdes no dia-
a-dia (Becker, 2009). Nesta metodologia de trabalho, para que os profissionais organizem
0 seu proprio trabalho é necessario niveis altos e continuos de empenho (Noordegraaf,
2011). Estes funcionérios quando empenhados, perseguem mais afincadamente as metas
desafiantes que os interpelam (Bakker & Leiter, 2010), criando 0s seus proprios recursos,
0 que resulta em melhores performances e clientes mais satisfeitos (Bakker et al., 2011a).
A possibilidade de criar recursos é algo de grande importancia para profissionais em
trabalhos remotos, devido a laténcia de contribuicdo de recursos, com base nisso, 0s
recursos humanos empenhados séo deveras importantes para colmatar alguns dos desafios

que o trabalho remoto enfrenta (Yalabik et al., 2015).

Estes comportamentos eram ja apoiados por Madlock (2013), que ja tinha
concluido que a linguagem empaética e motivacional usada por supervisores influencia as
atitudes, a satisfacdo de trabalho e 0 empenho dos colaboradores. Contudo, Panteli et al.,
(2019) constatam que o feedback que decorre da forma de dar e mostrar empatia, reforca
a nocdo de haver uma correlagdo positiva entre o apoio social (apoio pelos supervisores
e colegas) e o empenho profissional (Bakker et al., 2004; Fairlie, 2011; Kalliath et al.,
2012; Nahrgang et al., 2011). Contudo, os referidos recursos essenciais ao empenho nas
equipas virtuais, ndo se encontram devidamente mapeados e organizados conforme
categorias/areas especificas do saber, tendo em vista essa mesma lacuna cientifica desta
tematica foi criado um modelo teérico que tem por base o modelo geral de work
engagement de Bakker & Demerouti, (2008), mas que incide especificamente sobre o
fendmeno das equipas virtuais. Este modelo visa organizar esses mesmos recursos

fomentadores do empenho, por categorias e 0s seus possiveis impactos.

3.1 Proposta de Quadro Tedrico de Work Engagement de Equipas Virtuais

O quadro tedrico de Work Engagement nas equipas virtuais advém da
literatura referenciada neste trabalho académico e procura teorizar o processo de
construcdo de empenho que as equipas virtuais susttm, bem como 0s seus impactos.
Apresentando-se como uma ferramenta relevante para anéalise e estudo do empenho na
realidade especifica das equipas virtuais. O quadro tedrico de Work Engagement em

equipas virtuais é Unico pela sua especificidade. Este modelo translada a estrutura do
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modelo geral de Work Engagement de Bakker & Demerouti (2008), contudo
complementa e altera esse modelo com preceitos de outros autores sobre equipas virtuais
(devidamente referenciados). O quadro tedrico proposto subdivide o empenho de equipas

virtuais em quatro dimensdes:

e Fatores Potenciadores do Empenho: Constituido pelos subgrupos de: Lideranca e

Comunicacdo; Recursos Materiais; Recursos Pessoais; Caracteristicas Laborais;
Caracteristicas das Equipas.

e Elementos Constituintes do Empenho: Vigor; Dedicacdo; Absorcao.

e Impactos do empenho: Constituido por duas subcategorias: Compromisso

Organizacional; Performance;

e Linha de tempo de projetos virtuais: Fase de Desenvolvimento do Empenho; Fase

de Suporte do Empenho; Fase de Fortalecimento do Empenho.

Fatores Potenciadores do Empenho

A dimensdo Fatores Potenciadores do Empenho procura ilustrar os demais
fatores que fomentam o empenho, agrupando todos estes fatores em categorias conforme
a natureza dos mesmos. A primeira categoria Lideranca e Comunicacdo apresenta
fatores/técnicas/ferramentas essenciais a uma boa gestdo de uma equipa virtual (p.ex.
Lideranca; Feedback; Recompensas e Reconhecimento, entre outros...). Esta categoria
adota uma vertente estratégica devendo guiar/gerir/controlar/incidir sobre as demais
categorias dos Fatores Potenciadores do Empenho com o propésito de fomento do
préprio empenho, atuando ou representando a entidade/estratégia moldadora de todos 0s
outras categorias. A segunda categoria representa os Recursos Materiais que suportam as
equipas virtuais e 0s seus projetos (p.ex. Tecnologias das equipas virtuais; Materiais e
ambiente fisico, entre outros...). Estes recursos apresentam uma faceta de suporte destas
equipas, contudo, simultaneamente podem condicionar a dinamica das mesmas equipas.
A terceira categoria, Recursos Pessoais, configura caracteristicas de indole pessoal,
abrangendo a personalidade, conhecimentos e capacidades que dotam os diferentes
elementos das equipas (p.ex. Motivagdo; “KSA4 ", entre outros...). Estes elementos que
configuram os Recursos Pessoais sdo caracteristicas individuais a cada membro destas

equipas, podendo diferenciar muito entre membros.
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As Caracteristicas Laborais sdo altamente influenciadas pelas categorias
anteriormente apresentadas (Lideranca e Comunicagao, Recursos Materiais e Recursos
Pessoais). Esta categoria de Caracteristicas Laborais é resumidamente o contexto laboral
que as organizagBes proporcionam as estas equipas virtuais (p.ex. Equilibrio entre
trabalho e vida pessoal; entre outros...). Esta categoria apresenta-se como muito
semelhante a categoria Caracteristicas da Dinamica das Equipas, configurando em si 0
contexto laboral influenciado pelas outras categorias (Recursos Materiais e Recursos
Pessoais...), mas agora a uma escala mais “Macro” (Organizacdo). As Caracteristicas
das Equipas sdo a ultima categoria dos Fatores Potenciadores do Empenho. Esta
categoria também se apresenta como muito semelhante as Caracteristicas Laborais,
configurando em si o contexto laboral influenciado pelas outras categorias (Lideranca e
Comunicacdo, Recursos Materiais e Recursos Pessoais), mas agora a uma escala mais
“Micro”. A categoria Caracteristicas da Dindmica das Equipas foca-se no contexto
exclusivo e individual das diferentes equipas (p.ex. Coordenagéo; Confianca interpessoal,

entre outros...).

Elementos Constituintes do Empenho

Os Elementos Constituintes do Empenho baseiam-se na perspetiva académica
teorizada por Schaufeli et al. (2002), ja extensamente justificada e explanada na revisao
de literatura. Este Empenho Laboral decompde-se entéo em trés conceitos constituintes e
preditivos do mesmo: Vigor; Dedicacdo; Absorcdo. Sendo aferidos pelo questionario

“UWES” que procura mensurar a presenca de Work Engagement.

Impactos do Empenho

Os Impactos do Empenho, como o proprio nome incita, referem o0s
resultados/efeitos da presenca ou ndo do Empenho Laboral. Estes Impactos do Empenho
sdo constituidos por duas categorias: Compromisso Organizacional e a Performance. O
Compromisso Organizacional, inicialmente pensado como um conceito inteirico,
atualmente j& é considerado uma constru¢do. Quando se pensa em COMPromisso
organizacional, deve-se considerar que este conceito incide sobre todas as partes

integrantes de uma organizacdo. As organizacfes sdo integradas por colaboradores,
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superiores e outros grupos constituintes que possuem as suas proprias defini¢es de
compromisso organizacional (dotado de objetivos e missbes individuais). Por
conseguinte, 0 compromisso organizacional deve ser desdobrado nas suas diferentes
dimensdes, segundo Reichers (1985). Neste modelo teérico, o Compromisso
Organizacional é fortemente influenciado pelo Empenho Laboral e subdivide-se em:
compromisso perante a propria profissdo, podendo ser explicado pela afinidade e
investimento numa determinada carreira profissional; compromisso perante clientes,
podendo ser explicado pela afinidade e compromissos de producdo ou qualidade
(encomendas) para com clientes; compromisso perante a equipa, uma vez mais afinidade,
perante uma determinada equipa condicionada pelos lacos afetivos, metas performativas
e ambiente organizacional; e, por fim, compromisso perante uma organizacao, resultado

do alinhamento de objetivos e missGes com os valores dos trabalhadores.

Para finalizar a fase dos Impactos do Empenho, surge a categoria da
Performance, fortemente influenciada pelo Compromisso Organizacional. Esta categoria
admite que a performance que atualmente é também associada a diferencas cognitivas e
de personalidade que juntamente com as experiencias de aprendizagem, resultam nos
diferentes niveis de conhecimento, capacidades e habitos de trabalho que impactuam a
performance individual e coletiva (Motowildo et al., 1997). Esta Performance de Equipa
pode ser mensurada pela concretizacdo de objetivos comuns a equipa e decorrente
rentabilizacdo de recursos. A Performance Individual engloba a concretizacdo de
objetivos pessoais ou funcionais (inerentes as fun¢des individuais), a rentabilizacdo de
recursos pessoais e, por fim, a satisfacdo quer seja pelo trabalho, pela equipa ou
organizacdo. Finalmente, igualmente pertencente a subcategoria da Performance, surge o
Retorno Financeiro, mais facilmente mensuravel e mais evidente Key Performance

Indicator.

Linha do Tempo e Natureza Ciclica do Modelo

Este quadro tedrico assume-se como um ciclo em que, quanto mais Fatores
Potenciadores do Empenho houver, mais Empenho sera fomentado, por conseguinte mais
Compromisso Organizacional e melhores resultados Performativos existirdo, o que

influenciara os Fatores Potenciadores de Empenho e por ai em diante. Conforme é
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demonstrado por llgen et al. (2005), no modelo “Input-Process-Output” de equipas,
ressalvando o papel/influéncia dos resultados nos fatores iniciais ou fomentadores. Este
conceito € particularmente pertinente e presente em projetos de curta duracdo, mais
especificamente de acordo com a natureza desta dissertacdo, projetos virtuais. Por fim, a
Linha do Tempo de Projetos Virtuais (Panteli et al., 2019) assume que todos 0s projetos
virtuais apresentam trés distintas fases de fomento do Empenho que apresentam as suas
distintas caracteristicas, consoante ja mencionado na revisdo de literatura. Estas fases
alinham-se perfeitamente com as fases deste modelo teérico apresentado e ilustram
exemplarmente a natureza das diferentes fases do modelo. O modelo proposto pode ser

verificado na figura seguinte.
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Figura 5- Quadro Tedrico de Work Engagement de Equipas Virtuais

Fonte: Elaboragéo pelo mestrando e orientadores
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CAPITULO I - METODOLOGIA
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4 Enquadramento Metodologico Geral

Neste capitulo de enquadramento metodoldgico apresenta-se a questdo de partida e
0s objetivos que orientam esta investigacao, as op¢des metodoldgicas para a recolha e

analise de dados, assim como o processo de amostragem e a caraterizacdo da amostra.
4.1 Questdo de Investigacdo e Objetivos de Estudo

A questdo de investigacao desta dissertacdo é “Quais os fatores que incitam o work
engagement nas equipas virtuais?” segundo a perspetiva dos elementos das equipas
virtuais. Consequentemente, o objetivo geral deste estudo é identificar os fatores que

incitam o Work Engagement nas equipas virtuais e 0s objetivos especificos, os seguintes:

e Caracterizar a experiéncia de trabalho virtual,

e Identificar os fatores potenciadores do Work Engagement mais correlacionados
com o nivel de engagement;

e Analisar o nivel de Work Engagement nas equipas virtuais;

e Analisar a relacdo entre os fatores potenciadores do engagement na Gtica dos
elementos da equipa

4.2 Meétodo de Investigacéo

Existem diversas taxonomias que procuram explicar o processo de pesquisa
social e cientifica. Nesta dissertacdo adotou-se a proposta por Gil (2002) e Vergara
(2006), na qual classificam as diferentes tipologias de pesquisa, segundo os fins a que se
destinam e os meios de investigacdo adotados. Estas metodologias de estudo visam dar
resposta a questdes e a construir conhecimento através da descri¢do, avaliacdo das
técnicas de recolha e processamento de dados, ou seja, 0 conjunto de procedimentos que

se deve adotar no processo da investigacdo (Prodanov & de Freitas, 2013).

A componente metodoldgica desta dissertacdo foi elaborada e planeada apds
a devida fundamentacao tedrica, resultante da extensa pesquisa de literatura cientifica da
teméatica j& realizada e apresentada no enquadramento tedrico. Esta investigacao
constitui-se como uma pesquisa descritiva, que procura estudar as carateristicas de uma

amostra, correlacionando as suas variaveis através de técnicas estandardizadas de
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recolhas de dados (Gil, 2002). O enquadramento metodoldgico foi estruturado conforme

indica a figura 6.

Figura 6- Fases de estudo

Fase de trabalho de campo Fase de conclusoes

e analise

Tratamento de informagdo: 1

(a) qualitativa por analise de TG
contetdo e (b) quantitativa RS —

por andlise estatistica

Formulagdo de
Elaboracdo e conclusdes

implementacéo do

inquérito por questionario

Fonte: Elaboragéo prépria

Esta componente metodoldgica adota um quadro de leitura teérico, criado para
esta investigacdo que, para além de ter sido fundamentado em toda a literatura cientifica
da tematica, € simultaneamente o resultado de debates e consultas com 0s supervisores
académicos, colegas e profissionais. Apos a formulacdo do quadro de leitura tedrico que
presenteou a estrutura para esta dissertacdo foi elaborada a questdo de investigacdo, o
conjunto de objetivos e pressupostos. Posteriormente a definicdo da questdo de
investigacdo e objetivos foram definidos os métodos de estudo que, cumprindo com o
rigor essencial de uma dissertagdo académica, foram sujeitos a pré teste e validagdo. Os
dados registados foram analisados, cruzados com teoria cientifica, classificados e
interpretados, correspondendo ao caracter descritivo deste trabalho. Na Gltima fase deste

trabalho, os resultados s&o discutidos e sdo formuladas as elagdes de estudo.

Segundo Stake (1999), a distincdo entre métodos qualitativos e quantitativos
é uma questdo de énfase, ja que a realidade é uma mistura de ambos. Por conseguinte, a
metodologia adotada neste trabalho consistiu numa investigacdo empirica de natureza
mista, que se centra na analise de ambas tipologias de dados (quantitativos e qualitativos).
E um método que engloba:

e A construcdo da teoria;
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e O teste da teoria;
e Os conceitos e variaveis relacionados com teoria e a procura de padroes;
e A formulagdo de categorias de dados;

e E por fim, a recolha de dados que confirmem a teoria ou alterem a teoria.

Esta investigacdo de indole descritiva que estuda relagbes de causa e efeito
visa enumerar e descrever, neste caso, as caracteristicas do Work engagement, procura
identificar os fatores que estdo na origem da ocorréncia deste mesmo fendmeno e ainda

procura aferir a presenca de Work Engament nos membros das equipas virtuais.

4.3 Instrumentos e Técnicas de Recolha da Informacéo
4.3.1 Estrutura

Este estudo apoia-se no levantamento de dados obtidos através de um inqueérito por
questionario. O referido inquérito, aplicado a pessoas que integram equipas virtuais,
subdivide-se em trés partes. Na 1% Parte, sdo apresentadas questbes de indole

sociodemogréfica e questdes de caracterizacao profissional:

e Idade;

e Habilitacdes literarias;

e Posicao ocupada na equipa virtual,

e Enquadramento da atividade da equipa virtual;
e Funcdo desempenhada;

e NUmero de membros da equipa virtual;

e Tempo de trabalho na equipa.

Na 22 parte do inquérito, os inquiridos foram questionados sobre a sua

experiéncia de trabalho virtual e dominio de ferramentas para trabalho neste ambito:

e Frequéncia de video conferéncias
e Uso de ferramentas partilhadas de gestéo de tarefas/projeto
e Meios de trabalho colaborativo

e Grau de experiéncia no trabalho colaborativo anterior a pandemia
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e Familiaridade com os membros de equipa

e Frequéncia de trabalho presencial.

Finalmente, na 32 parte, o inquérito é constituido por questdes sobre o trabalho
da equipa virtual e sobre 0 empenho nas equipas virtuais recorrendo ao questionario
“UWES-9”.

O “UWES-9” procura aferir o empenho profissional, através da incidéncia em trés
distintas dimensdes constituintes do empenho: o “Vigor”, a “Dedicagdo” ¢ a “Absor¢ao”
(W. B. Schaufeli, Salanova, et al., 2002). E utilizada uma escala do tipo Likert de 7
valores, (sendo que O corresponde “Nunca”/ ”Nenhuma vez” e 6 “Sempre”/ “Todos os
dias”) que é das mais frequentemente utilizadas em questionarios desta natureza (Joshi et
al., 2015). Sendo solicitado aos inquiridos que distribuam a pontuacéo pelas seis respostas
possiveis. Dado que o questiondrio se encontra formulado s6 com questdes positivas e
afirmativas, os questionados que auferirem maior pontuacdo demonstram maior work
engagement, ao invés de valores baixos que conferem a caréncia dos fatores que sédo
relatados como configurantes do Work Engagement. O UWES-9 ¢ constituido por nove
itens, com trés itens em cada uma das categorias: Vigor, Dedicacdo e Absorcao.

Conforme é possivel constatar no Anexo II.

4.3.2 Técnica de amostragem e procedimentos de recolha de dados

Para o estudo de um fendmeno social, o ideal serd estudar todo o universo ou
populacdo, mas por uma questdo de exequibilidade este estudo é aplicado a uma amostra.
A amostra ¢ uma fracdo ou subconjunto deliberadamente extraido de um universo
(populacdo), por meio de técnicas proprias e segundo 0s quais partilham carateristicas
comuns (Marconi & Lakatos, 2003). Para a presente dissertagdo integraram a amostra
pessoas que na altura do inquérito por questionario integravam equipas em trabalho ndo
presencial. Tendo em conta que o teletrabalho se manifesta como omnipresente a todos
os setores de atividade em Portugal (Instituto Nacional de Estatistica Portugués,
referentes a 12 quinzena de julho de 2020, obtidos pelo inquérito rapido e excecional as

empresas) — conforme a figura 7.
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Figura 7- Teletrabalho por setores de atividade
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Fonte: INE, (2021)

Este inquérito, por conseguinte, ndo dispds de um foco especifico por setor
empresariais, grandeza de empresas, localizagdes geogréaficas, areas profissionais ou,
ainda, posicdes hierarquicas. Configurando-se como uma amostra por conveniéncia em
que os critérios internos utilizados para selecdo da amostra é a integracdo numa equipa,
qgue demonstre dependéncia de Groupware no trabalho, interdependéncia nas tarefas,
responsabilidade de resultados e partilha de propdsitos. Consequentemente, os inquiridos
foram interpelados para realizacdo do mesmo se integrados numa equipa que trabalhe
somente virtualmente h4 pelo menos um més e com no minimo 2 pessoas. Foram obtidos

102 inquéritos validos.

Neste estudo, todos os inquiridos que participaram voluntariamente, foram
informados do ambito do mesmo, sendo respeitados os principios éticos de investigacao
e garantindo a confidencialidade dos dados recolhidos (RGPD). A recolha dos dados foi
realizada por meio de contactos com o0s representantes e colaboradores de empresas,
através de websites institucionais, empresas de recursos humanos/ recrutamento,
intermediérios ou ainda, através de redes sociais e outras formas de comunicacao
eletronica. O inquérito foi realizado através da plataforma online “Limesurvey” que
demonstrou ser a mais apropriada pela extensa customizacéo, facil acessibilidade a dados
e layout profissional. O referido foi submetido a um pré-teste, que procurou aferir
omissdes, ambiguidade e inequivocos beneficiando de uma amostra de 5 inquiridos, que
sob a supervisdo académica procurou responder aos defeitos verificados. E possivel
verificar o inquérito final no Apéndice VII.
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4.4 Procedimentos de tratamento de dados

Este estudo teve questdes abertas foram tratadas usando a analise qualitativa e

dados quantitativos que requereram analise estatistica.

4.4.1 Andlise dos dados qualitativos

A informacéo qualitativa obtida foi, simultaneamente, submetida & analise de
conteddo que se configura como um conjunto de técnicas de andlise que utilizam
procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do contetdo das mensagens (Bardin,
2004). O critério de categorizacdo utilizado foi o critério semantico, ou seja, categorias
teméticas (Bardin, 2004), estas categorias agruparam as respostas dos inquiridos a
questdo aberta de foco, “Identificagdo de fatores que potenciam ou facilitam o trabalho
nas equipas virtuais?”. As categorias e subcategorias que agrupam as respostas dos
inquiridos fundamentam-se no quadro tedrico de Work Engagement das equipas virtuais
(autoria do mestrando e orientadores desta dissertacdo), surgindo, no entanto, algumas
categorias e subcategorias ndo pertencentes a este modelo referenciado na revisao de
literatura desta dissertacdo. Tornando necessario a atualizacdo deste quadro tedrico ou
entdo somente a ressalva do surgimento destas categorias e subcategorias que através das
respostas do inquérito surgiram, ndo se encontrando no quadro teérico. Todas as
categorias presentes no quadro teérico foram citadas ou até teméticas de foco dos autores

citados na pesquisa para a revisdo de literatura da presente dissertacéo.

As respostas dos inquiridos a questdo aberta ja mencionada, foram analisadas
através de uma tabela de frequéncia, criada em excell. Permitindo assim a verificacdo das
categorias e subcategorias mais presentes e relevantes para a facilitacdo/potenciacédo do
trabalho nas equipas virtuais. Sendo simultaneamente, relacionadas com nivel de
engagement, através do teste de Mann-Whitney e comparadas com algumas
caracteristicas de experiéncia de trabalho virtual usando o Qui-quadrado de Pearson.
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4.4.2 Andlise quantitativa

Para tratamento dos dados quantitativos foi utilizado o “Statistical Package
for the Social Sciences” (SPSS) verséo 26, assim como também foi suportado por outras
ferramentas graficas e de tratamento de dados (Microsoft Office). A analise quantitativa
foi utilizada para a caracterizacdo da amostra (analise descritiva), a caracterizagdo do
nivel de engagement e da relagdo entre o nivel de engagement e a indicacdo de fatores
que o potenciam. Por conseguinte é requerida a verificacdo da confiabilidade do UWES
9, pois esta, pode variar quando aplicado em diferentes contextos (Moreira, 2004), ainda
que este questionario esteja a ser aplicado a trabalhadores do conhecimento e tenha sido

adaptado com esse propdsito, enquadra-se no requisito.

Com esse efeito, existe um conjunto de técnicas de estimacdo que permitem
calcular o grau de consisténcia interna entre os itens de um instrumento, sendo um dos
fatores essenciais para a verificacdo da fidedignidade de um instrumento (Anastasi &
Urbina, 1997). O método utilizado nesta dissertagdo é o teste de consisténcia interna do
tipo alpha de Cronbach. Este teste foi desenvolvido em 1951 e é o mais frequentemente
utilizado nas pesquisas cientificas (Benet-Martinez & John, 2000). Este método € um
indice que apresenta valores entre 0 e 1 e onde a € um coeficiente de correlacdo ao
quadrado que mede a homogeneidade das perguntas, correlacionando as médias de todos

0s itens para estimar a consisténcia do instrumento visado.

Segundo Murphy & Davidshofer (1988), os critérios de recomendacdo de
fiabilidade estimada para o Alfa de Cronbach baseiam-se nos intervalos considerados
aceitaveis para utilizacdo de escalas cientificas. Os intervalos que 0s mesmos autores
sugerem é de: fiabilidade inaceitavel < 0,6; fiabilidade baixa 0,7; fiabilidade moderada a
elevada 0,8-0,9; e por fim, fiabilidade elevada > 0,9. Por conseguinte, Schaufeli et al.,
(2006), reiteram que na grande maioria dos estudos que haviam aplicado o “UWES-9”,
dentre os 10 paises analisados, a consisténcia interna do alfa de Cronbach excedia .80,
denotando uma fiabilidade moderada a elevada na integridade do inquérito.

A anélise mostra que o questionario utilizado neste estudo tem uma confiabilidade

moderada a elevada (Tabela 1), pelo que é uma escala fiavel de UWES-9.

41



Tabela 1- Tabela com valores de confiabilidade do UWES-9

Dimenséo Alfa de Cronbach | N°de itens Consisténcia Evidéncias

Vigor 877 3 Moderada a Apéndice IV
elevada

Dedicagéo .858 3 Moderada a Apéndice V
elevada

Absorc¢éo 717 3 Baixa Apéndice VI

Escala global 817 9 Moderada a Apéndice IV,V, VI
elevada

Fonte: Elaboragéo prdpria

No que reporta aos critérios de caracterizacdo dos resultados do UWES, este foi
categorizado de acordo com os autores Ramalho et al., (2017), seguindo uma tabela

escalonada em diferentes niveis referente ao UWES-17.

Tabela 2- Categorizacao das Scores do UWES-17

Vigor Dedicacao Absorc¢ao Score Total
Muito baixo <2,17 <1,60 <1,60 <1,93
Baixo 2,18-3,20 1,61-3,00 1,61-2,75 1,94-3,06
Médio 3,21-4,80 3,01-4,90 2,76-4,40 3,07-4,66
Alto 4,81-5,65 4,91-5,79 4,41-5,35 4,67-5,53
Muito Alto >5,61 >5,80 >5,36 >5,54

Fonte: (Segundo Ramalho et al., (2017) citando W. Schaufeli & Bakker, (2009))

De modo a finalizar a analise dos dados quantitativos desta dissertacdo, serao
também relacionadas as cinco subcategorias mais presentes no inquérito realizado,
propostas pelos autores referenciados no modelo de Work Engagement em equipas
virtuais, sendo comparadas com algumas caracteristicas de experiéncia de trabalho virtual
usando o Qui-quadrado de Pearson. Simultaneamente, sera verificada a relagcdo entre os
fatores que potenciam o engagement indicados pelos participantes e o0 seu nivel de

engagement, sendo analisada usando o teste de Mann-Whitney.
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4.5 Caracterizacdo da Amostra

As idades dos participantes situam-se essencialmente entre os 18 a 36 anos
(64,71%), com maior predominancia da faixa etaria de até 25 anos (38,24%) e menor na
faixa de mais de 48 anos (15,69%). O valor médio de idades é de 33 anos e a moda de
idades é de 23 anos, 0 que enfatiza a juventude dos profissionais destas equipas. A
esmagadora maioria dos inquiridos visados possuem a escolaridade obrigatoria ou ensino
superior (99,02%), dos referidos apenas 13,73% descrevem a percentagem dos com
ensino secundario e 85,29% com ensino superior ou pos-graduacdo. Apenas 0,98% néo
acabou o ensino secundario. A posicdo ocupada na equipa da grande maioria dos
inquiridos é de membro de equipa (78,79%), sendo, que apenas 4,04% da amostra é
simultaneamente membro e responsavel de equipa. Os restantes 17,17% sao responsaveis

de equipa.
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Figura 8- Graficos representativos (idade, habilitagGes literarias e posicio ocupada)

Idades dos Inquiridos HabilitagOes literarias dos inquiridos
0,98%

15,69% 13,73%

38,24%

19,61%

26,47% m Ensino secundario incompleto = Ensino secundario

= Até 25anos = 26-36anos = 37-47 anos = Mais de 48 anos = Ensino superior ou pds-graduado

Posicao ocupada na equipa

4,04%

= Membro da equipa

= Responsavel da equipa

= Simultaneamente membro e
responsavel da equipa

Fonte: Elaboragéo prépria
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Quanto ao enquadramento da atividade das equipas, existe maior prevaléncia
de equipas atuam na &rea das ciéncias empresariais/juridicas (41,2%), contudo a
distribuicdo demonstra ser bastante equilibrada, seguindo-se a area de setores
publicos/educacéo e ciéncias sociais com 23,53% e por fim, empatadas com 0 mesmo
valor de 17,65%, indUstria/TIC e servigos/comercio e turismo.

No que diz respeito a funcdo desempenhada pelos inquiridos nas equipas, €
possivel verificar dois grandes grupos de funcbGes desempenhadas, as funcbes de
especialista de atividades intelectuais e cientificas que corresponde a profissionais de
salde, professores, especialistas de financas, de T, em assuntos legais, sociais, artisticos,
entre outros (37,25%) e as funcdes de pessoal administrativo 34,31% (empregados de
escritorio, pessoal de apoio, operadores de contabilidade, entre outros). Os técnicos e
profissionais de nivel intermédio incluem técnico profissional de ciéncia, de eletronica,
de engenharia, de salde, de servicos juridicos, desenhador, entre outros e demonstram
um peso de 18,63% da amostra inquirida. Menos representadas nesta populagéo,
encontra-se as fungdes de diretor, gestor executivo, representante ou dirigente do poder

legislativo e de 6rgao executivos com 9,80%.

Relativamente ao tamanho das equipas virtuais dos inquiridos, as equipas séo
maioritariamente de pequena e média dimensdo (83,00%). No que concerne as equipas
de pequena dimensédo (2 a 6 membros) representam 40% da amostra e as de dimensdo
média (7 a 15 membros) 43%. As grandes equipas descrevem apenas 17% da amostra
analisada. Por fim, na questdo do tempo de permanéncia dos inquiridos nas respetivas
equipas virtuais, a quantidade mais significativa dos inquiridos integra as equipas da
amostra, entre 1 a 12 meses (62,07%), sendo que a maioria ha no maximo 6 meses
(47,13%). O que possivelmente demonstra a grande adesdo sofrida por eventos como o

COVID-19 e ainda, o caracter temporario e rotatividade das mesmas.
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Figura 9- Grdficos representativos (enquadramento da atividade da equipa, fun¢éo desempenhada, nimero de membros da equipa virtual e tempo de permanéncia dos inquiridos na equipa)
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= 16a35 = 7 a 12 meses

= 36 ou mais = 13 a 24 meses

13,79%'

14,94%

= 25 ou mais meses

46



CAPITULO I1I — APRESENTACAO DE RESULTADOS
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5 Apresentacao dos Resultados

Nesta componente sdo apresentados os resultados recolhidos no decorrer desta
investigacdo, considerando os procedimentos estabelecidos e descritos na metodologia
desta dissertacdo. Os resultados referem-se a caracterizacdo da experiéncia de trabalho
virtual dos participantes, a identificacdo e caracterizacdo dos fatores que potenciam o
engagement, assim como do nivel de engagement dos participantes. No final séo

relacionados os fatores com o nivel e as suas dimensoes.
5.1 Caracterizacdo da Experiéncia de Trabalho Virtual dos Inquiridos

Esta componente da apresentacao e analise dos resultados pretende mostrar o nivel
e tipo de experiéncia com trabalho virtual dos individuos da amostra inquirida. A grande
maioria dos inquiridos utiliza diariamente ou varias vezes por semana video conferéncias
(“Todos os dias”, 34,3%; “Varias vezes por semana, 30,4%) (Figura 10).

Figura 10- Frequéncia de video conferencias dos inquiridos

40,00%

34,31%
35,00%

30,39%
30,00%
25,00%
20,00% 17.65%
15,00%
()
10,00% 8,82%
5,88%
5,00% 2,94% l
0,00% L]

Nunca 1vez por més 2 vezes por Umavez por Variasvezes Todos os dias
ou menos més semana por semana

Fonte: Elaboragéo prépria

A grande maioria dos inquiridos trabalham colaborativamente em
documentos/ficheiros, ou seja, usam as ferramentas de trabalho em tempo real (Google
Drive, Share Point, Microsoft Teams, entre outras) (86%). Apenas uma pequena parte se
apoia exclusivamente no envio de documentos através de emails, via ferramentas de video

conferéncia, WhatsApp, entre outras (14%). Além disso, os participantes deste estudo
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usam, na sua maioria (66,7%) ferramentas partilhadas de gestdo de tarefas/projeto, tais

como: MS Project, Trello, Slack, Microsoft Teams com gestao de tarefas, entre outras.

Anteriormente & pandemia COVID-19, a experiéncia demonstrada no trabalho
virtual pelos inquiridos, distribui-se de forma muito equilibrada, apresentando-se como
uma amostra diversificada. Apenas 14,71% indicou ter “muita experiéncia”, o que ocorre
de forma ligeiramente menos frequente do que os restantes graus de experiéncia (Figura
11).

Figura 11- Grau de experiéncia no trabalho virtual antes da pandemia COVID-19

25,00% 23,53%
21,57%
20,59%
20.00% 19,61%
, (]
14,71%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00%
1- Nenhuma 2 3 4 5- Muita

Fonte: Elaboragéo prépria

No que concerne a familiaridade que os inquiridos detinham com os membros das
suas equipas virtuais antes do inicio do seu projeto ou atividade laboral, das trés
dimensdes apresentadas, a grande maioria dos inquiridos ja conhecia pelo menos algumas
pessoas da sua equipa (84,32%), sendo que destes, 45,10% dos inquiridos conheciam ja
todos 0os membros antes de iniciar a sua atividade na equipa. Da totalidade da amostra,

apenas 15,69% ndo conheciam ninguém da sua atual equipa, pessoalmente (Figura 12).
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Figura 12- Familiaridade dos inquiridos com os membros da equipa anterior ao inicio do trabalho

m N3o conhecia ninguém
pessoalmente

= Sim, algumas

= Sim, todas

Fonte: Elaboragdo propria

A maioria dos inquiridos ja& trabalhou presencialmente com as suas equipas
(74,51%). Dentro deste grupo, 28,43% dos inquiridos sempre trabalhou presencialmente,
refletindo a qualidade de equipa mista que frui das ferramentas digitais para comunicacao
e colaboracdo, mas mantendo sempre o contacto presencial. Apenas 25,49% da amostra
nunca trabalhou presencialmente, sendo equipas totalmente virtuais, apoiando-se somente

nas ferramentas digitais para comunicacao e colaboracao.

Figura 13- Frequéncia de trabalho presencial das equipas dos inquiridos

30,00% 28,43%
25,49%
25,00%

20,00% 18,63%
15,69%
15,00%
11,76%

10,00%
5,00%

0,00%
1- Nunca 2 3 4 5- Trabalhou
sempre

Fonte: Elaboragdo prdpria
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5.2 Fatores que Potenciam o Engagement

A componente Fatores Potenciadores do Empenho, procura retratar os demais
fatores que fomentam o empenho, agrupando todos estes fatores em subgrupos conforme
a natureza dos mesmos. Alguns destes fatores constam do modelo tedrico de work
engagement em equipas virtuais e outros sao emergentes. Sdo apresentados em tabelas,
retratando as categorias, definicbes e os exemplos de respostas dos participantes ao
inquérito aplicado.

A categoria Caracteristicas Laborais é a mais frequente (N=63), seguida pela
categoria Caracteristicas da Dindmica das Equipas (N=53). A menos mencionada pelos

participantes é relativa aos Recursos do Contexto Organizacional (N=3) (Figura 14).

Figura 14- Frequéncia das Macro Categorias

Recursos do Contexto
| Organizacional

Resultados Positivos do
B Trabalho da Equipa

m Recursos Pessoais

Recursos Materiais

Caracteristicas da Dinamica das
| Equipas

- Caracteristicas Laborais

Fonte: Elaboragdo prdpria
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5.2.1 Recursos do Contexto Organizacional

A categoria Recursos do Contexto Organizacional refere-se a politicas,
técnicas e ferramentas essenciais para a boa gestdo de um contexto organizacional (p.ex.
Lideranca; Recompensas e Reconhecimento, entre outros...). Esta categoria adota uma
vertente estratégica com o propdsito de fomento do préprio empenho, atuando ou
representando a entidade/estratégia moldadora de todos as outras categorias. Todos 0s
elementos que pertengam a esta categoria, configuram a organizagdo e processo de
trabalho organizacional. Esta categoria configura-se como emergente face ao quadro
tedrico de Work engagement em equipas virtuais (ja apresentado no enquadramento

tedrico).

Esta categoria apenas obteve trés respostas, correspondendo a 2,08% das respostas
totais do inquérito, demonstrando ser a categoria menos frequente de entre as respostas
dos inquiridos. Na subcategoria “Evolugdo dentro da empresa” ¢ possivel identificar
apenas uma resposta (0,69%), simultaneamente a subcategoria “Lideranca” recebeu duas
respostas (1,39%). As categorias pertencentes a esta macro categoria foram elencadas na

figura a seguir.

Tabela 3- Tabela detalhada das subcategorias pertencentes aos Recursos do Contexto Organizacional

SUBCATEGORIA DEFINIGAO ALGUNS EXEMPLOS
Pergunta T2: “facilita o
Evolugdo dentro da  E reconhecida facilidade evolugio dentro da empresa crescimento dentro da
empresa ou funcéo empresa ou fung¢do”
(Sujeito 356)
Todos os elementos relativos a atividade e processos
de exercer lideranga: organizagdo do trabalho, gestdo
e distribuicdo de tarefas, defini¢cdo de objetivos,
Lideranca gestdo da equipa. inclui comunicagdo, quando faz T2: “lideranga” (S. 98)
parte do processo de estruturar o trabalho da equipa,
por exemplo a comunicagdo de objetivos, pontos de
situacdo do trabalho.

Fonte: Elaboragéo prdpria
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5.2.2 Resultados Positivos do Trabalho da Equipa

A categoria seguinte a ser descrita, sdo os Resultados Positivos do Trabalho
da Equipa. Esta categoria representa os elementos, sensagdes e processos que configuram
resultados positivos de trabalho em contexto de equipa virtual. Esta é somente o output
das equipas virtuais, todo e qualquer resultado, seja qual for a natureza do mesmo, é
abrangido por esta categoria. Pode-se entdo considerar a mesma como o resultado das
restantes categorias e do empenho, sendo influenciada simultaneamente pelas mesmas,
afirmando-se como o principal meio de diagnostico da eficiéncia e eficicia das outras
categorias. Esta categoria configura-se como emergente face ao quadro teérico de Work

Engagement em equipas virtuais (ja apresentado no enquadramento teorico).

A categoria resultados positivos do trabalho da equipa abrange a performance que
atualmente é associada a diferencas cognitivas e de personalidade que juntamente com as
experiéncias de aprendizagem, resultam nos diferentes niveis de conhecimento,
capacidades e habitos de trabalho que impactuam a performance individual e coletiva
(Motowildo et al., 1997). Esta performance pode ser mensurada pela concretizacdo de
objetivos comuns a equipa e decorrente rentabilizacdo de recursos. A Performance
Individual engloba a concretizacdo de objetivos pessoais ou funcionais (inerentes as
funcGes individuais), a rentabilizagdo de recursos pessoais e por fim, a satisfagdo quer
seja pelo trabalho, pela equipa ou organizacdo. Finalmente, igualmente pertencente a
subcategoria da Performance surge o Retorno Financeiro, mais facilmente mensuravel e

mais evidente “Key Performance Indicator”.

Esta categoria obteve seis respostas, correspondendo a 4,17% das respostas totais
do inquérito, demonstrando ser das categorias menos frequentes dentre as respostas dos

inquiridos. A categoria foi elencada na figura a seguir.

Tabela 4- Tabela detalhada da categoria pertencente aos Resultados Positivos do Trabalho da Equipa

CATEGORIA DEFINICAO ALGUNS EXEMPLOS
T2:” produtividade “(sujeito
200):” Os resultados sdao
atingidos” (S.212)

Resultados Positivos do  Resultados e metas atingidas pela equipa
Trabalho da Equipa virtual.

Fonte: Elaboragdo prdpria
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5.2.3 Recursos Pessoais

A terceira categoria a ser descrita sdo 0s Recursos Pessoais (j& presente no
quadro tedrico do Work Engagement em equipas virtuais), que englobam tudo o que o
individuo/membro da equipa traz para o trabalho e para a dindmica da equipa,
(personalidade, competéncias, atitudes, valores pessoais). Esta terceira categoria,
configura em si, caracteristicas de indole pessoal, abrangendo a personalidade,
conhecimentos e capacidades que dotam os diferentes elementos das equipas (p.ex.
Motivagdo; “KSA4”, entre outros...). Estes elementos que constituem 0s Recursos
Pessoais sdo caracteristicas individuais a cada membro destas equipas, podendo

diferenciar muito entre membros.

Esta categoria obteve oito respostas, correspondendo a 5,56% das respostas totais
do inquérito. A mesma categoria dispde de cinco subcategorias: “Knowledge/ Skills/
Abilities”; “Motivacdo”; “Satisfacdo”; “Boa disposi¢do” e por fim, “Profissionalismo”.
Destas cinco subcategorias referidas, “Knowledge/ Skills/ Abilities” sobressai com quatro
respostas o que corresponde a 2,78% das respostas totais do inquérito. As restantes quatro
subcategorias apresentam em cada uma delas somente uma resposta (0,69%). As

subcategorias pertencentes a esta categoria foram elencadas na figura que se segue.

Tabela 5- Tabela detalhada das subcategorias pertencentes aos Recursos Pessoais

Subcategoria Definicao Alguns Exemplos

O impulso individual que faz com que ) o
Pergunta T2: “A entrega continua a existir”

Motivacao os individuos ajam para atingir seus .
o (Resposta do sujeito 212)
objetivos
Satisfagado Contentamento individual T2: “colaboradores mais satisfeitos” (S.236)
T2: “experiéncia e conhecimento
. . aprofundados da area onde atuam” (S.152)
“Knowledge/ Conhecimento, capacidades e ) .
. o “um factor bom da minha equipa que
Skills/ Abilities” habilidades individuais

potencia o meu trabalho é a
multidisciplinaridade” (S.164)
Sentimento de alegria que pode ser
Boa disposicéo contagiante a outros membros de uma T2:” Boa disposi¢ao” (S.58)
equipa
Sentido de cumprimento do trabalho
Profissionalismo com seriedade, rigor e competéncia T2: “Profissionalismo” (S.52)
da equipa

Fonte: Elaboragdo prdpria

54



5.2.4 Recursos Materiais

A categoria dos Recursos Materiais (j& presente no quadro tedrico do Work
Engagement em equipas virtuais), constitui-se por recursos fisicos e tecnoldgicos que
suportam as equipas virtuais e 0s seus projetos (p.ex. Tecnologias das equipas virtuais;
Materiais e ambiente fisico, entre outros...). Estes recursos apresentam esta faceta de
suporte das equipas, contudo, simultaneamente, podem condicionar a dinamica das
mesmas equipas. Estes recursos podem ser: softwares, equipamentos fisicos, o local para
trabalhar remotamente, entre outros. Esta categoria dos Recursos Materiais obteve onze
respostas, correspondendo a 7,64% das respostas totais do inquérito. A mesma categoria
dispde apenas de duas subcategorias: “Utilizagdo de TIC/Ferramentas online” com seis
respostas, o que corresponde a 4,17% das respostas totais do inquérito e a subcategoria
“Ambiente fisico/localizagcdo” com cinco respostas, o que corresponde a 3,47% das
respostas totais do inquérito. As subcategorias pertencentes a esta categoria foram

elencadas na figura que se segue.

Tabela 6- Tabela detalhada das subcategorias pertencentes aos Recursos Materiais

SUBCATEGORIA DEFINIGAO ALGUNS EXEMPLOS

Pergunta T2:” utilizacao

. . . . de ferramentas
Utilizacdo de tecnologias digitais nas tarefas diérias

Utilizacdo de . o ; tecnoldgicas
das equipas virtuais, podem ser: sincronas ou
TIC/Ferramentas i 3 o adequadas...” (sujeito
. assincronas (em tempo real ou ndo), mais simplistas
online 350);” comunicagdo por

(Lean) ou sofisticadas
whatsapp” (s.16)

T2:” comodismo do

) Equipamentos presentes e necessarios ao local e espacgo de trabalho”
Ambiente . L )
- ) funcdes de trabalho e localizagdo onde o trabalho é (resposta s.66);”
fisico/localizagdo ]
realizado equipamentos” (s.58)

Fonte: Elaboragdo prdpria
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5.2.5 Caracteristicas da Dindmica da Equipa

A categoria de Caracteristicas da Dinamica da Equipa (ja presente no quadro
tedrico do Work Engagement em equipas virtuais), constitui-se por elementos que se
refiram aos membros da equipa e a relacdo entre eles. Esta categoria apresenta-se como
muito semelhante a categoria Caracteristicas Laborais, configurando em si o contexto
laboral influenciado pelas outas categorias (Recursos Materiais e Recursos Pessoais...),
mas agora a uma escala mais “Micro” (Equipa). A categoria Caracteristicas da Dinamica
da Equipa foca-se no contexto exclusivo e individual das diferentes equipas (p.ex.

Coordenagdo; Confianga interpessoal, entre outros...).

Esta categoria de Caracteristicas da Dindmica da Equipa, obteve cinquenta e trés
respostas, correspondendo a 36,81% das respostas totais do inquérito. A referida categoria
dispde de oito subcategorias: “Espirito de equipa e entreajuda”; “Facilidade na
comunicagdo e partilha de informagdo”; “Coesdo e alinhamento de objetivos entre
membros de equipas”; “Diversidades superficiais: etnia, cultura e linguagem”;
“Confianca interpessoal e lagos afetivos”; “Dindmica/ Interacdo da equipa”;
“Proatividade” e por fim, “Respeito”. As subcategorias descritas e pertencentes a esta

categoria foram elencadas na figura que se segue.
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Tabela 7- Tabela detalhada das subcategorias pertencentes as Caracteristicas da Dinamica da Equipa

SUBCATEGORIA

Espirito de equipa e entreajuda

Facilidade na comunicacgéo e

partilha de informag&o
Coeséo e alinhamento de
objetivos entre membros de
equipas
Diversidades superficiais: etnia,

cultura e linguagem

Confianga interpessoal e lagos
afetivos

Dinamica/ Interagdo da equipa

Proatividade

Respeito

DEFINICAO

Relacdo das pessoas da equipa com
vista ao trabalho comum, com
entreajuda para concretizar 0s

resultados

Toda a comunicagdo inerente a um
ambiente de partilha de informacédo
¢ “know-how” fundamental a
execucdo das tarefas laborais
Coesdo da equipa e alinhamento de
objetivos entre todos os membros
de equipas
Disparidades no seio das equipas de
etnia, cultura e ou linguagem, que
podem acarretar as suas
particularidades e fragilidades
Tematicas relacionadas com
relacionamentos interpessoais entre
colegas de equipa, que engloba

também a confianca

Atividades e intensidade da equipa

Um conjunto de comportamentos
em que a equipa soluciona e
antecipa-se a problemas, visando a
metas de longo prazo que
beneficiam a organizagéo.
Consideracdo comportamental entre
os colegas de equipa

Fonte: Elaboragdo prdpria

ALGUNS EXEMPLOS

il

Pergunta T2: “espirito de equipa’
(Resposta do Sujeito 24);
“Entreajuda” (S.46); “Trabalho
em equipa, cooperagéo e
entreajuda” (S.257)

T2: “boa comunicagdo” (S.124);”
Partilha de informacgdo” (S.136);
“troca rapida de conhecimento”
(S.356)

T2” ambig¢do comum” (S.146)

T2:” ...multiculturalismo ajuda
muito na resolugdo de problemas.
(S.275)

T2:” amizade” (S.194)

T2: “Optima dinamica” (S.106);”
personalidades ndo dominantes”
(S.146)

T2: “Proatividade” (S.20)

T2: “O respeito mutuo.” (S.112)

As subcategorias mais frequentes sdo: “Facilidade na comunicacgéo e partilha de
informagdo” com vinte respostas, correspondendo a 13,89% das respostas totais do
inquérito e a subcategoria “Espirito de equipa e entreajuda” com onze respostas,
correspondendo a 7,64% das respostas totais do inquérito. E possivel verificar todas as

subcategorias e percentagens, representadas graficamente na figura que se segue.
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Figura 15- Subcategorias pertencentes as Caracteristicas da Dinamica da Equipa
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Fonte: Elaboragdo prdpria

5.2.6 Caracteristicas Laborais

A categoria de Caracteristicas Laborais (ja presente no quadro teérico do Work
Engagement em equipas virtuais), constitui-se por elementos que configuram o contetdo,
organizagdo e processo de trabalho realizado no contexto laboral. Esta categoria de
Caracteristicas Laborais é resumidamente o contexto laboral que as organizagdes
proporcionam as estas equipas virtuais (p.ex. Equilibrio entre trabalho e vida pessoal;
entre outros...). A referida categoria apresenta-se como muito semelhante a categoria
Caracteristicas da Dinamica das Equipas, configurando em si o contexto laboral
influenciado pelas outras categorias (Recursos Materiais e Recursos Pessoais...), mas

agora a uma escala mais “Macro” (Organizacao).

A categoria de Caracteristicas Laborais, obteve sessenta e trés respostas,
correspondendo a 43,75% das respostas totais do inquérito. Esta categoria dispde de onze
subcategorias: “Equilibrio entre trabalho e vida pessoal”; “Nivel de defini¢do de papeis,
tarefas”; “Participacdo no trabalho e na tomada de decisdes”; “Reunides, Regras e
Procedimentos”; “Flexibilidade na gestdo de prazos e tarefas”; “Foco no trabalho”;
“Autonomia”; “Formacdo e desenvolvimento”; “Tempo/Gastos de deslocacdo”;
“Planeamento, Organizagéo e Preparagdo” e por fim, “Natureza/Misséo de trabalho”. As

subcategorias pertencentes a esta categoria foram elencadas na figura que se segue.
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Tabela 8- Tabela detalhada das subcategorias pertencentes as Caracteristicas Laborais

SUBCATEGORIA

Equilibrio entre trabalho e
vida pessoal

Nivel de definicéo de papeis,

tarefas

Participacdo no trabalho e na
tomada de decisdes

Reunides, Regras e

Procedimentos

Flexibilidade na gestdo de

prazos e tarefas

Foco no trabalho

Autonomia

DEFINICAO

Organizacdo no contexto laboral que permite

a fruicdo de tempos de lazer importantes ao

bem-estar

Tematicas ou problematicas relacionadas

com o estabelecimento de tarefas e cargos

Possibilidade de participacdo no trabalho e
na tomada de decisdes proporcionada aos

funcionarios

Todas as problematicas ou tematicas
relacionadas com procedimentos, regras e

Reunides de equipas virtuais

Sentimento de disponibilidade, flexibilidade
na gestdo de tempo, de agendas e de
realizacdo do trabalho

O trabalho em contexto virtual permite ter
mais foco, pois ha menos interrupgoes,
distracdes e maior disponibilidade mental
total para realizacdo de tarefas laborais

Independéncia atribuida aos colaboradores
para o exercicio da sua fungdo e tomada de

decisdo
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ALGUNS EXEMPLOS
Pergunta T2:” Equilibrio
entre vida pessoal e
profissional” (S. 220)
Na pergunta T2:”
Divisao de tarefas.”
(S.70)
Pergunta T2: “Decisdes
tomadas depois de
discutidas em grupo”
(S.136);
Pergunta T2:
“planeamento e reunides
de ponto de situacdo”
(S.32); “Organizagdo nas
intervengdes” (S.180)
T2: “flexibilidade de
horarios” (S.206);
“maior disponibilidade
para reunir” (S.198);
“Trabalhar no momento
em que € mais
conveniente a cada um.”
(S.10)

T2: “menos interrupgdes
e maior capacidade de
foco no trabalho”
(S.102); “O sossego de
casa, aumento de
concentragéo sem
esforgo.” (S.108)
T2: “No inicio da tarefa
sdo entregues as
guidelines e o passo
seguinte ¢ meu.”
(S.108); “Autonomia e a
permissdo para a tomada
de decisdo autébnoma que
noutro contexto séo
motivo de atraso de

entregaveis.” (S.278)



Formacéo e desenvolvimento

Tempo/Gastos de deslocacao

Planeamento, Organizagéo e
Preparacéo

Natureza/Missao de trabalho

Aquisicdo de novas competéncias,
conhecimentos e melhoria das condi¢des
profissionais

Menor tempo e gastos na deslocacgéo,
tornando-se o tempo e dinheiro em recursos
a usar de outras formas

Organizacéo, preparacdo e planeamento de
procedimentos e tarefas laborais

Ambito dos projetos de trabalho

Fonte: Elaboragdo prdpria

T2: “mais hipoteses de
formacao.” (S.236);
“desenvolvimento de

competéncias...” (S.251)
“Desenvolvimento de
competéncias digitais”
(5.220)

T2: “nio ter que existir

as perdas de tempo com

as deslocagdes” (S.40)”

ficar com os filhos nesta
época, e ganhar mais,
gastando muito menos”
(S.154)

T2: “Organizagdo de
trabalho” (S.214)
T2: “o ambito/ contetido
do trabalho” (S.272); “A
pertinéncia do projeto.”
(S.48)

As subcategorias mais frequentes sdo: “Flexibilidade na gestdo de prazos e

tarefas” com dezanove respostas, correspondendo a 13,19% das respostas totais do

inquérito e a subcategoria “Reunides, Regras e Procedimentos” com nove respostas,

correspondendo a 6,25% das respostas totais do inquérito. E possivel verificar todas as

subcategorias e percentagens, representadas graficamente na figura 16.

Figura 16- Subcategorias pertencentes as Caracteristicas Laborais

14,00%
12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00% I I
1 1 s
000% . - - |
’ Flexibili
dade n Re unic Planea Formag Tempo/ Equilibri Particip Naturez Nivel de
, Foco no joe | Gastos a/M .
gestao Autono mento, o entre agdo no deflnlga
regras e trabalh . " desenv de o de
) mia  Organiz . trabalh | trabalh ode
Procedi > olvimen desloca trabalh .
tempo acao... - papeis..
mentos to ¢do
Sériel| 13,19% 6,25% 4,86% 4,17% 4,17% 2,78% @ 2,78% | 2,08% | 1,39% | 1,39% @ 0,69%

Fonte: Elaboragdo prdpria
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5.2.7 Modelo final dos fatores

Houve 82 respostas e destas foi possivel retirar 144 fatores, sobre os quais foram

deduzidas as percentagens apresentadas (Tabela 9).

Tabela 9- Modelo final dos fatores

e Recursos do Contexto Organizacional (N=3=2,08%)

e Lideranga (N=2=1,39%)
¢ Evolugdo na empresa (N=1=0,69%)

=l Resultados Positivos do Trabalho da Equipa (N=6=4,17%)

¢ Resultados Positivos do trabalho da equipa (N=6=4,17%)

e Recursos Pessoais (N=8=5,56%)

® Knowledge/ Skills/ Abilities (N=4=2,78%)
* Motivagdo (N=1=0,69%)

e Satisfagdo (N=1=0,69%)

* Boa Disposi¢do (N=1=0,69%)

e Profissionalismo (N=1=0,69%)

Recursos Materiais (n=11=7,64%)

e Utilizagdo de Tic/ ferramentas online (n=6= 4,17%)
¢ Ambiente Fisico/ Localizagdo (n=5= 3,47%)

Caracteristicas da Dinamica das Equipas (N=53=36,81%)

* Facilidade na comunicagdo e partilha de conhecimento/ informagao/ feedback (N=20= 13,89%)
e Espirito de Equipa e Entreajuda (N=11= 7,64%)

¢ Dinamica/ Interagdo da equipa (N=8=5,56%)

e Confianga Interpessoal e Lagos Afetivos (N=6=4,17%)

e Proatividade (N=3=2,08%)

® Respeito (N=2=1,39%)

e Diversidades Superficiais: Etnia, Cultura e Linguagem (N=2=1,39%)

e Coesdo e Alinhamento de Objetivos entre Membros de Equipas (N=1= 0,69%)

Caracteristicas Laborais (N=63=43,75%)

® Flexibilidade na Gestdo de Prazos e Tarefas (N=19= 13,19%)
* ReuniBes, Regras e Procedimentos (N=9= 6,25%)

® Foco no Trabalho (N=7= 4,86%)

¢ Planeamento, Organizagdo e Preparagdo (N=6=4,17%)

e Autonomia (N=6=4,17%)

* Tempo/Gastos de deslocagdo (N=4= 2,78%)

* Formacdo e desenvolvimento (N=4= 2,78%)

¢ Equilibrio entre Trabalho e Vida Pessoal (N=3=2,08%)

e Participagdo no Trabalho e na Tomada de Decisdes (N=2=1,39%)
¢ Natureza/Missdo de trabalho (N=2=1,39%)

e Nivel de Defini¢do de Papeis, Tarefas (N=1= 0,69%)

Fonte: Elaboragéo prépria
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As cinco subcategorias mais frequentes dos fatores que potenciam o engagement,
sdo: Facilidade na comunicacdo e partilha de conhecimento/informacéo/feedback (20
respostas); Flexibilidade na gestdo de prazos e tarefas (19); Espirito de equipa e
entreajuda (11); Reunides, regras e procedimentos (9); e por fim, Dindmica/ Interacdo da

equipa (8) (Figura 17).

Figura 17- Os 5 fatores mais potenciadores do engagement nas equipas virtuais
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comunica¢do e  Gestdo de Prazos e Entreajuda Procedimentos Interagdo da equipa
partilha de Tarefas
conhecimento/
informacgdo/
feedback

Fonte: Elaboragdo propria
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5.3 Analise do Nivel de Engagement nas Equipas Virtuais (Segundo o
UWES-9)

O questionario UWES-9 aplicado aos membros de equipas virtuais, permitiu aferir
que o nivel médio de Work Engagement dos participantes no estudo é de 5,17,
configurando-se assim como um Work Engagement alto, segundo (Segundo Ramalho et
al., (2017) citando W. Schaufeli & Bakker, (2009)). Os niveis de engagement situam-se
maioritariamente como muito altos, altos e médios com 93,10% das respostas a recair
sobre estas categorias (>3,07). A categoria mais predominante ¢ a de Work Engagement
muito alto com 46,10% das respostas totais dos inquiridos a recair sobre esta categoria

(>5,54). Conforme ¢ possivel verificar pela figura 18.

Figura 18- Percentagens segundo os niveis de engagement

1,00%

= <1,93 - engagement muito
baixo

1,94 a 3,06 - engagement
baixo

m 3,07 a 4,66 - engagement
médio

m 4,67 a 5,53 - engagement alto

m > 5,54 - engagement muito
alto

Fonte: Elaboragao propria (Segundo Ramalho et al. (2017) citando W. Schaufeli & Bakker (2009))

Para as dimensfes do Work engagement, o valor médio mais elevado é de 5,28
(Dedicacdo), seguido de 5,27 (Absorcdo) e finamente de 4,97 (Vigor). Demonstrando
valores médios superiores ao ponto intermédio da escala de medida para todas as
dimensdes, aproximando-se inclusive, do valor maximo da escala de medida, conforme a

Figura 18.
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Figura 19- Perfil médio de work engagement da amostra, nas trés dimensoes (vigor, dedicacdo e
absorcéao)

5,3
2,2 Vigor; 4,97
5,1
5
a
8
Absorcdo; 5,27 Dedicacdo; 5,28

Fonte: Elaboragéo prépria

As 3 dimens@es sdo constituidas por 9 itens (3 itens por dimensdo). O item mais
carente no perfil médio de um colaborador destas equipas ¢ a “vontade de trabalhar com
a equipa” (4,75 num maximo de 7 pontos) integrado na dimensédo Vigor. O item com o
valor médio mais elevado é o “envolvimento na equipa e no trabalho” (5,52, hum maximo

de 7 pontos), integrado na dimens&o Absorgéo (Figura 19).

Figura 20- Valores médios de work engagement da amostra nos 9 itens

Energia no trabalho;

Compenetragdo no 5,04

trabalho; 5,24 5,60

5,20 Motivacdo e garra
5 no trabalho; 5,13

Envolvimento na
equipa e no
trabalho; 5,52 Entusiasmo no

trabalho; 5,19

Inspiracdo no
trabalho; 5,18

Orgulho no
trabalho; 5,47
Felicidade no Vontade de
trabalho intenso; trabalhar com a
5,06 equipa; 4,75

Fonte: Elaboracéo prdpria
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Para finalizar, foi possivel verificar que estatisticamente, o nivel de experiéncia
de trabalho virtual anterior a pandemia néo é relevante para o nivel de engagement que
0s participantes evidenciam (X2 (6, n=64)=10.623, p>.05). Assim como, o nivel de
engagement ndo é estatisticamente diferente nos participantes com conhecimento dos
membros da equipa prévio ao trabalho virtual (X2 (8, n=101)=3.874, p>.05).

Fazendo um balanco completo do questionario, o perfil médio de engagement de
um colaborador de uma equipa virtual apresenta valores do nivel “alto” em quase todos
os nove critérios do “UWES-9”, somente a questdo de Vigor- “Quando me levanto pela
manhd, tenho vontade de trabalhar com esta equipa” apresentou um nivel médio de
engagement nos inquiridos das equipas virtuais. Havendo inclusive uma questdo com
nivel muito alto de engagement (Absorcdo- “Quando estou a trabalhar com esta equipa
sinto-me envolvido”). Os valores obtidos nos itens das dimensdes anteriormente referidas
podem-se verificar nas tabelas de estatistica descritiva do Apéndice I1l. O quadro sintese
dos valores classificados por escalas de engagement, podem ser verificados no Apéndice
VIII.

5.4 Relagdo entre os fatores potenciadores do engagement e o engagement

Para a andlise da relagdo entre os fatores potenciadores do Work Engagement
indicados pelos participantes e o seu nivel de Work Engagement, selecionaram-se as cinco
subcategorias mais referidas pela amostra deste estudo. Sendo possivel concluir que o0s
fatores mais indicados como potenciadores de engagement sdo 0S MesSMOS
independentemente do nivel de engagement reportado, uma vez que ndo existe relacdo
estatisticamente significativa entre os fatores indicados e o nivel de engagement dos
participantes:

e Facilidade de comunicacao e partilha de informacao (U=919.5, p>.05);
e Espirito de equipa e entreajuda (U=607.0, p>.05);

e Dinamica e interacdo da equipa (U=322.5, p>.05);

e Reunides, regras e procedimentos (U=457.5, p>.05);

e Flexibilidade na gestdo de prazos e tarefas (U=825.5, p>.05)

65



CAPITULO IV — DISCUSSAO DE RESULTADOS
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6 Discussao de Resultados

O objetivo desta dissertacdo foi de explorar os fatores que incitam o work
engagement nas equipas virtuais. Abordando simultaneamente, a experiéncia de trabalho
virtual, o nivel de engagement dos inquiridos nas equipas virtuais e por fim, o
relacionamento dos fatores potenciadores de work engagement com o nivel de
engagement. Estes fatores quando em falta, podem significar impactos negativos nos
resultados, nos quais se incluem a produtividade, 0s custos, 0s prazos, a retencdo de
colaboradores, a moral e o stress dos mesmos (Grenny & Maxfield, 2017; Tran et al.,
2004). Evidenciando a preponderancia do devido estudo para que as equipas virtuais
possam atingir 0s objetivos definidos no tempo estipulado, suportadas pela comunicacao

digital e por estratégias de lideranca especificas (Jarvenpaa & Tanriverdi, 2003).

Caracterizacdo Sociodemografica e Experiéncia do Trabalho virtual da amostra

Comecando-se pela analise sociodemogréfica e da experiéncia de trabalho. Pode-
se afirmar que as equipas virtuais demonstram ser mais dinamicas, com maior caracter
temporério e rotatividade de equipas, com base nos resultados obtidos na questdo do
tempo de permanéncia dos inquiridos nas respetivas equipas virtuais. A grande fatia de
inquiridos integra as equipas da visadas na amostra, ha no minimo um més e no maximo
doze meses, sendo que a grande por¢do dos mesmos se encontram ha menos de seis meses
nas suas equipas. Este facto ja foi ressalvado por Panteli et al. (2019) sobre as equipas
virtuais, afirmando que normalmente os membros destas equipas, encontram-se sob
contratos temporarios, ou entdo por Mowshowitz (1997), que defende que os tecidos
empresariais procuram equipas virtuais de rapida formacao, reorganizacao e dissolucao,
preparadas para mercados oscilantes com profissionais detentores de uma grande

amplitude de competéncias.

A idade dos inquiridos das equipas virtuais abordadas € predominantemente
jovem (18 a 36 anos) e a esmagadora maioria dos mesmos possuem a escolaridade
obrigatéria ou ensino superior. No que diz respeito a funcdo desempenhada pelos
inquiridos nas equipas, as equipas virtuais assumem politicas e comportamentos de

extrapolacdo de fungdes, combinando os diversos perfis dos seus membros com vista a
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alcancarem metas comuns (Dias, 2021 citando Pontes et al., 2015). Talvez, seja por isso
que na questdo de funcbes desempenhadas encontra-se valores estatisticos equilibrados,
sendo possivel verificar dois grupos de maior dimenséo de fung¢bes desempenhadas, mais
concretamente, as funcBes de especialista de atividades intelectuais e cientificas
(profissionais de saude, professores, especialistas de financas, de TI, em assuntos legais,
sociais, artisticos, entre outros (37,25%)) e as funcGes de pessoal administrativo 34,31%
(empregados de escritorio, pessoal de apoio, operadores de contabilidade, entre outros).
Os membros integrantes das mesmas podem ser contratados a tempo inteiro ou parcial,
podendo assumir a categoria de freelancers, empreiteiros, fornecedores e ainda outros
mais (Jimenez et al., 2017). Algo vincadamente presente nos dados obtidos. Podendo-se
afirmar, que as equipas virtuais induzem uma maior multidisciplinaridade nas funcdes
desempenhadas pelos membros das mesmas, contrastando com as suas equiparaveis

congeéneres tradicionais.

No que concerne a temética da lideranca, pode-se reiterar que a lideranca de
pessoas em escritorios tradicionais é diferente da gestdo de pessoas em ambientes virtuais
(S. A. Newman & Ford, 2021). A lideranca mais vincada na amostra deste estudo, é uma
lideranca indireta, pois a maioria dos lideres ndo se considera como um membro das
equipas virtuais que lideram. Sendo, que apenas 4,04% da amostra considera-se
simultaneamente membro e responsavel de equipa. Os restantes 17,17% sdo somente
responsaveis de equipa e a percentagem remanescente, apenas membros. Segundo Ale
Ebrahim et al. (2009) & Griffith et al. (2003), os lideres devem apresentar a capacidade
de se relacionar com 0s membros da equipa e manter a consisténcia durante os projetos.
Os lideres deste inquérito distanciam-se seio das equipas, sendo um pouco peculiar, tendo
em conta que equipas virtuais dos inquiridos sdo maioritariamente de pequena e média
dimensao (83% equipas de 2 a 15 pessoas). Liderar equipas virtuais de forma eficiente €

um dos maiores desafios elencados por Dulebohn & Hoch, (2017).

Prosseguindo para os meios de comunicacgéo, os estudos mais recentes constatam
que o email continua a ser o meio de comunicacdo preferido das empresas (Jung &
Lyytinen, 2014), mesmo em equipas que operam nos setores da alta tecnologia (Lee et
al., 2018). Contudo, a adocdo de novas ferramentas tecnoldgicas, sincronas e de partilha
de ficheiros demonstra estar bem presente na amostra visada, através do uso diério de

video conferéncias e das ferramentas de trabalho em tempo real e de gestdo de
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tarefas/projeto (Google Drive, Share Point, Microsoft Teams, Trello, Slack, entre outras)

pelos inquiridos.

No que se refere ao método de trabalho dos inquiridos, a grande maioria ja
conhecia pelo menos algumas pessoas da sua equipa e ja trabalhou presencialmente com
as suas equipas, corroborando a constatacdo de Reed (1996), de que a natureza das
equipas virtuais é mista, fruindo das ferramentas digitais para comunicacdo e
colaboragéo, mas mantendo o contacto presencial. Este método misto possibilita a criacéo
de fortes lacos relacionais com os lideres de equipa e membros (Reed, 1996). Ainda que
os lideres desta amostra ndo demonstrem esses fortes lacos relacionais. Comunicacao,
colaboracéo e lagos relacionais, sdo exatamente alguns dos desafios das equipas virtuais,
elencados pelos autores Dulebohn & Hoch (2017). O método de trabalho misto demonstra

ser uma forma eficiente de minimizar esses desafios.

Outra conclusédo de interesse é de que uma das principais razdes de pertinéncia
para este estudo, advém do facto equipas virtuais serem um tema que segundo Jorddo
(2020) & Organization (2020), sofreram um aumento exponencial com surgimento da
pandemia (COVID-19). Contudo, chega-se a conclusdo de que a grande maioria das
pessoas inquiridas neste estudo que trabalham em equipas virtuais, ja& conheciam este
método de trabalho anteriormente a pandemia COVID-19. A experiéncia demonstrada no
trabalho virtual pelos inquiridos, distribui-se de forma muito equilibrada, apresentando-
se como uma amostra diversificada. Havendo, apenas uma pequena fatia de 21,57% que

indicou néo ter experiéncia no trabalho virtual anteriormente ao COVID-109.

Identificacdo e caracterizacdo dos fatores que potenciam o engagement

Prosseguindo para o segmento do Work Engagement, procurou-se delinear os
fatores que potenciam o engagement. Dado que estes fatores iniciam um processo
motivacional que resulta no empenho laboral e consequentemente, em maiores
performances (Crawford et al., 2010). Assim como no aumento de compromisso
organizacional, no aumento da satisfacdo do trabalho, no aumento da criatividade, na
diminuicdo de intencdo de rotatividade (J. J. Hakanen et al., 2006; W. B. Schaufeli &

Bakker, 2004), na diminuicdo de custos, no aumento de produtividade, no aumento da
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performance e por fim, em maior sucesso organizacional (Bakker et al., 2014; Christian
et al., 2011; Harter et al., 2002; Hopstaken et al., 2015, 2016; Little & L.ittle, 2006;
MacLeod & Clarke, 2011). Shaik & Makhecha, (2019) complementam reiterando que é
fundamental o estudo do empenho laboral em equipas virtuais e a identificagao de fatores
que possam influenciar o Engagement de membros destas equipas.

Com esse propdsito, obteve-se 82 respostas e destas, foi possivel apurar 144
respostas/fatores. A categoria de destaque para a potenciacdo do Work Engagement € as
Caracteristicas Laborais (43,75%), seguida de muito préximo pelas Caracteristicas da
Dinamica das Equipas (36,81%).

A segunda categoria mais mencionada, as Caracteristicas da Dinamica da
Equipa, constitui-se por elementos que se referem aos membros da equipa e a relacao
entre eles. Esta categoria configura em si o contexto laboral, mas agora a uma escala mais
“Micro” (Equipa), focando-se no contexto exclusivo e individual das diferentes equipas.
Esta categoria de caracteristicas da dindmica da equipa obteve (36,81%). Prosseguindo
para a primeira categoria mais mencionada pelos inquiridos, Caracteristicas Laborais,
constitui-se por elementos que configuram o contetdo, organizacdo e processo de
trabalho realizado no contexto laboral. A referida categoria apresenta-se como muito
semelhante a categoria Caracteristicas da Dinamica das Equipas, configurando em si o
contexto laboral, mas agora a uma escala mais “Macro” (Organizagdo). A categoria

Caracteristicas Laborais obteve (43,75%).

Por conseguinte ja se consegue responder a questdo de investigacdo desta

dissertacdo. Para os inquiridos, as subcategorias pertencentes as categorias anteriormente

mencionadas, mais concretamente, tematicas relacionadas com os procedimentos, regras/

reunides de equipas virtuais, as atividades/intensidade da equipa, 0S processos de

comunicacdo inerente a um ambiente de partilha de informacdo, o sentimento de

disponibilidade, flexibilidade na gestdo de tempo, de agendas e de realizacdo do trabalho

sdo os fatores mais importantes para o fomento do Work Engagement. Estas conclusfes

vao ao encontro das desenvolvidas por Panteli et al. (2019), que ressalvam que a partilha
de informacé&o e feedback s&o essenciais para o fomento de empenho nas equipas virtuais
(havendo mais). Kaboli et al. (2006), reforca, apoiando como preponderantes para o

sucesso das equipas virtuais 0s processos estandardizados, aceites em matérias técnicas e
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de relacionamento, bem como, objetivos definidos, especificacdes de projetos, métricas

de performance e orientacdo para resultados.

Este fator de facilidade na comunicacio e partilha de

conhecimento/informacédo/feedback (13,89%) demonstra ser o mais relevante para o

fomento do empenho, segundo os inquiridos. Esta conclusdo nao é de todo surpreendente,

autores como Madlock (2013) e Panteli et al., (2019), j& haviam concluido que a
linguagem acessivel, empatica, motivacional e o feedback usado por supervisores
influencia as atitudes, a satisfacdo de trabalho e o empenho dos colaboradores reforca a
nocdo de haver uma correlacdo positiva entre estes e 0 empenho (Bakker et al., 2004;
Fairlie, 2011; Kalliath et al., 2012; Nahrgang et al., 2011).

Contrastando com a categoria menos mencionada, os Recursos de Contexto
Organizacional (2,08%). Panteli et al. (2019), afirmam que no desenvolvimento de
empenho nas equipas virtuais, o vencimento e o suporte de lideres apresentam-se como
possivelmente as mais fortes medidas de fomento do mesmo. Esta afirmacdo néo se
coaduna com as respostas dos inquiridos, tendo em conta que se obteve apenas trés
respostas (2,08%), nas subcategorias “Evolucdo dentro da empresa” e “Lideranca”. Na
categoria recursos de contexto organizacional, infere-se com os resultados que para 0s
inquiridos, politicas, técnicas e ferramentas essenciais para a boa gestdo de um contexto
organizacional, sdo dos fatores menos relevantes para a potenciagdo do Work
Engagement, o que é deveras uma surpresa. Dado que para autores como Zeuge et al.
(2020) a lideranca, é fundamental para minimizar desmotivacdo e assegurar a eficacia das
equipas.

J. J. Hakanen et al. (2006); Salanova et al. (2005); D Xanthopoulou, Bakker,
Demerouti, & Schaufeli (2007a), afirmam existir uma clara correlagéo entre o0 empenho
laboral dos colaboradores e os Resultados Positivos do Trabalho da Equipa. Ainda que
apenas uma pequena percentagem dos inquiridos tenha referido esta categoria como
preponderante para o trabalho (4,17%). Deve-se ressalvar a inferéncia de que para estes
inquiridos os resultados motivam o empenho ao invés da ideia que uma parte consideravel
dos referidos autores propuseram (empenho precede a performance). Para 4,17% dos
inquiridos a performance funciona como um fator fomentador do empenho, adotando uma
forma de ciclo de vida (fatores-» empenho-» resultados-» fatores-» empenho-»

resultados-» ...).
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A terceira categoria menos mencionada sdo 0s Recursos Pessoais que uma
vez mais configura uma constatacdo também um pouco surpreendente. Esta categoria
engloba tudo o que o individuo/membro da equipa traz para o trabalho e para a dindmica
da equipa, (personalidade, competéncias, atitudes, valores pessoais). Esta categoria
obteve apenas 5,56% das respostas de inquiridos. Das cinco subcategorias constituintes,
“Knowledge/ Skills/ Abilities” sobressai com a metade das respostas desta categoria. As
restantes quatro subcategorias apresentam em cada uma delas somente (0,69%). A pouca
importancia dos recursos pessoais € de si uma conclusdo surpreendente, pois existe uma
extensa literatura que associa estes recursos ao sucesso das equipas virtuais, sejam 0s KSA
individuais ou de equipa (Gibson & Cohen, 2003) e que associa as estratégias de formacao

continua e aprendizagem “just-in-time ” a bons resultados (Kaboli et al., 2006).

Quanto aos fatores referentes a utilizacao de tecnologias digitais nas tarefas diarias
das equipas virtuais, sincronas ou assincronas (em tempo real ou ndo), mais simplistas
(Lean) ou sofisticadas, assim como, 0s equipamentos presentes e necessarios ao local e
funcdes de trabalho e a localizagdo onde o trabalho é realizado. Estes fatores ndo ocupam
uma posicdo muito relevante para os inquiridos na potenciacdo do Work Engagement. Ao
invés do que foi afirmado pelos autores Jung & Lyytinen (2014) & Lee et al. (2018), que
defendem que fatores como os tipos de tecnologias usados por estes trabalhadores,
demonstram evidente preponderancia, sejam eles sincronos ou assincronos. A
subcategoria “Utilizacdo de TIC/Ferramentas online” obteve seis respostas (4,17%), o
que ndo é de todo o peso estatistico que se poderia esperar. Contrariando autores como
Kaboli et al. (2006) que refere que amplos recursos para compra e suporte das tecnologias
de comunicacdo e colaboracdo para todos os membros de equipas, € importante para as
mesmas. Contudo a utilizacdo de TIC, apesar de ser um fator de fomento de Work
Engagement, também pode ser um desafio ou um fator negativo, quando mal aplicado
(Dulebohn & Hoch, 2017).

Finalizando este segmento da discussdo de resultados, é importante referir as
subcategorias emergentes, por ordem decrescente: Facilidade na comunicagéo e partilha
de conhecimento/ informacéao/ feedback (13,89%), Flexibilidade na Gestdo de Prazos e
Tarefas (13,19%), Espirito de Equipa e Entreajuda (7,64%), Dindmica/ Interacdo da
equipa (5,56%), Foco no Trabalho (4,86%), Resultados/performance (4,17%), Utilizagéo

de tic, ferramentas online (4,17%), Planeamento, Organizacdo e Preparacdo (4,17%),
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Ambiente Fisico/ Localizacdo (3,47%), Tempo/Gastos de deslocacdo (2,78%),
Proatividade (2,08%), Respeito (1,39%), Natureza/Missao de trabalho (1,39%), Evolucéo
na empresa (0,69%), Profissionalismo (0,69%). A facilidade na comunicacéo, partilha de
conhecimento/informacdo/feedback e a flexibilidade na gestdo de prazos/tarefas
afirmam-se seguramente como as duas subcategorias mais preponderantes a surgir dos
resultados deste questionario. Estas categorias ndo pertenciam ao quadro teérico, mas sim

“emergiram” dos resultados obtidos neste inquérito.

Nivel de engagement dos participantes.

No que respeita ao nivel médio de Work Engagement dos participantes, neste
estudo é de 5,17, configurando-se assim como Work Engagement alto, segundo (Segundo
Ramalho et al., (2017) citando W. Schaufeli & Bakker, (2009)). Os niveis de engagement
situam-se maioritariamente como muito altos, altos e médios com 93,10% das respostas
a recair sobre estas categorias (>3,07). A categoria mais predominante ¢ a de Work
Engagement muito alto com 46,10% das respostas totais dos inquiridos a recair sobre esta
categoria (>5,54). Estes resultados contrastam com as conclusdes de outros estudos que
indicam que o empenho laboral evidencia-se menor nas equipas virtuais do que nas
equipas presenciais (KPMG, 2012), consequéncia de uma maior dificuldade de
desenvolvimento nestas equipas (Cordery & Soo, 2008). Ainda que nesta dissertacdo ndo
se tenha feito essa comparacdo, essa asser¢ao ndo se confirma nos resultados obtidos.

Para as dimensfes do Work engagement, o valor médio mais elevado é de 5,28
(Dedicacdo), seguido de 5,27 (Absorcdo) e finamente de 4,97 (Vigor). Demonstrando
valores meédios superiores ao ponto intermédio da escala de medida para todas as
dimensGes, aproximando-se inclusive, do valor maximo da escala de medida. No entanto,
apesar de positivo, 0 vigor que € essencial para a retencdo de capital humano e para a
qualidade de resultados, apresenta os valores mais baixos. Esta dimensdo € normalmente
relacionada com a forma de como o papel profissional € desenhado e definido (Bakker &
Schaufeli, 2008), demonstrando uma certa desorganizagdo nos papeis organizacionais, ja
estatisticamente verificavel. Contudo, o alinhamento de valores organizacionais de
acordo com crencas profissionais e a identidade dos profissionais (dedicagéo), a presenca
de ambientes desafiantes no trabalho e a autonomia concedida a trabalhadores (absorg¢éo),
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demonstram valores mais altos na amostra visada, segundo a caracterizacdo das
dimensoGes de Bakker & Schaufeli (2008).

As 3 dimens@es sdo constituidas por 9 itens (3 itens por dimensdo). O item mais
carente no perfil médio de um colaborador destas equipas ¢ a “vontade de trabalhar com
a equipa” (4,75 num maximo de 7 pontos) integrado na dimensdo Vigor. O item com o
valor médio mais elevado ¢ o “envolvimento na equipa e no trabalho” (5,52, num maximo
de 7 pontos), integrado na dimensdo Absorcéo.

Para finalizar, foi possivel verificar que estatisticamente, o nivel de experiéncia
de trabalho virtual anterior a pandemia ndo € relevante para o nivel de engagement que
0s participantes evidenciam (X2 (6, n=64)=10.623, p>.05). Assim como, 0 nivel de
engagement ndo é estatisticamente diferente nos participantes com conhecimento dos
membros da equipa prévio ao trabalho virtual (X2 (8, n=101)=3.874, p>.05).

Fazendo um balango completo do questionario, o perfil médio de engagement de
um colaborador de uma equipa virtual apresenta valores do nivel “alto” em quase todos
os nove critérios do “UWES-9”, somente a questdo de Vigor- “Quando me levanto pela
manhd, tenho vontade de trabalhar com esta equipa” apresentou um nivel médio de
engagement nos inquiridos das equipas virtuais. Havendo inclusive uma questdo com
nivel muito alto de engagement (Absorcdo- “Quando estou a trabalhar com esta equipa
sinto-me envolvido™). O que demonstra que apesar das equipas virtuais serem criticadas
pela caréncia de engagement quando comparadas as equipas presencias, isto ndo passa de
um preceito pré-concebido e desatualizado da realidade presente.

Relacionamento dos fatores com o Nivel de engagement e as suas dimensdes.

Finaliza-se a discussao de resultados, na analise da relacdo entre os fatores
potenciadores do Work Engagement indicados pelos participantes e o seu nivel de Work
Engagement. Pode-se reiterar que os fatores mais indicados como potenciadores de
engagement sdo 0os mesmos independentemente do nivel de engagement reportado, uma
vez que ndo existe relacdo estatisticamente significativa entre os fatores indicados e o

nivel de engagement dos participantes.
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CAPITULO V — CONCLUSOES DESTA DISSERTACAO
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7 Conclusbes desta Dissertacao

Este trabalho apresenta um contributo teérico para o campo de estudo das equipas
virtuais e do Work Engagement. Do ponto de vista empirico, esta dissertacdo fornece um
referencial as empresas e chefias das equipas virtuais para poderem orientar as suas
praticas. O proprio “UWES-9” demonstra ser um instrumento valido que permite as
organizacOes disporem de meios de recolha de dados para reflexdo e melhoria continua.
Os conceitos abordados que se mostram fundamentais do trabalho remoto devem ser
estudados mais aprofundadamente (Townsend et al., 1998) para a mitigacéo de falhas que
possam comprometer o sucesso das equipas por desafios que advém do desconhecimento
destes novos contextos virtuais (lacono & Weisband, 1997).

As razdes que incentivaram este estudo foram: (i) a forte implementacdo das
equipas virtuais, culminando numa predominéancia em mais de 85% dos profissionais
inseridos em escritorios dos paises da OCDE (Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico) que trabalham pelo menos ocasionalmente em projetos
qgue necessitam de alguma forma de colaboracdo virtual (Duarte & Snyder, 2011;
Kurtzberg, 2014; Solomon, 2016); (ii) pela importancia do Engagement nas equipas
virtuais, que configura-se como um meio estimulante de performances financeiras,
produtividade, retencdo de colaboradores, vendas, satisfacdo de clientes (Hewitt, 2012).
Shaik & Makhecha (2019) complementam reiterando que é fundamental o estudo do
empenho laboral em equipas virtuais e a identificacdo de fatores que possam influenciar
0 Engagement de membros destas equipas, dada a sua natureza e omnipresenga nas
organizac0es. (iii) e por fim, apesar da sua importancia, pela falta de investigacdo nesta
tematica do empenho no trabalho em equipas virtuais, (Auer et al., 2014; Gilson et al.,
2015; Shaik & Makhecha, 2019). Principalmente no contexto cientifico portugués, sendo
que este estudo pode-se afirmar como o primeiro estudo de work engagement das equipas

virtuais com a ferramenta UWES-9 em Portugal.

Segundo os resultados desta dissertacdo pode-se fazer algumas inferéncias
sociodemogréaficas. Mais concretamente: (i) a idade dos inquiridos das equipas virtuais
abordadas é predominantemente jovem (18 a 36 anos); (ii) a esmagadora maioria dos
inquiridos possuem a escolaridade obrigatdria ou ensino superior; (ii) a posi¢do ocupada

nas equipas da grande maioria dos inquiridos é de membro de equipa; (iii) nas equipas
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dos inquiridos existe maior prevaléncia de equipas que atuam na area das ciéncias
empresariais/juridicas, contudo a distribuicdo demonstra ser equilibrada entre outras areas
de atuacao; (iv) na funcdo desempenhada pelos inquiridos nas equipas, é possivel verificar
dois grandes grupos de func¢des desempenhadas, as fungdes de especialista de atividades
intelectuais e cientificas que corresponde a profissionais de saude, professores,
especialistas de financas, de TI, em assuntos legais, sociais, artisticos, entre outros e as
funcGes de pessoal administrativo (empregados de escritorio, pessoal de apoio,
operadores de contabilidade, entre outros); (v) relativamente ao tamanho das equipas
virtuais dos inquiridos, as equipas sdo maioritariamente de pequena e média dimensao;
(vi) por fim, na questdo do tempo de permanéncia dos inquiridos nas respetivas equipas
virtuais, a quantidade mais significativa dos inquiridos integra as equipas da amostra, ha
pelo menos um a doze meses, sendo que a maioria integra as mesmas ha no maximo seis

meses.

Transitando a fase seguinte de discussdo de resultados, na caracterizacdo da
experiéncia de trabalho virtual dos inquiridos, pode-se fazer algumas inferéncias. Mais
concretamente: (i) a grande maioria dos inquiridos utiliza diariamente ou varias vezes por
semana video conferéncias; (ii) a grande maioria dos inquiridos trabalham
colaborativamente em documentos/ficheiros, ou seja, usam as ferramentas de trabalho em
tempo real (Google Drive, Share Point, Microsoft Teams, entre outras); (iii) 0S
participantes deste estudo usam, na sua maioria ferramentas partilhadas de gestdo de
tarefas/projeto, tais como: MS Project, Trello, Slack, Microsoft Teams com gestdo de
tarefas, entre outras; (iv) anteriormente a pandemia COVID-19, a experiéncia
demonstrada no trabalho virtual pelos inquiridos, distribui-se de forma muito equilibrada,
apresentando-se como uma amostra diversificada. Havendo, apenas uma pequena fatia
que indicou ter “muita experiéncia”; (v) no que concerne a familiaridade que os inquiridos
detinham com os membros das suas equipas virtuais antes do inicio do seu projeto ou
atividade laboral, a grande maioria dos inquiridos ja conhecia pelo menos algumas
pessoas da sua equipa; (vi) a maioria dos inquiridos ja trabalhou presencialmente com as
suas equipas, havendo, simultaneamente uma fatia significativa de pessoas que nunca

trabalhou presencialmente,
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No que refere aos fatores de fomento de Work Engagement, resumidamente,
consegue-se denotar a prevaléncia das categorias Caracteristicas da Dinamica da Equipa
e Caracteristicas Laborais de acordo com os inquiridos. Segundo estes, os fatores mais
importantes para o fomento de empenho nas equipas virtuais sdo os elementos que se
referem aos membros da equipa e a relacdo entre eles e os que configuram o conteudo,
organizacao e processo de trabalho realizado no contexto laboral. As cinco subcategorias
mais frequentes dos fatores que potenciam o engagement, sdo por ordem decrescente:

Facilidade na comunicacdo e partilha de conhecimento/informacado/feedback (13,89%):

Flexibilidade na gestdo de prazos e tarefas (13,19%); Espirito de equipa e entreajuda

(7,64%); Reunides, regras e procedimentos (6,25%); e por fim, Dindmica/ Interacdo da

equipa (5,56%). Respondendo assim a questdo central de investigacao desta dissertagéo.

No que diz respeito as limitacdes, destaca-se por um lado a impossibilidade de
generalizacdo estatistica pelo facto da populacdo inquirida ser de apenas 102 individuos.
Um numero bastante pequeno para poder fazer inferéncias solidas, no entanto, pode-se
constituir como um referencial de orientagdo a futuros estudos, com maior numero de
inquiridos procurando obter uma amostra mais representativa. Os participantes deste
estudo revelaram bastante interesse na tematica, mostrando-se recetivos a novos estudos
sobre a tematica abordada. Uma dificuldade encontrada foi o numero de fatores e
variaveis que se procurou mapear com o quadro teérico desenvolvido, o que acabou por

tornar este quadro um pouco extenso e de dificil leitura.

Novos estudos focados em apenas alguns dos fatores de work engagement nas
equipas virtuais ou entdo nos mais frequentemente citados (Facilidade na comunicacéo e
partilha de conhecimento/informacao/feedback; Flexibilidade na gestdo de prazos e
tarefas; Espirito de equipa e entreajuda, entre outros), proporcionaria certamente
conclusGes de interesse ou ainda novas praticas a serem adotadas pelas equipas.
Comparaces entre 0 engagement de equipas virtuais, equipas presenciais e mistas, assim
como a devida correlagdo com performances coletivas entre as mesmas, seriam tematicas
simultaneamente muito interessantes a investigar (entre muitas outras). O quadro tedrico
construido nesta dissertagdo procurou fornecer essa base para futuros estudos mais
extensos, sendo relevante a simplificacdo do quadro e respetiva selecdo de categorias,
consolidando o conteudo. E preponderante ressalvar que no contexto portugués, a

tematica geral de work engagement demonstra ser devidamente explorada, contudo,
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quando focado mais especificamente, no work engagement em equipas virtuais, nao é
possivel obter nenhum resultado em sites como o RCAAP (pesquisando por “work
engagement equipas virtuais”). Evidenciando, a grande caréncia de investigagao
cientifica na tematica deste trabalho académico (contexto portugués), a presente data
(2021). Tudo isto reafirma que ainda ha tanto por saber destas novas tematicas e novas

tipologias de trabalho.

A temética do engagement quando enquadrada nas equipas virtuais é de bastante
interesse para a comunidade cientifica e tecidos empresariais. Conclusées como a que foi
demonstrada nesta dissertacdo. Na qual foi possivel verificar que os membros das equipas
virtuais podem exibir um nivel engagement alto (nivel medio de 5,17), sdo fundamentais
para a desmistificacdo desta tipologia de trabalho. Tendo em conta que é uma tipologia
de trabalho que tem vindo a crescer em flecha quer seja pela conveniéncia ou pela redugédo
de gastos que as organizacGes que empregam estas equipas auferem (Connaughton &
Shuffler, 2007; Jenster & Steiler, 2011; Lewin et al., 2008), havendo inclusive previsoes
que essa tendéncia vai continuar ou até aumentar (Powers, n.d.), mais estudos serao
necessarios. O conceito que indica que o empenho laboral evidencia-se menor nas equipas
virtuais do que nas equipas presenciais como sugerido por alguns autores como é exemplo
a KPMG (2012), necessita de maior fundamentacéo e estudo no contexto portugués. Os
resultados desta dissertacdo indicam que existe um nivel alto de work engagement, ndo

se conseguindo comparar com equipas presenciais pela falta de amostra.

Mas para além dos custos das equipas virtuais serem mais baixos que nas equipas
presenciais, o critério da satisfacdo no trabalho quando analisado poderia configurar-se
como um fator pertinente no possivel paralelismo entre equipas virtuais e presenciais.
Outra tematica de interesse seria a afericdo dos lacos relacionais entre lideres de equipa e
membros, pois de acordo com Reed (1996), a natureza das equipas virtuais € mista
possibilitando a criacdo de fortes lagos relacionais com os lideres de equipa e membros,
correlacionando-se com as suas equiparaveis equipas presenciais. Tendo em conta a
novidade desta metodologia de trabalho em Portugal, é facil de constatar a caréncia de
estudos nesta tematica, havendo muito por onde explorar e com bastante interesse

cientifico para os tecidos empresariais, independentemente do foco da tematica.
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Apéndice | —Apresentacao de defini¢cdes de equipas virtuais
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2005

2011

2016
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Definicao

No caso do termo de grupos virtuais, pode-se usar essa denominagdo, quando
varios teletrabalhadores sdo agrupados, cumprindo ordens de um sé gerente,
enquanto que s6 se deve de apelidar, de equipas virtuais, quando os membros de
grupos virtuais, interagem uns com 0s outros, para atingir metas em comum.
Equipas virtuais, sdo grupos de trabalhadores, geograficamente e/ou
organizacionalmente dispersos, que sdo agrupados usando um conjunto de
tecnologias de informagdo e comunicacéo, tendo em vista a realizagdo de uma
tarefa organizacional.

Equipas virtuais, podem ser determinadas por grupos de trabalhadores que ndo
partilham a mesma localizacédo geografica, o mesmo contexto organizacional e
contexto temporal, porém, compartilham uma ou mais tarefas organizacionais,
através de ferramentas digitais.

Estas equipas virtuais, possuem uma natureza multidisciplinar, podendo assumir
fungdes de “R&D”, equipas de resolugdo de problemas, apoio aos clientes, assim
como também integrando organizagdes sem fins lucrativos, como é exemplo o
caso dos colaboratérios

Estas equipas virtuais, podem ser definidas como, equipas em que o seus membros,
usam tecnologias, em diferentes graus, para transpor barreiras geogréaficas,
temporais e relacionais, com o ambito de realizar tarefas interdependentes.
Havendo, no entanto, algum consenso, quando se afirma que equipas virtuais,
consistem em duas ou mais pessoas que colaboram interactivamente, para atingir
metas em comum, havendo pelo menos um dos seus membros integrantes que
trabalhe numa localizac&o e organizacdo diferente, resultando numa comunicagao
e coordenacgdo que é feita principalmente através de meios eletrénicos.

As equipas virtuais possuem membros que comunicam e colaboram com o
proposito de realizar tarefas ou produtos, transversalmente a distancias, tempo ou
fronteiras organizacionais, utilizando meios tecnoldgicos.

Pode-se conceituar equipas virtuais como grupos dispersos geograficamente no
espago, porém, unidos por intermédio da troca de dados e informagdes obtidos
pela tecnologia da informagéo para a realizagdo das tarefas.

Uma equipa virtual é um grupo de pessoas que trabalham rotineiramente de forma
interdependente para um objetivo ao longo do tempo, distancia e organizacéo.
Existem muitos tipos de equipas virtuais, mas provavelmente a caracteristica mais
importante é que os membros nem sempre se podem encontrar presencialmente.
Por necessidade, eles contam com tecnologias interativas.

Equipas virtuais podem ser definidas como grupos de profissionais
geograficamente dispersos, interconectados por meio de plataformas de
comunicacdo digital, com o objetivo de executar uma tarefa especifica indicada
pela organizagéo.

Os trés aspetos associados ao termo Equipas virtuais sdo - virtual, equipa e
tecnologia que elabora o conceito. Virtual implica varios recursos, como
localizagbes, tempo e os outros aspetos. Equipa significa estrutura, tamanho,
metodologias operacionais, procedimentos e relagdo de subordinagéo (padrdo
hierarquico). E Tecnologia significa as ferramentas, modo e plataforma de

comunicacéo.
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Apéndice Il —Publicac¢des portuguesas do UWES

Autores e ano de publicacao
Autores: Costa, J.; Santos, O.;
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Neves, R. C.; Silva, I. D. (2021)
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(2020)
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paulo
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(2020)

Autor: Almeida, Dulce Maria Gomes
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Titulo
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Autor: Lobo, Vitor
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(2019)
Ricardo
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Costa,
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Rodrigues, Filipe

Presentismo e  engagement  em
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Os efeitos das relagdes no trabalho no
bem-estar afetivo, engagement e burnout

dos terapeutas ocupacionais

Desmitificacdo  de  fatores  que
influenciam o work engagement: o papel

da personalidade

Satisfagao e engagement dos enfermeiros

Inteligéncia emocional e engagement no
trabalho

Absentismo e  engagement  dos
enfermeiros do Centro Hospitalar de S.

Jodo

Factores psicossociais mediadores ou

moderadores da relagdo entre o
engagement e satisfagdo com a carreira?

Uma amostra com pilotos

Decent Work and Work Engagement: A

profile study with academic personne

Understanding  performance through

organizational culture
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Apéndice I11- Estatistica Descritiva da Amostra

Média

Erro Desvio

Variancia

UWESL1 - Vigor - Sinto-me cheio de
energia no trabalho com esta equipa
UWES?2 - Vigor - Sinto-me motivado e
com garra no trabalho que faco
UWES3 - Dedicagdo - Estou
entusiasmado com o meu trabalho
nesta equipa

UWES4 - Dedicagéo - O meu trabalho
inspira-me

UWESS - Vigor - Quando me levanto
pela manhd, tenho vontade de
trabalhar com esta equipa

UWES6 - Absorcao - Sinto-me feliz
gquando estou a trabalhar de forma
intensa neste trabalho

UWES?7 - Dedicagao - Estou orgulhoso
do trabalho que faco nesta equipa
UWESS8 - Absorcdo - Quando estou a
trabalhar com esta equipa sinto-me
envolvido

UWESS9 - Absorc¢éo - “Deixo-me levar’
pelo meu trabalho

N valido (de lista)

102

102

102

102

102

102

102

102

102

102

5.04

5.13

5.19

5.18

4.75

5.06

5.47

5.52

5.24

1.258

1.149

1.303

1.360

1.544

1.326

1.192

1.467

1.212

1.583

1.320

1.698

1.850

2.385

1.759

1.420

2.153

1.469

Estatisticas de escala- VIGOR

Média Variancia Erro Desvio N de itens
14.92 12.726 3.567 3
Estatisticas de escala- DEDICACAO
Média Variancia Erro Desvio N de itens
15.83 11.606 3.407 3
Estatisticas de escala- ABSORCAO
Média Variancia Erro Desvio N de itens
15.81 10.311 3.211 3

106



Apéndice V- Estatistica da Dimensao Vigor

Vigor
Alfa de Cronbach  Alfa de Cronbach com N de itens
base em itens
padronizados
877 .886 3
Estatisticas de item-total
Médiade  Varidncia  Correlagdo Correlagéo Alfa de
escalase deescala deitemtotal miultiplaao  Cronbach
oitem for seoitemfor corrigida quadrado  se o item for
excluido excluido excluido
UWESL1 - Vigor - Sinto-
me cheio de energia no 9.88 6.164 797 .642 .798
trabalho com esta equipa
UWES2 - Vigor - Sinto-
me motivado e com garra 9.79 6.779 773 .610 .829
no trabalho que faco
UWESS - Vigor - Quando
me levanto pela manha,
tenho vontade de 10.17 5.071 .758 .575 .855
trabalhar com  esta
equipa
ANOVA- VIGOR
Soma dos df Quadrado z Sig
Quadrados Médio
Entre pessoas 428.458 101 4.242
Entre itens 7.732 2 3.866 7.395 .001
Entre
Residuo 105.601 202 .523
pessoas
Total 113.333 204 .556
Total 541.791 305 1.776

Média Global = 4,97
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Apéndice V- Estatistica da Dimenséo Dedicacéo

Dedicacéao
Alfa de Cronbach  Alfa de Cronbach com N de itens
base em itens
padronizados

.858 .859 3

Estatisticas de item-total
Médiade  Varidncia  Correlagdo Correlagéo Alfa de

escalase deescala deitemtotal multiplaao  Cronbach

o item for seoitemfor corrigida quadrado  se o item for

excluido excluido excluido
UWES3 - Dedicagéo -
Estou entusiasmado
S . 10.65 5.399 .745 557 .789
nesta equipa
UWES4 - Dedicagéo -
O meu trabalho inspira- 10.66 5.119 .754 .570 .782
me
UWES?7 - Dedicagéo -
Estou orgulhoso do

10.36 6.055 704 496 .828

trabalho que fago nesta

equipa
ANOVA- DEDICACAO
Soma dos df  Quadrado z Sig
Quadrados Médio
Entre pessoas 390.722 101 3.869
Entre itens 5.693 2 2.846 5.181 .006
Entre
Residuo 110.974 202 .549
pessoas
Total 116.667 204 572
Total 507.389 305 1.664

Média Global = 5,28
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Apéndice VI- Estatistica da Dimensdo Absorcao

Absorcao
Alfa de Cronbach  Alfa de Cronbach com N de itens
base em itens
padronizados
717 721 3
Estatisticas de item-total
Média de  Variancia  Correlagdo Correlagédo Alfa de
escalase deescala deitemtotal mdltiplaao Cronbach se
oitem for seoitemfor corrigida quadrado o item for
excluido excluido excluido
UWES6 - Absorcao -
Sinto-me feliz quando
estou a trabalhar de 10.75 5.197 .555 .310 .606
forma intensa neste
trabalho
UWESS8 - Absorcédo -
Quando estou a
trabalhar com esta 10.29 4.764 .530 .281 .645
equipa sinto-me
envolvido
UWES9 - Absor¢éo -
“Deixo-me levar” pelo 10.58 5.731 .536 .290 .635
meu trabalho
ANOVA- ABSORGAO
Soma dos df Quadrado z Sig
Quadrados Médio
Entre pessoas 347.154 101 3.437
Entre itens 11.026 2 5.513 5.673 .004
Entre
Residuo 196.307 202 972
pessoas
Total 207.333 204 1.016
Total 554.487 305 1.818

Média Global = 5,27
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Apéndice VII- Apresentacdo do Inquérito Através do Limesurvey

Carregar inquérita ndo terminado

PORTO

ISCAP
Empenho no Trabalho em Equipas Virtuais

3 [

-0 (»

3..‘7

20 do Mestrado de Gesto das Organizagbes - Ramo de Empresas, ministrado no Instituto Superior de Contabilidade e

ae investigagso.

inquéito é realizado no &mbito
q
Admiistragso o Perto (Ano letivo 2020/21). A recolna de dad

O objetive & aferir 0 Empentio Labors| nas Equipss Virtusis.
For favor, responda a este g srio, pensando nums . 10 minimo hé um més e com pelo menos 2 pessos,
Se traalhar em mais do que uma equipa, paders responder a um questionério Gor cada equipa. Mas note que, a0 resDONGer a este questiondrio agors, dever ter como re-

feréngia avenas uma equica.
Agradecemos a sua colaboragho por 3 ou 4 minutos.

Thereare 18.q

‘Consinco que as minnas respastas @ este inquérico sejem armazenadas nos servidores do ISCAP @ estou informada/a quE 250 tenhe introduzido algum dado pessoal na res-
05 meusdire cag o ARED) consignados nos srigos 15° € seguin-

doinquérito.

3 & qualq
tes do RGPD enviando uma mensagem de cor

Informaggo:
0 exercicio dos direitos ARCO no pade confituar com 3 Legsiagio em vigor, caso em que se aplicard sempre o preceituado na Legisiagdo. Pade solicitar informagdes sodre o
tratamento dos seus datos pessosis CONACtaNdo o ENcarmegado e Frotegio de Dados do P.RORTO (DPO) através o cansl de Contacto disponivel em AILps:/ipp,pt. Se conside-

rar que Rouve itude no Tratamento os Seus dados pessoals ode apresentar reclamagio Junto O Autoridade Nacional de Contro

o

Dados Relativos aos Inquiridos

#Por favor indique a sua idade

@ Neste campo apenas pode ser introduzido um valor inteira,

#Habilitagdes literdrias

0 Escolha uma das seguintes respostas

Ensino secunddrio incompleto
Ensino secundério

Ensino superior ou pés-graduado

#Posigdo ocupada na equipa virtual

O selecione todas as que se apliquemn

Membro da equipa
Responsavel da equipa

Outro:
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whrea/setor de atividade da sua equipa

*Tipo de fungéo que desempenha

@ Escolha uma das seguintes respostas
Diretor, gestor executivo, representante ou dirigente do poder legislativo e de drgdos executivos
Especialista de atividades intelectuais e cientificas (profissional de saide, professor, especialista de finangas, de TL, em assuntos legais, sociais, artisticos,...)
Técnico e profissional de nivel intermédic (técnico profissional de ciéncia, de eletrdnica, de engenharia, de salde, de servigos juridicos, desenhador,...)

Pessoal administrative (empregado de escritdrio, pessoal de apoio, operador de contabilidade....)

#NUmero de memoros da sua equipa virtual, induindo a si

@ Neste campo sé € possivel introduzir ndmeros,

memoras

%Ha guanto tempo trabalha com a sua equipa? {indigue em anos efou meses, conforme o mais adequado)

Comunicac¢ado da equipa virtual

#*Qual a frequéncia com que faz video conferéncias?
O Escolha uma das seguintes respostas

Todos os dias

\iarias vezes por semana

Uma vez por semana

2 vezes por més

1 vez por més ou menos

Nunca

#Usa ferramentas partilnadas de gestdo de tarefas/projeto?

O Escolha uma das seguintes respostas

Sim (ex. MS Project, Trello, Slack, Teams com gestéo de tarefas, etc)

Nio

#*Trabalha colaborativamente em documentos/ficheiros?

O Escolha uma das seguintes respostas

Sim {ex. Google Drive, Share Point, Teams, etc)

N&o (ex. s6 ervio através de emails, documentos via ferramentas de video-conferencia, WhatsApp, etr)
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#*Qual o grau de experiéncia em trabalhar virtualmente que tinha antes da pandemia?

1- Nenhuma 2 3

#Conhece/conhecia pessoalmente as pessoas (memiros) da sua equipa antes do inicio do trabalhe desta equipa?

O Escolha uma das seguintes respostas

5im, todas
5im, algurmas

Néo conhecia ninguém pessoalmente

#Qual a frequéncia com que esta equipa trabalhou presencialmente?

1- Nunca 2 3

Trabalho com a sua Equipa Virtual

Identifique fatores que considera que prejudicam o seu trabalno nessa equipa (pelo menos um, Ne Maximo trés)

Identifique fatores que considera que potenciam/facilitam o seu trabalho nesta equipa {pelo menos um, no Maximo trés)

112

5- Muita

5- Trabalhou
sempre



#As afirmagies seguintes dizem respeito a sentimentos que as pessoas tBm com o seu trabalho em relagdo a umna equipa. Indique o grau de frequéncis que melhor des-
creve o seu sentimento face a cada uma das afirmagdes,

Quase Algumas = Regular = Bastante Quase
Nunca nunca vezes mente S vezes sempre Sempre

Sinto-me cheio de energia no trabalho com esta equipa

Sinto-me motivado e com garra no trabalho que fago

Estou entusiasmado com o meu trabalho nesta equipa

0 meu trabalho inspira-me

Quando me levanto pela manhd, tenho vontade de trabalhar com esta equipa
Sinto-me feliz quando estou a trabalhar de forma intensa neste trabalho
Estou ergulhoso do trabalho que fago nesta equipa

Quando estou & trabalhar com esta equipa sinto-me envolvido

“Deixo-me levar” pelo meu trabalho

Qual/ais os impactos do seu empenho no trabalho no mbito desta equipa? (minimo um, no maximo trés),

Se tiver alguma observagdo adicional que queira partilnar acerca do trabalho com esta equipa, indique abaixo.
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Apéndice VIII- Quadro sintese dos valores de “Work Engagement”

UWES-9

Frequéncia Percentagem Percentagem
valida

1,94 a 3,06 - engagement baixo

3,00 3 2,9 2,9 Soma-5,9%

3,78 1 1,0 1,0 3,07 a 4,66 - engagement médio
3,89 5 4,9 4,9 Soma - 23,5%

4,00 1 1,0 1,0

411 3 2,9 2,9

4,22 5) 49 4,9

4,33 5 49 49

4,44 4 3,9 3,9

4,67 1 1,0 1,0 4,67 a5,53 - engagement alto
4,78 4 3,9 3,9 Soma-46,1

4,89 2 2,0 2,0

5,00 8 78 78

511 2 2,0 2,0

5,22 1 1,0 1,0

5,8 3 29 2,9

5,44 3 29 2,9

5,56 4 39 3,9 >5,54 - engagement muito alto
5,67 3 29 2,9 Soma-46,1%

5,78 4 3.9 39

5,89 9 8,8 8,8

6,00 6 59 59

6,11 2 2,0 2,0

6,22 3 29 2,9

6,33 7 6,9 6,9

6,44 3 29 2,9

6,56 1 1,0 1,0

6,78 3 29 2,9

7,00 2 2,0 2,0

Total 102 100,0 100,0
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ANEXOS
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Anexo | —Tipologias de grupos virtuais de Kaboli et al., (2006)

Grau de

envolvimento

Quantidade

de membros

Missao

Comprimento

do projeto

Uso das
tecnologias
de
informacdo e

comunicagdo

Equipas virtuais

Interno as
funcodes
organizacionais
ou

departamentos

Pequena, local

Equipas com
foco em tarefas
especificas em

realizacdo

A associagdo
varia, mas a
forma é
permanente
Conectividade,
partilha de
conhecimento (e-
mail,

“groupware”'?)

Projetos virtuais

Transversal a
funcdes e

organizacbes

Indeterminado

Mudltiplos
representativos
organizacionais

que trabalham
em projetos

especificos

Temporério

Repositorio de
partilha de
dados (bases de
dados,

“groupware”)

Organizacdes virtuais

temporarias

Transversal a

organizacGes

Normalmente extensa

Mudltiplas funces
que respondem a
oportunidades de

mercado

Temporario

Infraestrutura
partilhada
(“groupware”,
WANS?3, computacdo

remota)

Organizacdes virtuais

permanentes

Transversal a

organizacGes

Normalmente menor,
mas com potencial de

escala

Todas as funces e
toda a funcionalidade
€OMo uma
organizacéo

funcional

Permanente

Canal para marketing
e distribuicéo,
substituindo meios
fisicos (web,

Intranet')

12 Software que auxilia grupos de pessoas envolvidas em tarefas comuns e que serve de interface para um
ambiente compartilhado
13 Rede de computadores que abrange uma grande area geografica, com frequéncia um pais ou continente
14 Rede de computadores privada, ou seja, de uso exclusivo de um determinado local, como, por exemplo,

a rede de uma empresa, que so pode ser acedida pelos seus colaboradores internos
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Anexo I1- Dimensdes do work engagement (W. B. Schaufeli et al., 2006)

Dimensoes

Vigor

Dedicacao

Absorc¢ao

Itens

Sinto-me cheio de energia no trabalho com esta
equipa
Sinto-me motivado e com garra no trabalho que
faco
Quando me levanto pela manhd, tenho vontade de
trabalhar com esta equipa
Estou entusiasmado com o meu trabalho nesta
equipa
Estou orgulhoso do trabalho que faco nesta
equipa
O meu trabalho inspira-me
Sinto-me feliz quando estou a trabalhar de forma
intensa neste trabalho
Quando estou a trabalhar com esta equipa sinto-
me envolvido

“Deixo-me levar” pelo meu trabalho
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