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Resumo:

Ao longo das ultimas décadas, a atengcdo dedicada a forma como os trabalhadores
vivenciam as suas trajetorias laborais dentro das organizagdes tem vindo a crescer,
tornando-se uma problematica na area da Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos: o paradigma do Employee Experience (EX). O presente estudo teve como
principal objetivo compreender como os colaboradores vivenciam situacdes de crise
organizacional, analisando os momentos-chave da sua jornada e os fatores que
influenciam a construcdo da sua experiéncia em contextos adversos. Através de uma
abordagem qualitativa, foram realizadas 11 entrevistas em profundidade como técnica de
recolha de informacdo, a profissionais de diferentes setores e fungdes sobre a sua
experiéncia em momentos de crise organizacional. Os resultados confirmam que praticas
coerentes, lideranca presente e comunicagdo clara sao cruciais para manter a confianga e
o compromisso. Quando estas se apresentam ausentes, geram sentimentos de exclusdo e
rutura nos trabalhadores. O estudo revela ainda que a EX ndo se limita a0 momento critico,
prolongando-se no periodo pos-crise, onde foram identificadas trajetorias distintas: rutura
institucional, crescimento pessoal ou redefinicdo de prioridades. Neste contexto o
sensemaking emergiu tambem como um processo, no qual os trabalhadores reorganizam

os seus significados e o seu vinculo com a organizagao apos a experiéncia da crise.

Para além das confirmagdes teoricas, destacam-se trés contributos empiricos: Os
trabalhadores com maior envolvimento e visibilidade funcional, experienciaram niveis
superiores de pressao e desgaste; as caracteristicas individuais, como a dedicagdo extrema
ao trabalho, amplificaram a vulnerabilidade ao burnout; e o apoio entre colegas, revelou-
se um fator de suporte crucial, promovendo resiliéncia emocional em contextos de

instabilidade.

Este estudo contribui para uma compreensao mais profunda da EX em tempos de crise,
reforcando a importancia de praticas de gestdo humanas, empdticas e comunicacionais,
capazes de promover confianga, bem-estar ¢ sustentabilidade relacional no seio das

organizagoes.

Palavras chave: Employee Experience; Crise Organizacional; Comunicagdo

Organizacional; Sensemaking
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Abstract:

Over the past decades, increasing attention has been devoted to how employees
experience their professional trajectories within organizations, becoming a key issue in
the field of Human Resource Management and Development: the paradigm of Employee
Experience (EX). The present study aimed to understand how employees experience
situations of organizational crisis, by analyzing the key moments of their journey and the

factors that influence the construction of their experience in adverse contexts.

Using a qualitative approach, eleven in-depth interviews were conducted with
professionals from different sectors and roles to explore their experiences during times of
organizational crisis. The findings confirm that coherent practices, present leadership, and
clear communication are crucial to maintaining trust and commitment. When these

elements are absent, they generate feelings of exclusion and rupture among employees.

The study also reveals that EX is not limited to the critical moment but extends into the
post-crisis period, where three distinct trajectories were identified: institutional rupture,
personal growth, or redefinition of priorities. In this context, sensemaking also emerged
as a process through which employees reorganize their meanings and their bond with the
organization after experiencing the crisis. Beyond theoretical confirmations, three
empirical contributions stand out: employees with higher functional involvement or
visibility experienced greater levels of pressure and exhaustion; individual characteristics,
such as extreme dedication to work, amplified vulnerability to burnout; and peer support
proved to be a crucial protective factor, fostering emotional resilience in contexts of

instability.

This study contributes to a deeper understanding of Employee Experience in times of
crisis, reinforcing the importance of human, empathetic, and communicative management
practices capable of promoting trust, well-being, and relational sustainability within

organizations.

Key words: Employee Experience; Organizational Crisis; Organizational

Communication; Sensemaking
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Nas ultimas décadas, a forma como os individuos experienciam o0 seu percurso
profissional tem vindo a assumir um papel cada vez mais central na investigacdo em
gestdo e comportamento organizacional (Mishra et al., 2025). Esta tendéncia reflete-se na
crescente atencdo dada ao conceito de Employee Experience (EX), que ultrapassa
perspetivas tradicionais focadas unicamente na produtividade ou satisfagdao no trabalho,
para incluir dimensdes mais subjetivas, como o bem-estar emocional, o alinhamento com
os valores organizacionais e o sentido atribuido a carreira (Plaskoff, 2017; Morgan,

2017).

Num mundo marcado por instabilidade econdmica, pandemias, reestruturagdes
frequentes e disrupgdes tecnologicas, o contexto de crise tornou-se uma realidade
transversal a muitas organizacoes (Gkeredakis et al., 2021). Estes momentos de rutura,
ainda que temporarios, geram impacto profundo na vivéncia laboral, levando os
trabalhadores a confrontarem-se com alteragdes abruptas nas suas fungdes, relagdes e
vinculos afetivos com a instituicdo. Em contextos de crise, diversos estudos indicam que
frequentemente surgem periodos intensos de stress, ambiguidade e redefini¢ao do papel
profissional que afetam o equilibrio psicoldgico e a percecao de justica organizacional

(Carnevale & Hatak, 2020; Czarniawska, 1997; Restubog et al., 2020).

Paralelamente, sdo precisamente nestes momentos de disrupg¢ao que os colaboradores
ativam processos de Sensemaking, nos quais os colaboradores tentam dar sentido a
incerteza, reinterpretando os eventos, os seus papéis ¢ a identidade profissional no seio
da organizagado (Christianson & Barton, 2021). Estes processos simbolicos € emocionais,
muitas vezes negligenciados pelas abordagens tradicionais, sdo fundamentais para
compreender como a experiéncia organizacional € vivida em momentos criticos (Cunliffe

& Coupland, 2012; Maitlis & Christianson, 2014).

Apesar da relevancia crescente do tema, os estudos sobre a EX em contextos de crise
ainda carece de perspetivas dos proprios colaboradores e dos variados fatores
(emocionais, relacionais e funcionais) que moldam essa experiéncia (Plaskoff, 2017).
Neste sentido, a pertinéncia desta investiga¢ao reside na possibilidade de dar visibilidade
aos testemunhos dos trabalhadores, reconhecendo que a experiéncia organizacional nao
se constroi apenas a partir de decisdes estruturais, mas também das percegdes simbolicas
e afetivas dos individuos que nela trabalham (Szostak, 2025). Consequentemente,
compreender os fatores que contribuem para reforcar, fragilizar ou reconfigurar o vinculo
organizacional permite o desenvolvimento de préticas de gestdo mais empaticas,

2



adaptativas e conscientes das experiéncias subjetivas que caracterizam o ambiente laboral

atual.

Neste enquadramento, a investigagdo tem como principal objetivo compreender como os
colaboradores vivenciam situagdes de crise organizacional, analisando os momentos-
chave da sua jornada e os fatores que influenciam a construgdo da sua experiéncia em

contextos adversos.
De modo a cumprir o objetivo proposto, foram definidos 5 objetivos chave:

1. Explorar como os trabalhadores percecionam e vivenciam situagdes de crise no
seu contexto organizacional;

2. Analisar a jornada dos colaboradores durante a crise;

3. Identificar os fatores organizacionais que formam a employee experience em
momentos de crise;

4. Investigar o papel do sensemaking e da aprendizagem individual e coletiva;

5. Avaliar as implicagdes da gestdo organizacional da crise na confianga, no

compromisso € na percecao dos trabalhadores sobre a organizacao.

De forma a responder a estes objetivos, adotou-se uma abordagem qualitativa, centrada
na realizagdo de 11 entrevistas semiestruturadas com profissionais de diferentes areas e
fungdes hierarquicas, que passaram por diferentes tipos de crise organizacional. Além
disso, foram desenvolvidas cinco dimensdes de analise que orientaram a construcao do
guido de entrevista e, posteriormente, a analise de dados, permitindo uma estruturagao

sistematica dos resultados.

A presente dissertacao estd organizada em cinco capitulos. O Capitulo I apresenta uma
revisdo da literatura sobre o conceito de Crise e as abordagens teoricas sobre a Employee
Experience, impactos psicossociais nos trabalhadores, o processo de Sensemaking, a
cultura organizacional e resiliéncia organizacional. O Capitulo II expde a metodologia
adotada, incluindo os objetivos do estudo, o desenho metodolégico, a selecdo e
caracterizacdo dos participantes, procedimentos de recolha de dados utilizados e o
tratamento e analise de informagao. Os Capitulos III e IV sdo dedicados a apresentacdo e
discussdo de resultados, articulando os testemunhos dos participantes e os resultados
obtidos com o enquadramento tedrico. Por ultimo, o Capitulo V apresenta as principais

conclusoes do estudo e as suas limitagdes. No final do documento, estdo incluidos os



Apéndices que contém informacdo complementar para o entendimento do estudo e os

Anexos, com as noticias utilizadas como base para a escolha dos entrevistados.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA




1.1 Crise Organizacional: Fundamentos e Tipologias

1.1.1. Crise Organizacional

A capacidade organizacional de identificar, avaliar e mitigar crises emergentes configura-
se, atualmente, como um imperativo estratégico. Como referido por Kaplan & Mikes
(2012), a ineficiéncia nesse processo pode contribuir para o aceleramento de crises
organizacionais de grande dimensao, cujos efeitos vao para além dos danos financeiros e

operacionais, afetando profundamente a identidade institucional e a coesdo interna.

As crises organizacionais tém sido historicamente definidas como eventos de ocorréncia
rara, mas de elevado impacto, que ameagam a continuidade das operagdes e exigem
respostas rdpidas e coordenadas por parte da lideranca organizacional (Coombs &
Holladay, 2022). Na defini¢ao classica proposta por Pauchant & Mitroft (1992), uma
crise ¢ caracterizada por um elevado grau de incerteza, urgéncia e disrupgao, geralmente
resultante de falhas internas acumuladas, ameagas externas ou fragilidades provocadas
por deficiéncias na lideranca. Esta abordagem, fortemente influenciada pela perspetiva
sistémica e estratégica da gestdo, contribuiu significativamente para a construgdo dos
primeiros modelos formais de resposta a crises organizacionais, com énfase na prevengao,

mitigacdo e controlo de danos.

No entanto, investigacdes mais recentes t€ém vindo a alargar este entendimento, ao
integrar fatores psicossociais, comunicacionais € comportamentais que moldam a
vivéncia da crise. Abdulmalik Adetola Lawal et al. (2025) introduzem o conceito de
“fadiga de risco”, referindo-se ao aumento progressivo de insensibilidade e da
incapacidade de respostas dos individuos expostos a situagdes de crise prolongadas ou
repetitivas, como se verificou durante a pandemia da COVID-19. Este estado psicologico
afeta tanto colaboradores como gestores, levando-os a exaustdo emocional, a reducdo da
motivagdo e a quebra da confianga nas estratégias comunicacionais e operacionais da
organizagdo. Segundo os autores, a gestdo de crises ndo deve restringir-se a contengdo de
danos objetivos, mas deve, igualmente, considerar os impactos subjetivos e relacionais

nos individuos envolvidos.

Neste contexto, a compreensdo contemporidnea das crises organizacionais passa a
integrar, com maior profundidade, os componentes emocionais, interpretativos e

experienciados da realidade organizacional em tempos de disrupgao.



Os autores N. E. Clark & Chongtay (2020) e Boin et al. (2021) reforgam esta perspetiva
ao analisar a resposta organizacional a crises sistémicas de elevada complexidade, como
desastres ambientais e falhas em infraestruturas criticas. Estes autores argumentam que,
em tais contextos, a imprevisibilidade e a escala do impacto exigem capacidades
organizacionais acrescidas de coordenagdo interfuncional, agilidade adaptativa e
integracdo entre sistemas técnicos, humanos e institucionais. Ainda que este conceito se
baseie num modelo tedrico classico, ela mantém a sua releviancia nos estudos
contemporaneos, agora enriquecida por novos enquadramentos tedricos que enfatizam a

natureza multifacetada da crise.

Em particular, destaca-se a importancia crescente de compreender as crises como
fendmenos simultaneamente técnicos e sociais, cuja gestdo eficaz requer abordagens
sistémicas, interdisciplinares e centradas na resiliéncia organizacional (Patriarca et al.,

2020).

Neste contexto, importa reconhecer que as crises organizacionais nao se limitam a
perturbagdes estruturais ou operacionais, mas elas refletem-se diretamente na experiéncia
dos colaboradores, ao influenciar percecdes sobre a sua seguranca, confiancga
institucional, sentimento de pertenca e bem-estar psicologico. A forma como os
individuos experienciam os contextos de crise esta intrinsecamente ligada a qualidade das
relagdes interpessoais no local de trabalho, a clareza da comunicagdo interna, a eficacia
da lideranca e a cultura organizacional em vigor (Islam et al., 2020). Segundo Islam et al.
(2025), estilos de lideranga orientados para a empatia e para a escuta ativa favorecem a
estabilidade emocional € o compromisso organizacional, sendo determinantes para a
adaptagdao em contextos adversos. Adicionalmente, a presenca de uma cultura partilhada,
que valoriza o envolvimento dos colaboradores e fomenta a transparéncia, contribui para
reforgar o sentimento de pertenga e o alinhamento com os valores institucionais (Mehta
et al., 2025). Assim, a Employee experience (EX), entendida como o conjunto das
percegoes e interagdes vividas pelos colaboradores ao longo do seu percurso na
organizagdo, torna-se um elemento critico para compreender os efeitos das crises nos
niveis de compromisso, desempenho e resiliéncia individual e coletiva. Tal como
referido, por Latoya (2025), a gestao estratégica da experiéncia dos trabalhadores, quando
alinhada com praticas organizacionais consistentes, fortalece a capacidade adaptativa e
contribui para a constru¢do de ambientes coesos, humanos e sustentaveis. O

aprofundamento deste fendmeno revela-se, por isso, essencial para sustentar praticas de
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gestdo mais humanas e adaptativas em ambientes organizacionais marcados pela

incerteza.

1.1.2. Impactos Organizacionais da Crise

As crises organizacionais ultrapassam o ambiente empresarial interno e impactam
significativamente a sociedade como um todo ao atrairem a aten¢do dos midia e da
opinido publica, impactando o comportamento do consumidor e a confianca institucional.
Segundo Hanna Salman Sawalha et al. (2013), tais eventos, como as crises corporativas,
podem desencadear mudangas rapidas em politicas publicas, como ficou evidente com a
pandemia da COVID-19, que levou a implementacao de regimes de /ay-off, a criagdo de

linhas de crédito para empresas e a aceleragao de politicas de digitalizagao do trabalho.

Este impacto, pode ser analisado sob diferentes perspetivas. De acordo com Awuh et al.
(2022), uma crise ¢ definida como um “periodo de intensa dificuldade, problema ou
perigo”, ou seja, pode ndo apenas afetar uma organizagdo especifica, mas também
comunidades inteiras, o que demonstra o seu caracter multidimensional. Este conceito
reforga a ideia de que as crises ndo sao apenas desafios internos, mas fenomenos sociais
que exigem uma resposta coordenada por parte de diferentes intervenientes, incluindo

governos, orgaos reguladores e a propria sociedade (Adepoju et al., 2025).

Para além dos efeitos imediatos que a crise impde as estruturas e dinamicas
organizacionais, ¢ fundamental considerar que muitos destes eventos nao surgem de
forma subita, mas sim como resultado de fragilidades acumuladas ao longo do tempo.
Neste sentido, Shymko & Babadzhanova (2025) argumentam que a origem de muitas
crises reside em disfungdes internas persistentes, frequentemente negligenciadas até ao
momento em que se manifestam de forma critica. Antecipar a identificacao dessas
vulnerabilidades, bem como a compreensdo dos fatores que as originam, revela-se
essencial para a formulacdo de respostas organizacionais eficazes e sustentdveis. Para os
autores, a monitorizacdo continua da crise ndo deve ser entendida apenas como um
mecanismo de controlo, mas sobretudo como um processo de aprendizagem
organizacional, que permite prevenir a recorréncia de falhas e fortalecer a capacidade
adaptativa da organizacdo. Esta perspetiva torna-se particularmente relevante quando
analisamos casos concretos de crises recentes e 0 modo como diferentes organizagdes

responderam, ou falharam em responder, as suas proprias vulnerabilidades.
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Tendo como exemplo, Labrague & Santos (2021) analisou a resposta de empresas
portuguesas ao COVID-19 e destaca como, uma das principais fragilidades, a auséncia
de uma correta preparacao o que expds a empresa a vulnerabilidades estruturais. Ribeiro
(2017) mostra que a crise de 2008 transformou riscos sociais em crises laborais, afetando

a seguranga no emprego ¢ o bem-estar dos trabalhadores.

A forma como a lideranga estrutura a resposta a crise e comunica com os diferentes
stakeholders desempenha um papel decisivo na construc¢do, ou reconstrucao, da confianga
organizacional. Os autores Sott & de Freitas (2024) sublinham que a lideranca adaptativa,
quando orientada por principios de transparéncia, empatia e tomadas de decisdo
devidamente justificadas e contextualizadas, constitui um dos pilares da sobrevivéncia
organizacional em contextos volateis. Para além da conteng¢do de danos imediatos, €
fundamental que os lideres promovam uma cultura de aprendizagem organizacional,
capaz de transformar a crise numa oportunidade de desenvolvimento coletivo. Neste
sentido, Machado et al. (2024) demonstram que, mesmo em estruturas empresariais mais
vulneraveis, como as pequenas ¢ médias empresas familiares, estilos de lideranca
baseados na escuta ativa, participacdo dos colaboradores e reflexdo pos-crise favorecem
a adogdo de praticas resilientes e sustentaveis. Deste modo, a lideranca nao influencia
apenas o sucesso da gestdo da crise, mas também molda a forma como os colaboradores

a experienciam e integram no seu percurso profissional.

1.2 A Employee Experience em Contextos de Crise

O conceito de Employee Experience tem emergido como um dos pilares centrais da gestao
estratégica de pessoas no século XXI. De acordo com Morgan (2017), a EX refere-se ao
conjunto das percegdes, interagdes, emocdes e significados que um colaborador
desenvolve ao longo do seu percurso dentro da organizagdo. Este percurso inclui todas as
fases do percurso laboral, desde o recrutamento até a saida, e ¢ influenciado por diversos
fatores como a cultura, a lideranga, a estrutura organizacional, os processos e as

tecnologias disponiveis.

Inicialmente, a EX foi concebida como uma extensdo dos conceitos de employee
engagement € employee satisfaction, mas rapidamente evoluiu para uma abordagem

holistica que incorpora elementos emocionais, simbolicos e relacionais (Plaskoff, 2017).



Ao contrario de abordagens mais tradicionais, focadas exclusivamente em resultados de
desempenho, a employee experience procura compreender o que os colaboradores vivem,
sentem € pensam no contexto organizacional, com énfase nas suas necessidades humanas,

aspiragoes e sentido de proposito (Morgan, 2017).

Este conceito estd diretamente ligado a nogdo de “momentos que importam” (moments
that matter), ou seja, situagdes especificas e marcantes que moldam a perce¢ao dos
colaboradores em relagdo a organizagdo (Dery et al., 2017; Morgan, 2017). Tais
momentos incluem desde interagdes com lideres, situagdes de crise, processos de
avaliacdo de desempenho, até eventos mais informais como celebracdes, falhas,

despedidas ou promogdes.

Em contextos de crise organizacional, a EX adquire uma dimensao ainda mais complexa.
Fatores como a instabilidade, o medo, a urgéncia nas agdes e a disrup¢ao das rotinas
tornam-se elementos centrais na vivéncia dos colaboradores (Boin & Hart, 2003). Como
sublinha Carnevale & Hatak (2020), a experiéncia dos trabalhadores em periodos
adversos ¢ fortemente influenciada pela perce¢ao de suporte emocional, pela clareza da

comunicacao institucional e pela coeréncia entre o discurso e a pratica organizacional.

Durante situagdes de elevada incerteza, os trabalhadores reavaliam os seus vinculos
psicologicos com a organizagdo. Neste cenario, fatores como a justica organizacional,
transparéncia na comunicagdo, empatia da lideranca e participagao nas decisoes tornam-
se determinantes para a qualidade da experiéncia vivida (Restubog et al., 2020). A
auséncia destes elementos pode desencadear derivados fendmenos como indiferenga,
cinismo organizacional, quebra de confianga e instabilidade emocional (Restubog et al.,

2020).

Em contrapartida, ambientes organizacionais que priorizam o bem-estar, o
reconhecimento e a comunicacdo tendem a gerar uma experiéncia mais positiva mesmo
em momentos de instabilidade (Kniffin et al., 2021). Li et al. (2022) argumentam que as
organizagdes que cuidam da EX em tempos criticos tendem a demonstrar maior coesao,

resiliéncia e capacidade de recuperagdo.

A literatura especializada (M. A. Clark et al., 2020; Dipoatmodjo, 2025a; Heide &
Simonsson, 2014; Weiner et al., 2021; Youssef-Morgan, 2024) identifica um conjunto de
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fatores organizacionais que influenciam significativamente a employee experience em
contextos de crise. Com o objetivo de organizar e clarificar esses contributos teoricos, os
principais fatores identificados encontram-se sintetizados na Tabela 1.

Tabela 1

Fatores Organizacionais que influenciam a Employee Experience (Fonte: Elaborag¢do

Propria)

Fator Descricao

A clareza, frequéncia e empatia na
comunicacao afetam diretamente a
Comunicacio organizacional ‘ .
confianga e o sentimento de pertenga (Heide

& Simonsson, 2014).

Liderancas participativas, empaticas e
transparentes favorecem uma experiéncia

Estilo de lideranca ] o ' ]
mais segura e convidativo (Dipoatmodjo,

2025a).

Culturas que promovem seguranca

psicoldgica, inclusao e aprendizagem
Cultura organizacional ) )
continua atenuam os efeitos negativos da

crise (Weiner et al., 2021).

A percecao de equidade nas decisdes e

tratamento justo reforga o sentimento de

Justica organizacional ) )
reconhecimento e valorizacao (M. A. Clark

et al., 2020).

Politicas de saide mental, flexibilidade e
reconhecimento sdo essenciais para sustentar
Suporte institucional )
o bem-estar durante crises (Youssef-

Morgan, 2024).

Além disso, diversos estudos indicam que experiéncias mal geridas durante a crise podem

deixar marcas duradouras na relagdo entre os colaboradores e a organizagdo, afetando
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tanto o desempenho como a reputacdo organizacional e a capacidade de retengdo de

talento (Newman et al., 2023; Rys et al., 2024).

Consequentemente, a £X nao ¢ moldada apenas por fatores estruturais, mas também por
interagdes chave ao longo da jornada do colaborador, conhecidas como touchpoints. Estes
pontos de contacto estruturam o ciclo de vida do colaborador (employee lifecycle) e
assumem um papel particularmente critico em contextos de crise. Cada touchpoint
representa uma oportunidade de reforgar ou fragilizar a perce¢do do colaborador sobre a
organizacdo. A seguir apresenta-se a Tabela 2 que sintetiza os principais touchpoints e as

consideragdes especificas a ter em momentos adversos:

Tabela 2

Principais touchpoints e devidas consideragoes (Fonte: Elabora¢do Propria)

Fase do ciclo de vida Touchpoints criticos Consideracoes em
(employee lifecycle) Contexto de Crise
Atragao Reputacdo organizacional, = Imagem da organizacao
employer branding durante a crise afeta a

percecao de estabilidade e

confianca externa/interna

(Coombs & Holladay,
2022)
Recrutamento e Selecao Processo de candidatura, Transparéncia, empatia e
entrevistas, feedback rapidez no processo

tornam-se ainda mais
relevantes em tempos

incertos (Plaskoft, 2017)

Integracdo (Onbourding) Acolhimento, formacao Manter conexdo humana
inicial, integragdo social mesmo em formatos
remotos ou instaveis
reforga o sentido de
pertenca (Kniffin et al.,
2021)
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Desenvolvimento

Formagao, oportunidades

de crescimento, coaching

Investir no
desenvolvimento mesmo
em tempos dificeis
demonstra visao de longo
prazo (Judijanto &
Hasanah, 2025).

Reconhecimento e

Feedback

Avaliacao de desempenho,
feedback regular,

reconhecimento

A falta de reconhecimento
ou justica pode amplificar
frustracdo e indiferenca
emocional (M. A. Clark et
al., 2020).

Retencdo e Engagement

Clima organizacional,

escuta ativa, bem-estar

Programas de suporte
emocional e flexibilidade
reforgam o compromisso e
reduzem o turnover
(Youssef-Morgan &
Luthans, 2015).

Saida (Offboarding)

Comunicagao da saida,

despedidas, pos-saida

Respeito e dignidade no
off-boarding preservam a
reputacao e relagdes
futuras (Sarpong &
Maclean, 2021).

Ao compreender estes touchpoints, a organizacdo consegue gerir a experiéncia do
colaborador de forma mais estratégica ¢ humana. Num contexto de crise, a atencdo
detalhada a cada um destes momentos pode fortalecer o vinculo entre colaborador e

organizagao, reforcando a confianga, o compromisso e a resiliéncia coletiva (Mohanty &
Kulkarni, 2023).
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1.3 Impactos Psicossociais nos Trabalhadores durante a Crise

1.3.1. Impactos Psicoldgicos e Profissionais da Crise

As crises organizacionais, independentemente da sua origem, seja ela econdmica,
tecnologica, sanitaria ou social, geram implicagdes profundas para os trabalhadores,
afetando simultaneamente o seu bem-estar psicolégico e o seu percurso profissional
(Burger & Pang, 2025). Em contextos marcados por incerteza, instabilidade e disrupcao,
os trabalhadores sdo frequentemente expostos a situacdes que desafiam as suas
capacidades de adaptagdao, originando reagdes emocionais intensas, alteragdes

comportamentais e perturba¢des no desempenho laboral (Kumar & Shazania, 2021).

Do ponto de vista psicossocial, as crises organizacionais tendem a desencadear reagdes
emocionais, cognitivas e comportamentais adversas, entre as quais se destacam niveis
elevados de stress, ansiedade, burnout, desmotivacdo, indiferenca e percecdes de
inseguranca laboral (Kumar & Shazania, 2021). Estas manifestacdes emocionais
resultam, em grande parte, da perda de controlo, da imprevisibilidade e da quebra dos
padrdes organizacionais habituais, que comprometem a estabilidade psicoldgica dos
trabalhadores (Carnevale & Hatak, 2020). Como demonstrado por Kniffin et al. (2021),
durante a pandemia da COVID-19, o apoio emocional institucional desempenhou um
papel decisivo na mitigacdo do impacto das tensdes, contribuindo para a construcao de

um ambiente de seguranca psicolégica.

E de ressalvar, que estes efeitos ndo se restringem ao plano individual, afetando de forma
transversal a experiéncia subjetiva dos colaboradores no seio organizacional. Os riscos
psicossociais constituem, assim, elementos estruturantes da employee experience, ao
influenciarem diferentes aspetos como o bem-estar, a percecdo de justica organizacional,

o sentimento de pertenga ¢ o reconhecimento profissional (Di Tecco et al., 2023).

Relativamente a percecdo de justica organizacional, esta revela-se particularmente
sensivel em periodos de crise, uma vez que os trabalhadores tendem a avaliar de forma
mais critica a equidade dos processos, a transparéncia das decisdes e a distribui¢do dos
recursos (Chen et al., 2024). Quando os colaboradores percebem que as respostas da
organizagdo sdo injustificadas, pouco claras ou desajustadas a situacdo em causa,
emergem sentimentos de frustragdo, desconfianca e desinteresse, que afetam
negativamente o envolvimento no trabalho e a relagdo com a lideranga (Mubashar et al.,

2022). Por outro lado, a percecdo de justiga, especialmente quando associada a praticas
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de comunicacdo aberta e participagdo nas decisdes, contribui para preservar o sentimento
de pertenga e de reconhecimento profissional, funcionando como um amortecedor
psicologico contra os efeitos adversos da crise (J. K. Kim et al., 2022). Assim, o modo
como a organizagao gere a equidade nas suas respostas durante momentos de disrupgao
influencia diretamente a qualidade da experiéncia vivida pelos trabalhadores, afetando

tanto a sua motivagao como o seu compromisso institucional.

A literatura aponta que, perante uma crise, os trabalhadores tendem a experienciar
elevados niveis de stress organizacional, que se manifestam em sintomas de ansiedade,
fadiga emocional e, em situacdes prolongadas, como burnout (Kuntz et al., 2017). Estes
efeitos sdo especialmente intensos quando a crise envolve mudancas estruturais subitas,
como reestruturacdes internas ou despedimentos coletivos. Nestas circunstancias,
verifica-se, igualmente, uma extensdo do impacto ao nivel da satde fisica, com
manifestagcdes frequentes como distirbios do sono, dores somaticas e enfraquecimento

imunologico (Kerekes et al., 2021).

Malik et al. (2025) tem alertado para o impacto negativo dos ambientes laborais
stressantes, particularmente quando os trabalhadores enfrentam elevadas exigéncias no
trabalho, baixa autonomia e auséncia de suporte institucional. Tais condi¢des de trabalho
contribuem para um ciclo de sofrimento psicologico e baixa produtividade, sendo
necessario implementar politicas de prevencado centradas na satide organizacional e no

suporte psicossocial.

Além dos efeitos individuais, os impactos das crises refletem-se igualmente no plano
organizacional. Diferentes estudos demonstram que o stress prolongado contribui para a
diminui¢do do engagement, para a perda de motivacao e para o aumento da intengdo de
rotatividade entre os colaboradores (Labrague & Santos, 2021). A percecdo de
instabilidade sentida pelos colaboradores compromete tanto a sua confianga como a
confianga nas estruturas de decisdo, prejudicando os processos colaborativos e impedindo
a inovacgdo organizacional. Adicionalmente, quando os recursos disponibilizados pela
organiza¢do, como apoio emocional, clareza comunicacional ou autonomia na tomada de
decisdes, sdo vistos como insuficientes face as exigéncias, observa-se uma degradagao
significativa do desempenho, bem como da moral dentro da organizagdo (De Micco et

al., 2021).
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Paralelamente, o sentimento de incerteza pode desencadear mecanismos de autodefesa,
como o distanciamento emocional, a apatia ou a indiferenca. Bulinska-Stangrecka &
Bagienska (2021) salientam que, durante a pandemia da COVID-19, a auséncia de uma
comunicagdo organizacional clara e estruturada intensificou sentimentos de ansiedade,
desconfianca e isolamento entre os trabalhadores, promovendo comportamentos

defensivos que fragilizaram a coesdo das equipas e o sentido de pertenga institucional.

Apesar dos efeitos adversos associados as crises organizacionais, a literatura
contemporanea tem vindo a destacar a possibilidade de ocorréncia de crescimento pos-
traumatico em contextos laborais adversos. Esta abordagem defende que, ao serem
confrontados com situagdes de elevada disrupcdo, alguns trabalhadores podem
desenvolver um interesse renovado pelo seu papel profissional, fortalecer relagdes
interpessoais € emergir com maior sentido de proposito e alinhamento pessoal (Ganti et
al., 2025). Para que haja esse crescimento, a lideranca organizacional assume um papel
fundamental, ndo apenas ao fornecer apoio emocional e instrumental, mas também ao
promover uma cultura de aprendizagem continua e reflexdo coletiva. Neste sentido, Paul
et al. (2023) refor¢am que a capacidade de resiliéncia organizacional ¢ construida através
de praticas que integram desenvolvimento pessoal, suporte social e refor¢o da identidade

profissional em tempos de crise.

1.3.2. Fatores que moldam a employee experience

A realidade dos trabalhadores durante periodos de crise transcende os efeitos
psicologicos, incluindo a forma como compreendem a sua trajetoria profissional e a
qualidade da sua interagdo com a organiza¢do como um todo. O conceito de Employee
Experience refere-se precisamente ao conjunto de percecdes que o colaborador
desenvolve ao longo do seu percurso, resultantes das interacdes com a cultura, os

processos, a lideranca e os recursos disponibilizados pela entidade empregadora

(Plaskoft, 2017).

Em tempos de crise, esta experiéncia adquire novas nuances. A incerteza, o medo, a
sobrecarga emocional e as constantes mudangas nas tomadas de decisdo por parte das
organizagdes, tornam-se elementos centrais da jornada do trabalhador, exigindo da
organiza¢do uma resposta mais humana, empatica e coerente (Kniffin et al., 2021). De

acordo com Hadziahmetovic & Salihovic (2022), situacdes de disrupc¢do no trabalho, o
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modo como a lideranga comunica e a rapidez das respostas institucionais moldam

fortemente a employee experience.

Ademais, estudos como o de Carnevale & Hatak (2020) demostram que, em situagdes de
incerteza como a pandemia da COVID-19, a percecao de apoio organizacional foi um
indicador relevante do bem-estar e engagement entre os colaboradores. A qualidade da
experiéncia do trabalhador esta, assim, diretamente ligada a gestdo estratégica da
comunicagdo interna, do apoio emocional, da justica organizacional e da flexibilidade

organizacional.

Num ambiente hostil, a experiéncia do trabalhador deixa de ser apenas um fator de
satisfacdo individual para se tornar um indicador da resili€éncia organizacional coletiva.
Os colaboradores que sentem que a organizacao os protege, ouve ¢ valoriza tendem a
demonstrar maior compromisso, adaptacdo e colaboracdo (Paulus, 2023). Em
contrapartida, as experiéncias marcadas por siléncio organizacional, decisdes unilaterais
ou auséncia de suporte intensificam sentimentos de exclusdo, desconfianga e indiferenca

(Guo, 2020).

Segundo Klaas et al. (2012), os momentos de crise funcionam como verdadeiras “provas
de fogo” da cultura organizacional. Nestes contextos, os colaboradores avaliam de forma
mais critica a coeréncia entre os valores defendidos pela organizagdo e os
comportamentos efetivamente adotados, particularmente nos dominios do suporte
institucional, da justica percebida e da transparéncia comunicacional. Este processo de
avaliacdo intensificada pode desencadear uma renegociacdo implicita do contrato
psicologico entre trabalhador e organizagdao, na medida em que as expectativas mutuas
sdo revistas e reconfiguradas perante a instabilidade percebida (Kutaula et al., 2020). A
forma como a organizacdo responde a crise, seja de modo coerente com o0s seus
principios, tem um impacto direto na confianca dos trabalhadores, no seu grau de

compromisso € no envolvimento emocional com o contexto laboral.

E importante ressaltar que a EX é uma realidade heterogena e contingente, ou seja, esta ¢
moldada por fatores como a fung¢ao exercida, o grau de exposi¢ao a crise, a acessibilidade
a informacao e a propria cultura de suporte organizacional (Lee & Kim, 2023). A analise
desta experiéncia permite compreender, com maior profundidade, os fatores que

favorecem ou limitam a mobilizagdo dos trabalhadores durante a crise, constituindo um
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elemento-chave para o desenho de praticas de gestdo mais inclusivas e adaptativas

(Eshete & Birbirssa, 2024).

Neste sentido, a Tabela 3 sintetiza os principais fatores que, segundo a literatura, tendem
a agravar ou atenuar a experiéncia do trabalhador durante contextos de crise

organizacional.

Tabela 3
Fatores Agravantes/Atenuantes que influenciam a Employee Experience (Fonte:

Elaboragdo Propria)

Fatores Agravantes Fatores Atenuantes

' o Comunicacdo clara, transparente e
Comunicagdo ambigua ou inexistente ] )
frequente (Heide & Simonsson, 2014)

‘ ' Praticas de valorizacao, escuta ativa e
Auséncia de reconhecimento ou feedback ‘
feedback construtivo (Kuvaas, 2006)

Lideranga empatica, presente e

Lideranga distante, autoritaria ou ausente  emocionalmente disponivel (Ogunyemi,

2025)

Ajustes nos ritmos de trabalho, politicas
de flexibilidade e apoio (Kossek &
Michel, 2011)

Sobrecarga de trabalho e auséncia de

flexibilidade

. Programas de saude mental, coaching,
Falta de suporte emocional ou ‘ ‘
acompanhamento psicoldgico (Sonnentag

& Fritz, 2015)

institucional

o ' Cultura centrada em pessoas, confianca e
Cultura organizacional rigida e centrada ' .
aprendizagem continua (Garcia-Alvarez

apenas em performance
& Lopez-Fernandez, 2023)

Inclusdo dos colaboradores em processos

de mudanga e decisdo (S. Kim, 2002)

Falta de envolvimento nas decisoes
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o . Autonomia com responsabilidade e
Monitorizagdo excessiva e controlo . o
confianga (Bilderback & Kilpatrick,

2025)

exacerbado

1.3.3. Sensemaking do Trabalhador em Situacées de Crise

Desde sempre que, compreender os impactos psicossociais da crise € fundamental para
interpretar as formas como os trabalhadores atribuem sentido as suas vivéncias. E neste
mesmo contexto que emerge o conceito de Sensemaking, o qual fornece uma perspetiva
valiosa sobre o0s processos subjetivos de interpretacdo e adaptagdo as disrupgdes

organizacionais.

A forma como os trabalhadores interpretam e atribuem significado a eventos de crise no
ambiente organizacional ¢ um aspeto crucial para compreender as suas reacoes
emocionais, cognitivas e comportamentais. Neste contexto, destaca-se o conceito de
Sensemaking, originalmente proposto por Karl Weick em 1995, que descreve o processo
continuo através do qual os individuos procuram “construir sentido” a partir de situagdes

ambiguas, complexas ou disruptivas (Czarniawska, 1997).

Mais do que uma reagdo espontanea, o sensemaking ¢ um esfor¢o ativo dos individuos
para restabelecer coeréncia narrativa e estabilidade emocional, recorrendo a memoria
organizacional, as relagdes interpessoais € as mensagens institucionais (Sandberg &
Tsoukas, 2015). A forma como esse processo ocorre tem implicagdes diretas nao apenas
no bem-estar dos trabalhadores, mas também para o compromisso organizacional, a

confianga nas liderangas e a capacidade adaptativa (Islam et al., 2020).

Em situacdes de crise, este processo adquire especial importancia, uma vez que o0s
colaboradores tendem a reinterpretar a realidade organizacional, ajustar as suas
expectativas e atribuir novos significados aos acontecimentos (Czarniawska, 1997).
Assim, o processo de dar sentido acaba por afetar profundamente como o trabalhador vive
e sente a organizagdo durante momentos de instabilidade. Segundo Whittle et al. (2023),
o sensemaking ndo explica apenas a forma como os colaboradores reagem a crise, mas
também como percebem a coeréncia , o suporte e a intencionalidade das a¢des tomadas

pelas organizacionais, elementos centrais da employee experience. Nesse contexto, a
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forma como a organiza¢do lidera o processo de atribuicdo de sentido torna-se
fundamental, pois, a sua capacidade de promové-lo por meio de comunicagdo clara,
narrativas coerentes ¢ uma lideranga presente consegue atuar como uma ancora
emocional e cognitiva, favorecendo uma experiéncia mais positiva para os colaboradores

independentemente de viverem cendrios tumultuosos (Dipoatmodjo, 2025b).

Em cendrios de crise, caracterizados por elevada incerteza e quebra de rotinas, o sentido
de previsibilidade e controlo dos trabalhadores ¢ desafiado. O sensemaking surge, entdo,
como uma tentativa ativa de restaurar coeréncia e orientacao, recorrendo as experiéncias
passadas, a comunicagdo com colegas e a observagdao do comportamento das liderancas
(Bunders, 2025). Este processo nao ocorre de forma isolada, mas sim em interagdo com
o contexto organizacional e cultural, sendo adaptado por narrativas coletivas, praticas
institucionais e valores partilhados entre os membros da organizagdo (Rasool Khan et al.,

2025).

A relevancia do sensemaking em contextos organizacionais criticos foi evidenciada em
diversos estudos empiricos. A titulo de exemplo, durante a crise financeira de 2008,
trabalhadores de instituicdes afetadas demonstraram diferentes interpretacdes da crise
conforme o grau de abertura da lideranca e a qualidade da comunicacao interna (Uslaner,
2010). Da mesma forma que, durante a pandemia, investigacdes mostraram que o sentido
atribuido ao trabalho, como missao social ou por mera obrigacao, influenciou diretamente

o grau de resiliéncia, envolvimento e satisfagdo dos trabalhadores (Simkova, 2025).

Do ponto de vista da Gestdo de Recursos Humanos (GRH), apoiar o sensemaking
significa oferecer estruturas simbolicas e comunicacionais estaveis, capazes de ancorar
os trabalhadores num sentimento de dire¢do, pertenca e significado. Para que isso ocorra
eficazmente, ¢ essencial contar com liderancas treinadas em comunicar em cenarios
ambiguos, aliadas a praticas de escuta ativa, uma cultura direcionada a aprendizagem

continua e uma aten¢ao permanente ao contrato psicoldgico (Rasool Khan et al., 2025).

Em termos praticos, as equipas de Recursos Humanos (RH) tém vindo a operacionalizar
o sensemaking através de acdes como sessdes de alinhamento coletivo, town halls
interativos, formagdo em comunica¢do para lideres intermédios e a criagdo de espagos
seguros para partilha emocional e narrativa colaborativa, promovendo uma reconstru¢ao

partilhada da experiéncia organizacional durante a crise (Ravazzani et al., 2024).
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O processo de sensemaking também tem implicagdes relevantes na forma como os
colaboradores se adaptam as mudancas nomeadamente, quando a organizacdo fornece
narrativas claras e coerentes, alinhadas com os valores institucionais, os trabalhadores
tendem a interpretar a crise como uma oportunidade de aprendizagem e evolucdo. Por
outro lado, a auséncia de sentido partilhado pode originar fragmentagdo, cinismo e um
senso de desvinculacdo (Balogun et al., 2015). Inclusive, é relevante considerar que o
sensemaking ¢ um processo dinamico, dado que o significado atribuido a crise pode
evoluir ao longo do tempo, a medida que novos dados sdo integrados, novas interagcdes
ocorrem e os colaboradores reavaliam as suas percegdes. Este tipo de caracteristica €
essencial para que as organizacdes consigam desenvolver resiliéncia e promover uma

cultura de adaptagdo sustentavel (Bayoumi et al., 2025).

1.4 Cultura, Comunicacio e Lideranca em Contextos de Crise

1.4.1. Cultura Organizacional em Situacdes de Crise

Empiricamente, as equipas de RH tém atuado como mediadoras culturais durante
momentos de crise, promovendo diversas iniciativas como, escuta ativa, revisao de
valores organizacionais e constru¢do de narrativas coletivas consistentes com a nova
realidade (Hamouche, 2023). Estas praticas ndo apenas sustentam a coesdo na
organizacdo, mas também promovem o engagement € a confianga institucional,
permitindo transformar a cultura organizacional em dire¢ao a modelos mais resilientes e

adaptativos (Ramyjit, 2025).

Do ponto de vista da GRH, a crise representa simultanecamente uma ameaga ¢ uma
oportunidade: pode desestabilizar os pilares culturais existentes, mas também catalisar
transformagdes profundas. Autores como Dirani et al. (2020) defendem que os momentos
de rutura desafiam pressupostos organizacionais enraizados, abrindo espaco a emergéncia
de praticas mais inclusivas, humanas e orientadas para o bem-estar coletivo. Para que essa
mudanga ocorra, ¢ essencial garantir a presenca de seguranga psicologica aos
trabalhadores, ou seja um estado em que os colaboradores se sentem livres para expressar
ideias, davidas e emogdes sem receio de julgamento ou repercussdes negativas (Academy
of Economic Studies of Moldova & Timbaliuc, 2025). Estudos recentes indicam que, em

contextos de crise, a seguranca psicoldgica ¢ fortemente influenciada pela qualidade da
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lideranca e pela existéncia de relagdes de confianga, sendo determinante para a

manutengdo do engagement e da coesdo organizacional (Ahmed et al., 2021).

Em contraste, culturas organizacionais marcadas por estruturas hierarquicas rigidas,
comunica¢do unidirecional e auséncia de valores partilhados tendem a intensificar o
sofrimento psicologico dos trabalhadores em contextos de crise, visto que nestes cendrios,
a percecdo de desalinhamento entre o discurso institucional e as praticas efetivamente
adotadas geram sentimentos de desconfianga, isolamento e vulnerabilidade (Abduraimi
et al., 2023). Estudos recentes apontam que a incoeréncia cultural em momentos criticos
compromete a relagdo simbolica entre o colaborador e a organizacdo, contribuindo para
o enfraquecimento do contrato psicoldgico e para a quebra da confianca nas liderangas

(Dietz & Fasbender, 2022).

A semelhanca da seguranca psicolégica e da coeréncia organizacional discutidas
anteriormente, a cultura organizacional desempenha um papel fundamental na
experiéncia dos trabalhadores durante contextos de crise. Organizacdes com culturas
assentes na confianga, participacao ativa e aprendizagem continua tendem a demonstrar
uma resposta mais coesa e adaptativa a adversidade, promovendo entre os colaboradores
um forte sentimento de pertenca, alinhamento e proposito (Kayyali, 2025). Estes tracos
culturais funcionam como uma rede de apoio aos colaboradores, capazes de atenuar os
impactos emocionais da crise e de estimular comportamentos orientados para a

resiliéncia, a colaboragdo interdepartamental € o0 compromisso organizacional.

Em contextos de instabilidade e incerteza, a cultura organizacional revela-se um dos
principais alicerces da resposta coletiva. Os valores, normas e praticas partilhadas
tornam-se altamente visiveis, funcionando como referéncias simbolicas e operacionais
que guiam o comportamento dos trabalhadores perante situagdes de disrupcao (Mahendra
et al., 2025). Essa funcao orientadora da cultura esta profundamente relacionada a sua
natureza mais profunda, j4 que a cultura organizacional representa um conjunto de
pressupostos basicos aprendidos por um grupo a medida que enfrenta desafios de
adaptagdo externa e integracdo basica, dimensdes que tornam-se visiveis em momentos

de crise organizacional (University of Greenwich, United Kingdom et al., 2024).
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1.4.2. Comunicacio Organizacional como elemento estratégico

A comunicagdo organizacional desempenha um papel estratégico durante situagdes de
crise, sendo o principal meio através do qual as organizagdes gerem a incerteza,
constroem confianga e mobilizam os trabalhadores em torno de objetivos comuns (Aktiirk
et al., 2025). Num contexto onde a desinformacdo, o medo e a ambiguidade tendem a
expandir-se, haver qualidade, frequéncia e coeréncia na comunicagdo interna tornam-se
elementos determinantes para a estabilidade emocional dos colaboradores e para a

eficacia das respostas institucionais (Hamid et al., 2024).

Segundo Heide & Simonsson (2014), a comunicagdo em tempos de crise deve cumprir
trés fungdes essenciais: informar com clareza, orientar comportamentos e reforgar a
ligacdo emocional entre os membros da organizacao. Estas dimensdes ndo sao neutras,
mas tém impacto direto na forma como os trabalhadores interpretam a gravidade da
situagdo, avaliam a credibilidade da lideranca e definem as suas prioridades de acdao. A
auséncia de uma comunicacdo estratégica e proativa pode levar ao surgimento de

rumores, a desmobilizacdo e a deterioracao do ambiente de trabalho.

Estudos empiricos mostram que organizacdes que adotam uma comunicagdo
transparente, empatica e bidirecional durante situacdes criticas conseguem preservar
melhor o engagement dos colaboradores e reduzir o impacto emocional da crise
(Ravazzani et al., 2024). A abertura ao dialogo e a legitimagao das emocdes sentidas pelos
trabalhadores favorecem a constru¢ao de uma relagdo de confianca que, por sua vez,

contribui para uma resposta coletiva mais coordenada e resiliente.

Além da clareza e da frequéncia, a escolha dos canais e da linguagem utilizada assume
um papel crucial. Em tempos de instabilidade, os trabalhadores tendem a valorizar
comunicagdes personalizadas, diretas e mediadas por figuras de referéncia (Yue et al.,
2021). A comunicagdo institucional deve ser sensivel ao contexto e adaptar-se as
necessidades emocionais e cognitivas dos seus destinatarios, evitando o uso excessivo de
expressoes técnicas ou mensagens que possam ser interpretadas como evasivas (Retamal

Ferrada et al., 2024).

A eficacia da comunicag@o organizacional estd igualmente condicionada pela cultura pré-
existente e pelo estilo de lideranca estabelecido. Segundo Irawan et al. (2023), uma
cultura de silenciamento ou de pouca abertura ao didlogo pode inibir a circulacdo de

informagdes relevantes, mesmo quando existe uma estratégia formal de comunica¢do. Do
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mesmo modo, liderangas autoritarias ou distantes tendem a dificultar o fluxo de

mensagens e reduzir a confianga nos contetidos transmitidos.

1.4.3. Lideranca em Contextos de Crise

A lideranca representa um fator determinante na gestdo de situagdes de crise
organizacional, bem como na forma como os trabalhadores experienciam esses momentos
de instabilidade. Em contextos marcados por elevado risco e incerteza, os lideres
assumem ndo apenas a responsabilidade pela tomada de decisdes estratégicas, mas
também um papel simbolico de contengdo emocional, orientagdo e mobilizagao coletiva.
A forma como lideram, através da comunicagdo clara, da escuta ativa, da empatia e da
coeréncia entre discurso e agdo, influencia significativamente tanto a capacidade de
resposta organizacional como a vivéncia subjetiva dos colaboradores (Aguilar Yuste,
2021). Como defendem Aquino et al. (2025), lideres eficazes em contextos adversos
demonstram competéncias interpessoais que favorecem a estabilidade emocional das
equipas, promovendo coesdo, alinhamento com os valores institucionais € um ambiente

de confianga mutua, mesmo em cenarios de elevada disrupgao.

Em situagdes de disrupgdo organizacional, liderangas eficazes distinguem-se pela
habilidade de atuar sob pressdo, fortalecer a coesdo interna, sustentar a legitimidade
institucional e promover o sensemaking coletivo. Perante incertezas, o papel do lider
transcende a gestao operacional da crise, assumindo uma fung¢ao crucial na construcao de
narrativas compartilhadas que favorecem a estabilidade emocional, o alinhamento

estratégico e a confianca dentro da organizacao (Tourish, 2020).

O exercicio da lideranca em tempos criticos exige também um forte componente de
inteligéncia emocional (Suleiman & Akanbi, 2025). Estudos apontam que lideres
emocionalmente inteligentes sdo mais eficazes em reconhecer sinais de tensdo, gerir os
proprios impulsos e criar ambientes de confianga, aspetos fundamentais quando os
trabalhadores enfrentam medo, perda ou desorientagdo. Este aspeto emocional torna-se
ainda mais relevante quando a crise € prolongada, como no caso de pandemias, desastres

naturais, entre outros (Ferrari et al., 2022).
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Paralelamente, os comportamentos de lideranga observados durante a crise podem
reforcar ou fragilizar a cultura e a comunicagdo interna da organizagdo. Lideres que
promovem escuta ativa, transparéncia e apoio consistente tendem a ser reconhecidos
como fontes de estabilidade e inspiragdo. Em contraste, liderancas autoritarias, ausentes
ou incoerentes com os valores proclamados pela organiza¢do geram desconfianga,

cinismo e retraimento emocional por parte dos trabalhadores (Tourish, 2013).

1.5 Resiliéncia e Aprendizagem Organizacional em Contextos de Crise

1.5.1. Teoria de Resiliéncia Organizacional

A teoria da resiliéncia organizacional tem ganho relevancia nas ltimas décadas como
resposta a crescente complexidade e instabilidade do ambiente empresarial. Este conceito
emergiu inicialmente no dominio da ecologia e da psicologia, sendo posteriormente
adaptado a gestdo e as ciéncias organizacionais para descrever a capacidade coletiva das
organizacoes enfrentarem disrupgdes, adaptarem-se a condi¢des adversas e emergirem

reforgadas (Lengnick-Hall et al., 2011).

A resiliéncia organizacional ¢ definida como ndo sendo um atributo fixo, mas um
processo dindmico que resulta da interagdo entre estruturas, praticas e pessoas (Duchek,
2020). Este processo desenvolve-se em trés fases interdependentes: antecipagao, resposta
e aprendizagem. A fase de antecipacao passa pela identificacdo de sinais fracos de crise,
o desenvolvimento de cenarios e a preparagdo organizacional, a fase de resposta refere-
se a acao imediata perante o evento disruptivo e a fase de aprendizagem diz respeito a
capacidade de refletir criticamente sobre a experiéncia, extraindo ensinamentos que

informem futuras decisdes (Duchek, 2020).

No contexto da experiéncia dos trabalhadores, a resiliéncia manifesta-se na forma como
estes atribuem sentido a crise, mantém o compromisso organizacional e colaboram com
os esfor¢os de recuperacdo (Linnenluecke, 2017). Como referem Yoo et al. (2025), a
resiliéncia estd profundamente associada a presenca de recursos emocionais, sociais e
estruturais que funcionam como mecanismos de suporte que permitem enfrentar a
adversidade sem comprometer a funcionalidade organizacional. Assim, a construg¢do de

resiliéncia ndo depende exclusivamente das politicas formais, mas também da percegado
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subjetiva dos colaboradores quanto ao suporte institucional recebido, a legitimidade das

liderancas e a clareza comunicacional durante os momentos de crise.

Os autores P. Randall S. Saurage-Altenloh T. Tate (2025) argumentam que a constru¢ao
da resiliéncia organizacional requer a presenga de fatores como confianga mutua,
empoderamento e partilha de significado. Estes elementos tornam-se ainda mais criticos
quando os trabalhadores enfrentam situagdes de stress intenso, medo de perda de emprego
ou alteragdes abruptas nas suas fungdes. Consequentemente, organizagdes resilientes sao
aquelas que conseguem, em simultineo, manter a estabilidade psicoldgica dos
colaboradores e adaptar-se estruturalmente ao novo contexto (Liu et al., 2025). Conclui-
se, assim, que a teoria da resiliéncia organizacional fornece um enquadramento
fundamental para compreender como as organizagdes € os seus membros enfrentam
periodos de crise. Esta abordagem, quando aplicada a andlise da experiéncia dos
trabalhadores, permite investigar ndo apenas as agdes tomadas, mas também os
significados atribuidos, os recursos mobilizados e os fatores que promovem ou limitam a

recuperagao (Carrus et al., 2025).

1.5.2. Gestao de Crises: Estratégias para a Resiliéncia Organizacional

A gestao de crises representa uma fungao estratégica essencial no desenvolvimento da
resiliéncia organizacional uma vez que, ndo deixa de ser apenas uma resposta reativa a
eventos adversos, a gestao de crises eficaz envolve planeamento, preparacao e capacidade
adaptativa, permitindo que as organizacdes minimizem impactos negativos e
transformem a crise em oportunidade de fortalecimento. Neste contexto, as estratégias
adotadas pelas organizag¢des determinam nao s6 a continuidade operacional, mas também
a forma como os trabalhadores superam coletivamente as perturbacdes vividas nas
organizagdes (Lengnick-Hall et al, 2011). Uma abordagem preventiva inclui a
identificacao de riscos, o mapeamento de vulnerabilidades e a elaboragao de planos de

contingéncia.

Autores como Mitroff (2005) defendem que organizacdes resilientes desenvolvem
sistemas de alerta precoce, equipas multidisciplinares de gestdo de crise e cenarios de

simulac¢do, de modo a aumentar a sua capacidade de antecipacdo. Esta fase de preparagao
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ajuda a fortalecer o alinhamento interno, reduz a ambiguidade e cria confianca entre os

trabalhadores.

Durante situagdes de crise propriamente dita, a agilidade e a clareza na tomada de decisdo
sdo fundamentais. Segundo Pearson & Clair (1998) lideres eficazes durante periodos de
crise sdo aqueles que conseguem interpretar rapidamente a natureza da ameaga, mobilizar
recursos adequados e comunicar de forma clara. A gestdo de crises bem-sucedida exige,
portanto, uma combinacdo de liderang¢a centrada, coordenagdo organizacional, e

mecanismos que permitam a adaptacdo continua as mudangas do ambiente.

Do ponto de vista da EX, a forma como a crise ¢ gerida impacta diretamente as suas
percecdes de justica, seguranca e pertenca. A adogao de estratégias que envolvam escuta
ativa, participacao dos colaboradores nas respostas organizacionais € suporte emocional
fortalece a coesdao do grupo e promove um sentido partilhado de propdsito. Tal como ¢
referido pelos autores James et al. (2011) as estratégias que valorizam a dimensao humana

da crise sdo mais eficazes na reconstru¢do da confianca organizacional.

Para além da resposta imediata, uma estratégia de gestdo de crises orientada para a
resiliéncia deve contemplar mecanismos de feedback ¢ de aprendizagem continua. A
institucionalizacdo de momentos de reflexdo apds a crise (after action reviews) e a
integragdo das li¢des aprendidas em politicas e processos futuros sao praticas comuns

entre organizagdes com elevada maturidade em gestao de crise (Smith & Elliott, 2007).

1.5.3. Aprendizagem Organizacional Pés-Crise

A aprendizagem organizacional pds-crise constitui um processo central na construgdo de
organizacgdes resilientes e adaptativas. Este processo ndo se limita & mera analise
retrospetiva dos eventos, mas configura-se como uma oportunidade estratégica de
reconfigura¢do institucional, revisdo de pressupostos e inovagdo organizacional. De
acordo com Mohamed & Otman (2021), a aprendizagem organizacional implica a
capacidade de criar, adquirir, interpretar e transferir conhecimento, bem como modificar

o comportamento organizacional em func¢io de novos entendimentos.

Nos contextos pods-crise, esta aprendizagem assume contornos especificos. Estudos
recentes destacam que organizagdes que implementam processos sistemdticos de

reflexdo, tais como "after-action reviews", feedback estruturado e partilha de narrativas,
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demonstram maior capacidade de consolidar aprendizagens significativas e promover
mudangas sustentdveis (Boin & Van Eeten, 2013; Williams et al., 2017). Estes
mecanismos permitem ndo apenas identificar fragilidades expostas pela crise, mas
também reconhecer competéncias emergentes, praticas eficazes e padrdes de resiliéncia

coletiva.

Do ponto de vista da GRH, a aprendizagem pds-crise requer um envolvimento ativo dos
colaboradores, transformando-os de “recetores” para “coprodutores” de conhecimento
organizacional (D’Auria et al., 2024). A escuta ativa, a valorizacdo das experiéncias
vividas e a criagdo de espagos que promovem a abertura ¢ o didlogo constituem
elementos-chave para a partilhar as aprendizagens do dia a dia e para a criagdo de sentido
coletivo. As organizacdes que promovem uma cultura psicologica segura e orientada para
a aprendizagem sao mais eficazes na retencao de talento, na constru¢cdo de confianca
institucional e na promog¢do de inovagao continua (Silesian University of Technology et

al., 2025).

Apo6s uma crise, a verdadeira aprendizagem organizacional revela-se na capacidade de
integrar novas competéncias e repensar o papel de cada colaborador dentro da
organizacao. Os ambientes que mais se destacam nesse processo sao aqueles que investem
em upskilling, reconfiguram os sistemas de avaliagdo de desempenho e alinham os
objetivos individuais com a estratégia global. Nesse sentido, a crise deixa de ser apenas
um momento de disrup¢do e comega a funcionar como um incentivo para o
desenvolvimento de capacidades essenciais, como agilidade, pensamento critico e

colaboracao entre equipas (Abdullahi et al., 2024).

E de ressaltar que a aprendizagem pos-crise ndo é um processo linear, mas sim um
percurso dindmico e continuo, que exige intencionalidade por parte das liderancas,
capacidade institucional de escuta e uma cultura aberta ao erro € a experimentagao.
Quando bem estruturada, essa aprendizagem transforma-se num ativo organizacional
duradouro, reduzindo a vulnerabilidade futura e reforcando o alinhamento entre pessoas,

processos e proposito (Soares, 2022).
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CAPiTULO II- METODOLOGIA
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2.1 Objetivos do estudo

O presente estudo teve como principal objetivo compreender como os colaboradores
vivenciam situagdes de crise organizacional, analisando os momentos-chave da sua

jornada e os fatores que influenciam a construcdo da sua experiéncia em

contextos adversos.

Assim, de modo a cumprir o objetivo proposto, foram definidos 5 objetivos chave:

1. Explorar como os trabalhadores percecionam e vivenciam situa¢des de crise no
seu contexto organizacional;

2. Analisar a jornada dos colaboradores durante a crise;

3. Identificar os fatores organizacionais que formam a employee experience em
momentos de crise;

4. Investigar o papel do sensemaking e da aprendizagem individual e coletiva;

5.

Avaliar as implicagdes da gestdo organizacional da crise na confianga, no

compromisso € na percecao dos trabalhadores sobre a organizacao.

Para cada objetivo especifico foram definidas as respetivas dimensdes de analise,

conforme a Tabela 4.

Tabela 4

Objetivos especificos e dimensoes de andlise (Fonte: Elaboragdo propria)

Objetivos especificos

Dimensoes de analise

Explorar como os trabalhadores
percecionam e vivenciam situagoes de

crise no seu contexto organizacional

Vivéncia da crise: Perce¢oes, Emocdes ¢

Impacto

Analisar a jornada dos colaboradores

durante a crise

Jornada do colaborador durante a crise

Identificar os fatores organizacionais que
formam a employee experience em

momentos de crise

Envolvimento organizacional e

interpretacdo da crise

Identificar o papel do sensemaking e da

aprendizagem individual e coletiva

Sensemaking, adaptacdo e relacdo com o

trabalho
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Avaliar as implicac¢des da gestao Fatores organizacionais que
organizacional da crise na confianga, no influenciaram a employee experience
compromisso € na percecao dos

trabalhadores sobre a organizacao

2.2 Desenho metodologico

Para atingir os objetivos definidos, optou-se por uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratoria e descritiva, considerada a mais adequada para compreender em
profundidade as experiéncias subjetivas e unicas de cada trabalhador em contextos de
crise organizacional. A investigacdo qualitativa permite captar significados, percecoes,
emogdes e narrativas individuais, sem impor previamente categorias ou perspetivas sobre

o fendmeno em analise (Coutinho, 2013; Patias & Von Hohendorff, 2019).

A escolha deste enquadramento metodoldgico justifica-se pelo facto de o estudo se
centrar no conceito de employee experience, experiéncia vivida de forma singular por
cada colaborador, dependendo do setor, fungdo, tipo de crise e das relagdes estabelecidas
com a organizagdo. Neste sentido, a abordagem qualitativa revela-se particularmente
eficaz dado que permite captar a complexidade e diversidade das narrativas construidas

pelos trabalhadores acerca das suas experiéncias em situacoes adversas (Creswell, 2009).

O caracter exploratorio justifica-se pela relativa escassez de investigacdes que articulam
a nogao de employee experience associados a contextos de crise organizacional,
procurando abrir novas perspetivas de analise (Gil, 2008). Por sua vez, o caracter
descritivo assenta na inten¢ao de retratar de forma sistematica e detalhada as vivéncias
dos trabalhadores, identificando fatores, processos e impactos ao nivel emocional,
relacional e organizacional, construindo assim uma representacdo detalhada das

experiéncias em andlise (Patias & Von Hohendorft, 2019).

A técnica de recolha de dados utilizada foi a entrevista semiestruturada, orientada por um
guido construido com base na revisao da literatura e nos objetivos do estudo. Este formato
possibilitou a ligagdo de uma estrutura comum, assegurando comparabilidade entre os
discursos, com a flexibilidade necessaria para explorar dimensdes emergentes e narrativas
pessoais (Knott et al., 2022). Durante as entrevistas, essa flexibilidade permitiu ao
investigador aprofundar certas respostas através de follow-up questions, adaptando o
ritmo e a dire¢do da conversa consoante o discurso do participante (Bryman, 2016). A
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estrutura do guido teve igualmente em conta a necessidade de ambientar o participante ao
contexto da entrevista: iniciou-se com questdes gerais, simples € pouco intrusivas, que
facilitaram a conexao e reduziram a ansiedade inicial, avancando progressivamente para

perguntas de maior profundidade e sensibilidade (Patton, 2015; Seidman, 2006).

As entrevistas incidiram sobre questdes do tipo “o qué”, “como” e “porqué”,
possibilitando recolher perspetivas aprofundadas sobre os fatores que moldaram a
experiéncia dos trabalhadores, bem como sobre os impactos emocionais, relacionais e
organizacionais da vivéncia da crise (Hammersley, 2013) . Entre as principais vantagens
da metodologia qualitativa adotada destacam-se: a possibilidade de ajustar o guido ao
longo da interacdo, introduzindo novas perguntas consoante as narrativas se
desenvolviam; o recurso a perguntas abertas, que conferiu maior liberdade aos
participantes para explorar sentimentos, percecdes e aprendizagens; e a capacidade de
recolher informagdes humanizadas e densas, incluindo historias de vida e descrigcdes de
momentos criticos, dificilmente captadas por métodos quantitativos (Mack & Woodsong,

2005)

Deste modo, a adogao desta metodologia permitiu analisar as experiéncias complexas dos
trabalhadores em contextos de crise, identificando ndo apenas os impactos vividos, mas
também as estratégias adotadas para combater a crise, os processos de sensemaking e as
aprendizagens individuais e coletivas, aspetos fundamentais para compreender o

employee experience em situagdes adversas (Zacher & Rudolph, 2022).

Tabela 5

Questoes da entrevista e a respetiva dimensdo de andlise (Fonte: Elaboragdo Propria)

Pergunta de Investigaciao Dimensées de analise

1. Qual era a sua func¢do ou cargo durante
o periodo? Essa fung¢do implicava alguma
exposi¢ao direta aos efeitos da crise? -Envolvimento organizacional e
2. Houve mudangas na estrutura, nos interpretacdo da crise
objetivos e/ou na estratégia da

organizagdo durante esse periodo?
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3. Acha que o tipo de funcdo que exerceu
influenciou a forma como viveu a
situacao? (Follow-up: Como acha que
teria sido diferente se estivesse noutra

posicao?)

4. Como percebeu que estava a viver uma
situacao de crise? (Follow-up: Consegue
descrever um momento marcante?)
5. Que emogdes ou sentimentos
predominavam na altura? - Vivéncia da crise: Percecdes, emocgoes e
6. De que forma a crise afetou o seu impactos
trabalho didrio e o seu bem-estar?
7. Como avalia a forma como a

organizacgao geriu a crise?

8. Quais foram os momentos mais
dificeis ou marcantes da sua experiéncia
durante a crise? Porqué?
9. Como avalia a comunicacao interna
nesse periodo?
10. Sentiu-se apoiado(a) durante esse - Jornada do colaborador durante a crise
periodo?

11. Houve mudancas na relagao com os

colegas, chefia ou equipa? (Follow-up:

Essas mudancas foram temporarias ou

mantém-se até hoje?)

12. Que aspetos da cultura organizacional

ficaram mais visiveis durante a crise?

13. Sentiu coeréncia entre o discurso da - Fatores organizacionais que influenciam
lideranga e as acdes reais? Pode dar um a employee experience
exemplo?

14. Que papel teve a lideranca na forma

como viveu a crise?
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15. Sente que foi escutado(a) e teve
espago para expressar preocupagoes e
ideias?

16. Acha que pessoas noutras fung¢des
viveram a crise de forma diferente? Em

que sentido?

17. Esta experiéncia mudou a sua visao
sobre a organiza¢ao? Em que sentido?
18. Que aprendizagens pessoais ou
profissionais retirou desse periodo? - Sensemaking, adaptacao e relagdo com
Conseguiu aplica-las depois? o trabalho
19. Considera que a organizacdo mudou
apos a crise? O que mais evidenciou essa

mudanca?

2.3 Selecao e caracterizacio dos participantes

A selecao dos participantes foi realizada com base em critérios previamente definidos de
modo a assegurar a adequacdo da amostra e do objetivo do estudo. Esta sele¢dao seguiu
uma légica de amostragem intencional, adequada em estudos qualitativos que privilegiam
a riqueza e diversidade das narrativas em detrimento da representatividade estatistica
(Cardano, 2024). De modo a garantir a relevancia dos dados, definiu-se que apenas seriam
incluidos profissionais com experiéncia direta em contextos de crise organizacional,
documentados em noticias ou outras fontes publicas. Além disso, estabeleceu-se como
critério adicional a atualidade dos eventos, sendo selecionadas exclusivamente situagoes
ocorridas nos ultimos seis anos, de modo a assegurar pertinéncia e proximidade temporal
com o objeto de estudo. Do mesmo modo, determinou-se que os participantes deveriam
possuir um minimo de um ano de experiéncia na organiza¢do, garantindo que os
testemunhos recolhidos fossem sustentados por um conhecimento efetivo das dindmicas
organizacionais, assegurando assim que tinham experienciado tanto periodos de relativa
normalidade como o periodo concreto da crise. Este critério refor¢a a consisténcia,

comparabilidade e profundidade das narrativas (Plaskoff, 2017) .
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Optou-se também pela diversidade setorial e funcional, uma vez que a literatura evidencia
que a employee experience em situagdes de crise ¢ heterogénea, variando em fung¢do do
setor de atividade, do tipo de fun¢do desempenhada e das condi¢des organizacionais (Lee
& Kim, 2023). Assim, foram incluidos participantes provenientes de diferentes setores e
areas, como saude, educacdo, tecnologia, entre outros, desempenhando tanto fungdes

técnicas e operacionais como cargos de maior responsabilidade.

Adicionalmente, a selecdo contemplou trabalhadores que tivessem vivenciado diferentes
tipos de crise: desde o COVID-19 (Hanna Salman Sawalha et al., 2013), reestruturagdes
e despedimentos em massa (Kutaula et al., 2020) até situagdes de insolvéncia. Foram
igualmente considerados participantes que passaram por eventos com forte impacto
psicossocial, nomeadamente episodios de burnout e stress, fendmenos cada vez mais
centrais para a compreensao da employee experience em ambientes adversos (Kumar &

Shazania, 2021).

Para além da amostragem intencional, recorreu-se também ao método “bola de neve”
(snowball sampling), através do qual participantes inicialmente identificados indicaram
outros potenciais colaboradores. Esta estratégia revelou-se especialmente 1til para aceder
a pessoas que, embora “conhecidas” do investigador, apenas foram incluidas dependendo
da justificacdo documental prévia, nomeadamente uma noticia ou publicagdo que
confirmasse a sua ligacdo a situagdes de crise, assegurando a legitimidade dos

testemunhos e evitando a inclusdo arbitraria de participantes.

A amostra final foi composta por 11 participantes, sendo 4 participantes do género
masculino e 7 do género feminino. Relativamente as idades dos participantes, esta variou
entre 28 e 71 anos, resultando numa idade média de 52 anos, indicando um grupo

maioritariamente constituido por profissionais experientes.

Relativamente as habilitacdes académicas, verificou-se um elevado grau de qualifica¢do
entre os participantes. A maioria contém uma licenciatura (6 participantes), havendo
ainda 3 participantes com Mestrado. A amostra ainda inclui 1 entrevistado com Pds-
Graduagdo e 1 com o Ensino Secundario. Para além disso, os anos de experiéncia nas
diferentes organizagdes variaram entre 1 ano e 6 meses e 33 anos, dando uma média de
15 anos e 6 meses de experiéncia laboral (Apéndice IV- Quadro de caracterizagdo dos

participantes).
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Estes trabalhadores, experienciaram diferentes tipos de crise (como apresentado na

Tabela 6) em diversas areas profissionais.

Tabela 6

Participante, setor, fun¢do e tipo de crise organizacional dos participantes (Fonte

Elaboragdo Propria)
Participante Setor Func¢io Tipo de crise
organizacional
P1 Distribui¢ao - Sales Insolvéncia e cessacao
Representative de operacdes
P2 Saude - Médica de - Apagao na Europa
medicina Geral
e Familiar
P3 Educacao - Professora - Encerramento de
Ensino Basico instalagoes e
despedimentos
P4 Energia, - Responsavel - Despedimentos em
engenharia de AIT massa e
e (Assemblagem,  desmantelamento da
mobilidade Inspegao e empresa
Teste)
P5 Juridico - Advogado - Burnout e
(Responsavel despedimento
de Bancario,
Financeiro e
Mercado de
Capitais)
P6 Educacao - Professora - Falta de estudantes
Ensino nacionais e dependéncia
Secundario

de financiamento do

estado
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P7 Saude Farmacéutica - Pandemia (Covid-19)

P8 Tecnologia - Head Of - Acusagdes de fraude e
de Luxo Service despedimentos em
Management massa

and Operations

P9 Media e - Digital - Burnout
Audiovisual Project
Manager
P10 Automovel - Executive - Quebras nas
Board Member produgdes,
— Operations concorréncia
Manager internacional e

despedimentos em

massa

P11 Tecnologia - Senior - Processo de
Operations reestruturacao/aquisi¢ao

Technicion e despedimentos

2.4 Procedimentos de recolha de dados

Numa fase inicial, procedeu-se a pesquisa e identificacdo de episodios de crise
organizacional relevantes para o estudo, através da consulta de noticias e publicagdes em
meios de comunicacao social de modo a selecionar acontecimentos diversificados,
ocorridos nos ultimos seis anos, de forma a abranger diferentes tipos de contexto

organizacional, e, assim, enriquecer a exploracdo da investigagdo.

Posteriormente, recorreu-se a plataforma Linkedin para identificar potenciais
participantes que tivessem trabalhado nas organizacdes associadas a esses eventos. O
contacto foi realizado através de mensagens privadas na propria plataforma e, em alguns
casos, por correio eletronico. Uma vez obtida a concordancia em participar, foi partilhado
com os entrevistados dois documentos formais de consentimento sendo estes, uma
Declaracdo de Consentimento informado (Apéndice I), na qual se explicitava, de forma

clara e acessivel, a natureza e os objetivos do estudo, o caracter voluntario da participagdo
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e a garantia de anonimato e confidencialidade. O segundo documento, a Autorizagdo de
Consentimento Informado (Apéndice II), formaliza a autorizagdo expressa para a

gravacao do audio das entrevistas e o seu uso exclusivo para fins académicos.

As entrevistas foram realizadas entre agosto e setembro de 2025, em horarios previamente
acordados com os participantes. As conversas foram conduzidas individualmente, com
base no guido de entrevista, através da plataforma Microsoft Teams. Todas as entrevistas
foram gravadas e, posteriormente, transcritas integralmente através da ferramenta

TurboScribe, garantido a fidelidade na recolha e analise da informacao.

No que respeita a duragdo das entrevistas, estabeleceu-se como referéncia um intervalo
temporal entre 30 a 45 minutos, garantido um equilibro entre a profundidade das respostas
e a manuten¢do da concentragdo dos participantes. Todavia, manteve-se a flexibilidade
necessaria para que as sessoes pudessem prolongar-se sempre que a riqueza da discussao
assim o justificasse, tendo-se observado um tempo médio de aproximadamente 1 hora e
2 minutos por entrevista. Para assegurar a eficicia do estudo, a pertinéncia dos contetudos
e a adequacao da ordem sequencial do guido, realizaram-se previamente duas entrevistas-

-piloto.

Deu-se por terminada a recolha de dados quando se atingiu a saturacao teorica, ou seja, o
momento em que as entrevistas deixaram de acrescentar nova informagdao para a

investigacao (Resende, 2016).

Para assegurar o anonimato dos entrevistados e facilitar a sistematizagao dos dados, os

participantes foram codificados com as siglas P1,P2,P3, e assim sucessivamente.

38



2.5 Tratamento e analise de informacao

Depois de realizadas as entrevistas, as transcricdes foram minuciosamente revistas e

ajustadas manualmente, de modo a corrigir possiveis erros na sua transcri¢ao.

A andlise de contetdo foi desenvolvida com base numa abordagem indutiva, permitindo

eleger categorias diretamente dos dados recolhidos.
O processo desenvolveu-se em trés fases:

e Selec¢do e codificagcdo das unidades de registo (citacdes) retiradas das entrevistas;

e Agrupamento das unidades de registo semelhantes em subcategorias de cada
dimensao de analise previamente estabelecidas;

e Transformacao das subcategorias em categorias amplas que sintetizam e

organizam a informacao recolhida.
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CAPITULO III — APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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3.1 Dimensoes de analise

No presente capitulo sdo apresentados os resultados obtidos através da analise de
contetido das entrevistas realizadas. Tendo em considerago os objetivos do estudo, foram
identificados, durante a analise qualitativa das entrevistas, categorias e subcategorias. O
estudo apresenta cinco dimensdes de analise: (1) Envolvimento organizacional e
interpretacdo da crise; (2) Vivéncia da crise: Percegdes, Emogdes e Impacto; (3) Jornada
do colaborador durante a crise; (4) Fatores organizacionais que influenciaram a employee

experience ¢ (5) Sensemaking, adaptacdo e relagdo com o trabalho.

Tabela 7

Dimensoes de analise (Fonte: Elabora¢do Propria)

Envolvimento organizacional e interpretacao da crise
Vivéncia da crise: Percegdes, Emogdes e Impacto
Jornada do colaborador durante a crise
Fatores organizacionais que influenciaram a employee experience

Sensemaking, adaptagao e relacdo com o trabalho

3.1.1 Envolvimento organizacional e interpretacio da crise

Nesta dimensdo, procurou-se compreender de que forma o papel desempenhado pelo
trabalhador durante a crise, as mudangas organizacionais ocorridas e o seu
posicionamento funcional e perfil individual, condicionaram a forma como a crise foi
experienciada e interpretada. A andlise de conteido permitiu identificar trés grandes
categorias: o envolvimento e papel funcional na crise, as transformacdes estruturais e

estratégicas da organizacdo, e a influéncia da posigao e perfil na vivéncia da crise.
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Tabela 8
Categorias da dimensdo de analise "Envolvimento organizacional e interpretagdo da

crise" (Fonte: Elaboragdo Propria)

Categorias do Envolvimento organizacional e interpretacio da crise

Envolvimento e papel funcional na crise
Transformacdes estruturais e estratégicas da organizagao

Influéncia da posigao e perfil na vivéncia da crise

A primeira categoria evidencia diferentes graus de envolvimento funcional e de exposi¢ado
a crise, dependendo da natureza da funcdo desempenhada. O grau de envolvimento, e
consequentemente o de exposicdo, ¢ inerente a funcdo ocupada, sendo partilhado por
todos os participantes a percecao de um elevado nivel de exposicdo (“Eu acho que tem
muito a ver com a profissdo (...) as pessoas tém uma grande pressuposi¢do para
trabalhar demais.” (P5); “Sim, a minha fung¢do esta muito ligada a processos

operacionais e durante este periodo implicou a adaptagdo a novos produtos (...)” (P11)).

Os participantes que ocupavam cargos intermédios ou com responsabilidades acrescidas,
que implicam uma participagdo transversal nas tarefas organizacionais, relataram um
nivel acrescido de responsabilidade e lideranca, especialmente em contextos
organizacionais de menor dimensao ou de cariz familiar (“Eu acredito que sim (...) eu
era professora, como aquilo é uma empresa familiar e pequenina, nos envolviamo-nos
em muita coisa, mesmo na parte administrativa.” (P3)). Essa responsabilidade acrescida
reflete-se também em cargos de maior chefia (“(...) na altura ja era Head of Service
Management, ou seja, eu fazia toda a ponte que era entre parceiros (...) nos éramos o

ponto de entrada dos problemas.” (P8)).

No entanto, surgiram igualmente fatores individuais que intensificaram o envolvimento
e exposi¢cdo, nomeadamente a predisposi¢do para uma dedicacdo excessiva ao trabalho.
Os participantes que demonstraram uma forte inclinagdo para o desempenho e para
desafios revelaram uma maior tendéncia para se exporem mais intensamente a situagoes
de crise (“(...) era meio que inevitavel (...) eu vou estar sempre na fila para o burnout eu
gosto muito de trabalhar, eu gosto muito de aprender e testar...e de me expor a esse teste

e a essa falha.” (P9)).
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Tabela 9
Subcategorias relativas ao "Envolvimento e papel funcional na crise" (Fonte:

Elaboragdo Propria)

Natureza da fungao

Envolvimento e papel funcional na crise Responsabilidade e lideranca

Dedicacao excessiva ao trabalho

No que respeita a mudangas internas, certos participantes relataram ter vivido
transformagdes na estrutura e estratégia da organizagdo, associadas a processos de
reestruturacao e downsizing, independentemente de estas se terem revelado bem-
sucedidas ou ndo (“Houve alteragoes com o objetivo de distribuir melhor as pessoas de
modo que o downsizing que se previa com a privatiza¢do atingisse o menor numero de
pessoas.” (P4); “Houve mudangas. Nos faziamos reestruturagoes de quatro em quatro
meses (...) nos nunca conseguiamos acabar uma reestruturagdo.” (P8)), como estratégias

de adaptacdo a crises econdomicas ou de mercado.

Tais mudangas foram sentidas, também a nivel logistico, embora por um periodo
limitado, como relatado por P2 “(...) sim nesse dia houve algumas interferéncias,
especialmente na parte informatica (...) e entdo na primeira parte da manha trabalhou-
se de forma manual, com folha de papel, como se fazia antigamente e depois
recuperamos.” ¢ a nivel operacional, como referido por P11 “(...) este periodo implicou

a adaptagdo a novos produtos, a integragdo de novos processos de trabalho.”.

Este padrao de instabilidade organizacional, conjugado com uma alterag@o nos objetivos,
levou a percegao de perda de proposito. A orientagdo das empresas passou a ser
predominantemente financeira (““(...) com o aumento de volume de vendas que vamos ter,
ndo conseguimos manter a estrutura (...)” (P10)), o que alguns trabalhadores interpretam
como uma rutura nos valores iniciais (“Depois da privatizagdo (...) o objetivo da nova

organizagdo passou a ser ficar apenas com as dreas mais lucrativas...” (P4)).
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Tabela 10
Subcategorias relativas as "Transformagoes estruturais e estratégias da organiza¢do"

(Fonte: Elaboragdo Prdpria)

Transformagdes estruturais e Reestruturagdoes/Downsizing

estratégicas da organizacio Alteragdes operacionais e logisticas

Alteracao de objetivos

Por fim, enquanto a primeira categoria incidia sobre o grau de envolvimento funcional e
a exposi¢ao objetiva dos participantes a crise, a categoria “Influéncia da posi¢ado e perfil
na vivéncia da crise” centra-se na forma como a posi¢ao hierdrquica, a distancia face a

experiéncia e as caracteristicas individuais influenciaram a vivéncia do participante.

Relativamente a posi¢do hierarquica, confirmou-se que os participantes em cargos
superiores ou de chefia assumiram responsabilidades acrescidas e de maior peso, em
contraste com aqueles em fung¢des de nivel inferior (“Sim, a fungdo que exerco influenciou
a forma como vivi a crise, pois, a responsabilidade aumentou. Tive de me adaptar a novos
conceitos (...) acho que as fungoes de chefia sentiram um impacto ainda mais forte (...)”
(P11); “Sem duvida, ndo é? Porque eu chegava a mim a responsabilidade de muita coisa

e uma funciondria é sempre mais desligada (...)” (P3)).

Os participantes reconheceram também, que os colaboradores que se encontravam mais
afastados da experiéncia direta, vivenciaram a crise com menor intensidade (““(...) acho
que sim (...) tinhamos a nossa patroa que trabalhava em back office e acredito que ndo

sentiu nada (...)" (P7)).

As caracteristicas individuais, como a personalidade de cada participante, também
assumem um papel relevante na forma como a crise foi experienciada, conforme ja
mencionado anteriormente. (“Acho que foi uma combinagdo da fungdo que tinha (...) mas

também tinha a ver com a minha personalidade (...)” (P5)).
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Tabela 11

Subcategorias relativas a "Influéncia da posicdo e perfil na vivéncia da crise” (Fonte:

Elaboragdo Propria)
Posi¢ao Hierarquica
Influéncia da posicao e perfil na Distancia da experiéncia
vivéncia da crise Caracteristicas individuais

3.1.2 Vivéncia da crise: Perce¢des, emogoes e impactos

Nesta dimensao, procurou-se compreender como os trabalhadores interpretaram a crise,
quais emocdes emergiram e de que forma foram afetados, tanto a nivel psicoldgico como
profissional. A analise de conteudo permitiu identificar quatro categorias principais: a
percecao da crise, que revelou ser percecionada pela primeira vez a partir de agentes
externos, internos ou por um processo continuo; as emocodes negativas face a crise,
marcadas por sentimentos predominantemente negativos; impactos sentidos no trabalho
e a nivel psicossocial e a gestdo da crise, com diversas percecdes que oscilam entre

negativas, positivas e desafiantes.

Tabela 12
Categorias da dimensdo de andlise "Vivéncia da crise: Percecoes, emogoes e impactos"

(Fonte: Elabora¢do Propria)

Categorias da Vivéncia da crise: Percecoes, emog¢oes e impactos

Percecao de crise
Emocdes negativas
Impactos no trabalho e psicossociais

Gestdo da crise
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Conforme os dados apresentados, os participantes relataram terem experienciado o seu
primeiro contacto e perce¢do da crise de trés formas. Primeiramente, ocorreu a partir da
influéncia de fatores externos, seja pela imprensa (“A comunicagdo social exerceu essa
fungdo (...) teceu o pior cenario possivel” (P1)) ou por rumores externos (“(...) ruido
externo sobre a aquisi¢do, mas internamente existia siléncio sobre o assunto (...)” (P11)).
A segunda forma corresponde a uma vivéncia inesperada, apenas posteriormente
reconhecida por um médico, e acompanhada por uma tomada de consciéncia gradual da
gravidade da situagdo (“(...) eu na altura ndo percebia nada (...) até que houve uma
altura que deixei de dormir (...) fui a correr para uma consulta médica (...)” (P5); “(...)
houve um momento em que o meu cérebro deixou de conseguir computar varias tarefas
ao mesmo tempo (...) até que fui a uma médica de familia e ela disse-me que estava com

um esgotamento (...)” (P9)).

Por fim, na maioria dos casos, a crise foi percecionada como um evento prolongado no
tempo (“Ja se sentia alguns anos (...)” (P3); “(...) eu tinha acesso, como toda a gente
aos KPI'’s, as vendas (...) entdo nos tinhamos nogdo que as vendas estavam a decrescer
(...)” (P8); “A crise foi um processo que durou alguns anos e culminou na privatizagdo

da empresa (...)” (P4)).

Tabela 13

Subcategorias relativas a "Perce¢do de crise” (Fonte: Elaboragdao Propria)

Fatores externos

Percecio de crise Vivéncia Inesperada

Processo Continuo

Durante a analise dos dados, foram reconhecidas diferentes emogdes e sentimentos pelos
participantes, sendo o trago comum o facto de estas se revelarem predominantemente
negativas, independentemente da situagdo e fungdo do entrevistado. Estes reconhecem
como principais emocgdes a incerteza (“(...) sentimento de preocupacdo e de incerteza
(...) sem saber o que é que ia acontecer nos proximos dias porque estava sempre a mudar
as regras do governo” (P7); “No primeiro impacto um sentimento de incerteza quanto as

mudangas, quanto ao futuro” (P11)), tristeza (“(...) uma tristeza muito grande
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mesmo(...)"(P3)), stress (“(...) stress principalmente”(P4)) e a frustragao “(...)
frustracdo, porque queria trabalhar e ndo conseguia (...)”; “(...) uma sensa¢do um
bocadinho de impoténcia e culpa ao mesmo tempo (...) questionamo-nos sempre se

podiamos ter feito algo diferente.” (P6)).

Tabela 14

Subcategorias relativas as "Emog¢oes negativas face a crise " (Fonte: Elaboragdo

Propria)
Incerteza
Emocoes negativas face a crise Tristeza
Stress
Frustracao

Relativamente aos impactos que os periodos de crise tiveram sobre os participantes, estes
mencionaram algumas sequelas ao nivel da saude fisica, resultantes de emogdes como o
stress anteriormente mencionado (“Por isto acabei por ganhar uma pelada na cabega
(...)” (P4)). Contudo, maioritariamente, os impactos foram sentidos no proprio trabalho,
através da ineficiéncia propria na realizagao de tarefas (“(...) o trabalho custava mais, o
trabalho demorava mais a ser feito.” (P5); (“(...) ndo conseguia completar as tarefas(...)”
(P9)) e pela falta de recursos humanos, matérias e monetarios (“(...) cortamos pessoal,
houve um aumento de horas extras (...)” (P10)); (“Nos ndo conseguiamos atingir os
nossos objetivos por falta de matéria-prima (...)” (P1); (“(...) ndo se conseguia avangar

com os projetos porque ndo havia condigoes...falta de apoio, material, atrasos nos

projetos (...)” (P4)).
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Tabela 15
Subcategorias relativas aos "Impactos no trabalho e psicossociais" (Fonte:

Elaboragdo Propria)

Ineficiéncia

Impactos no trabalho e psicossociais Saude Fisica

Falta de recursos

As emocdes e percegdes relatadas pelos participantes refletem nido apenas experiéncias
pessoais, mas também praticas e decisoes tomadas ao nivel institucional. Assim, torna-se
relevante a ultima categoria desta dimensdo, a “Gestdo da Crise”. Os participantes

avaliaram a atuacao da gestao em trés grandes perspetivas: negativa, positiva e desafiante.

No que concerne a uma gestao negativa da crise, esta manifestou-se em diferentes aspetos,
nomeadamente na falta de apoio prestado pelo departamento dos Recursos Humanos (“Os
recursos humanos ja metiam os pés pelas mdos porque o sistema de avaliagdo de
desempenho deixou de ser credivel (...)” (P4); “(...) mal (...) principalmente por parte
dos recursos humanos, nunca fui tao enxovalhada na vida.” (P9)), nas decisdes e
coordenagdo administrativa (“(...) o processo ndo correu muito bem porque eles ndao
estavam todos de acordo...uns queriam fechar, outros nao queriam(...)” (P3);“(...) uma
das coisas que funcionou mal foi a nivel da sala de administra¢do de vacinas e onde
faziamos testes de covid (...) aquilo ndo estava bem feito (...)” (P7)) e na falta de
motivacdo e apoio aos colaboradores (“Tentaram manter, minimamente, 0s

colaboradores motivados, mas ndo havia como esconder o mau estar.” (P4)).

Em contrapartida, para determinados participantes, as perspetivas positivas relativamente
a gestdo foram associadas a atitudes de reconhecimento e valoriza¢do dos colaboradores
(“Era uma administra¢do que teve muito cuidado com a forma como lidou connosco (...)
reconheceu muitas virtudes na forma como nos lidavamos com as coisas e procurou
ajuda.” (P1)), a um sélido planeamento organizacional (“(...) funcionou bem porque ja
tinhamos um plano de contingéncia ja existente no servi¢o.” (P2)) e a transparéncia na
comunicacdo sobre o processo de reestruturacdo da empresa (“(...) com vdrias
comunicagoes claras e objetivas sobre o processo de mudanca e sobre o que estava

planeado, melhorou, pois, essa transparéncia ajudou-me a ficar mais confiante” (P11)).
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Por ultimo, os participantes que ocupavam cargos de maior responsabilidade
identificaram uma gestdo desafiante, associada a complexidade acrescida das fungdes
desempenhadas durante o periodo de crise (“(...) é complicado, porque sdo muitos

projetos em simultdneo. Ha aqui uns desafios tdo grandes, tdo grandes que fica

complicado.” (P10)).

Tabela 16

Subcategorias relativas a "Gestdo da crise” (Fonte: Elaboragdo Propria)

Negativa

Gestao da crise Positiva

Desafiante

3.1.3 Jornada do colaborador durante a crise

Esta dimensdo teve como objetivo compreender de que forma os trabalhadores
experienciaram a sua jornada durante a crise, com destaque para os momentos mais
marcantes, influenciados por fatores tanto externos como internos; a qualidade da
comunicagao organizacional; as relagdes interpessoais, que revelaram solidariedade entre
colegas e o surgimento de relagdes tensas com chefias intermédias; € o apoio
organizacional recebido, que oscilou entre ausente e pontual, com certas iniciativas

concretas.
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Tabela 17
Categorias da dimensdo de andlise "Jornada do colaborador durante a crise” (Fonte:

Elaboragdo Propria)

Categorias da Jornada do colaborador durante a crise

Momentos marcantes
Comunicag¢do organizacional
Apoio organizacional

Relagdes interpessoais

Ao longo da crise, os participantes passaram por diversos momentos que marcaram e
definiram a sua jornada na organizagdo. Estes acontecimentos, de natureza interna e
externa, influenciaram significativamente a forma como experienciaram a crise. Ao nivel
externo, a incerteza e volatilidade do contexto afetou diretamente o desempenho e o
quotidiano dos trabalhadores (“(...) a inseguranga de saber o que é que realmente se
estava a passar (...) se 0 apagdo continuava por mais tempo e o que vamos fazer se isso
acontecer (...)” (P2); “Antes destes eventos aconteceu também a epidemia do covid que
agravou a situa¢do da empresa e em que estive em lay-off durante 3 meses (...)” (P4)). A
nivel interno, momentos como o despedimento (“(...) quando eu fui la despedir-me, foi
um bocado triste. Que era como deixar todos os meus colegas (...)” (P9); “(...) o
momento mais dificil, sinceramente foi quando disse que me ia embora. Acho que foi a
unica vez que chorei.” (P8)), o encerramento da organizagao (“O dia que foi anunciado
a escola o fecho, foi muito dificil (...) foi um momento muito marcante.”) e até a
confirmagao de um futuro positivo (““(...) um dos momentos mais marcantes foi naquela
Assembleia Geral de Credores, que nds garantimos por mais tempo a continuidade da
empresa.” (P1)) foram descritos como experi€ncias centrais que moldaram a forma como
cada participante lidou com a crise, com o futuro da organizagdo e, em alguns casos, com

aceitagdo do fim da propria organizagao.
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Tabela 18

Subcategorias relativas aos "Momentos marcantes"” (Fonte: Elaboragdo Propria)

Fatores externos

Momentos marcantes -
Fatores internos

Relativamente a categoria “Comunicacdo organizacional”, de forma transversal, os
participantes revelaram que a comunicagdo interna era pouco transparente, sendo esta
muitas vezes manipulada e pouco honesta (“A comunicagdo interna era feita com muita
habilidade porque davam sempre a imagem que a coisa ia melhorar quando cada vez
piorava mais.” (P4)) e seletiva (“(...) nos tinhamos trimestralmente anuncios de board
(...) portanto eles iam dando informagoes (...) mas eles nao diziam tudo porque ndo lhes
interessava por isso ndo eram lda muito francos quando deviam ter sido.” (P8)), o que
gerou sentimentos de desconfianga entre os colaboradores (“No entanto, a informag¢do
transmitida sobre a manutengdo de pessoas e fungoes, ainda é vaga, o que gera algum

desconforto entre os colaboradores.” (P11)).

Para além da falta de transparéncia, os participantes apontaram também uma
comunicacao hierdrquica fragilizada, traduzida na auséncia de contacto entre chefias e
equipas e na percecao de um distanciamento crescente por parte da lideranca. Varios
participantes referiram a inexisténcia de comunicacao direta com superiores ou o seu
reduzido envolvimento nas dinamicas diarias (“Posso-lhe dar um exemplo da pessoa que
era a minha superior hierarquica direta, nesses oito meses ndo me telefonou uma unica
vez.” (P5)). Adicionalmente, os participantes identificaram dificuldades de comunicagao
devido a barreiras geracionais, que dificultaram a adaptacdo a novos meios e estilos de
comunicacao (““(...) um pouco confusa (...) entram novas geragoes e vem aqui, nos canais
de comunicag¢do completamente diferente (...) e eu ndo consigo acompanhar estas formas
de comunicagdo.” (P10)), bem como barreiras relacionais, inerentes as diferencas de
opinido dentro das equipas (“(...) as vezes a comunicagao é dificil é verdade, porque nem

todos pensamos da mesma forma e as vezes a discussdo gera discussoes (...)” (P6)).

Em contrapartida, emergiram estratégias compensatorias entre colegas, baseadas numa

comunicagdo horizontal (“(...) a comunicagdo interna entre trabalhadores era frequente
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agora com a chefia acho que falhou um bocadinho (...) ndo se envolviam muito, nos é

que tinhamos de tomar as rédeas.” (P7)).

Tabela 19

Subcategorias relativas a "Comunicagdo organizacional” (Fonte: Elaboragdo Propria)

Falha na transparéncia da comunicagado

Comunicacio organizacional Fragilidade na comunicagao hierarquica

Dificuldade relacionais e geracionais

Comunicag¢ao horizontal

As relagdes entre colegas assumiram um papel protetor importante, uma vez que houve
um consenso alargado entre os participantes relativamente a auséncia de apoio
organizacional efetivo. Muitos relataram sentir-se desamparados no auge da crise, sem
qualquer tipo de apoio formal (“O departamento de RH, e posso apontar o dedo, foi o
primeiro a debandar (...) portanto, ndo foram os recursos humanos que nos

salvaguardaram.” (P1)).

Alguns participantes relataram agdes pontuais ou iniciativas concretas, como apoio
psicologico ou medidas de acompanhamento, mas frisaram sempre que o apoio mais
significativo foi o informal, entre colegas (“‘(...) tinhamos apoio da People Team que
tinha psicologo, mas tivemos mais apoio informal, de colegas (...)” (P8); “A empresa
disponibilizou varios Webinares com dicas sobre como fortalecer a resiliéncia, gerir o

stress e ansiedade. Esses momentos foram uteis, mas o apoio mais importante veio da

chefia e dos colegas.” (P11)).

Tabela 20

Subcategorias relativas ao "Apoio organizacional” (Fonte: Elaboragdo propria)

Apoio organizacional Auséncia de suporte formal

Iniciativas concretas
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As solidariedade e entreajuda entre colegas revelaram-se fundamentais nos momentos de
falha por parte da organizacdo. Os participantes descreveram multiplas formas de
cooperagao, desde a unido entre equipas (“(...) sim senti-me apoiada pela equipa. Sempre
fomos uma equipa muito unida.,”(P7); “(...) onde eu trabalho hda muita comunica¢do e
unido entre a parte da enfermagem e os médicos (...)” (P2)), ajuda nas tarefas (“(...)
imagine, se faltar alguém vou fazer o servigo desse alguém para que nada falhe e vice-
versa (...)" (P6); “(...) mesmo quando nos tinhamos um momento de maior fraqueza, la
vinha um ou outro para nos levantar.” (P1)) ou ainda apoio pessoal e amizade
desenvolvidos ao longo do tempo (“O presidente era muito amigo meu, mas mesmo muito
amigo pessoal e, portanto, ele deu-me muito apoio.” (P5); “(...) sim mesmo a parte da

minha coordenadora, eu senti que foi um apoio mais pessoal.” (P9)).

Contudo, esta coesdo nao foi transversal a todas as relagdes, sobretudo no que diz respeito
as chefias intermédias. Embora a maioria dos entrevistados mencionasse apoio ¢ boa
relacdo com a chefia direta, ambientes mais tensos geraram desconfianga e conflitos
durante a crise (“Houve mudangas com as chefias diretas porque tinham informag¢do
privilegiada e nunca soube se diziam tudo até abandonarem o barco como se costuma
dizer.” (P4); “(...) e algumas mudan¢as mudaram para pior como a minha relagdo com
um superior meu, nunca mais confiei nela...continua a ser profissional, mas ja sabe que

esta de pé atrds porque ndo me inspirou confianga.” (P8)).

Tabela 21

Subcategorias relativas as "Relagoes interpessoais” (Fonte: Elaboragdo propria)

Relacdes interpessoais Solidariedade entre colegas

Relagdo com chefias intermédias

3.1.4 Fatores organizacionais que influenciaram a employee experience

Nesta dimensao, analisaram-se os fatores organizacionais que moldam a experiéncia dos

colaboradores durante a crise. Foram identificadas quatro categorias principais: a cultura
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organizacional, a lideranga e coeréncia organizacional, o papel da lideranca e a falta de

oportunidade de expressdo, sentida pelos trabalhadores.

Tabela 22
Categorias da dimensdo de analise "Fatores que influenciaram a employee experience”

(Fonte: Elabora¢do Propria)

Categorias dos Fatores organizacionais que influenciaram a employee experience

Cultura organizacional
Liderancga e coeréncia organizacional
Falta de oportunidade de expressao

Papel da lideranca

A cultura organizacional foi amplamente valorizada pelos participantes como um
elemento determinante em como lidaram e viveram com os periodos de crise. A cultura
cooperativa, alimentadas pelas relagdes entre colegas, emergiu como o principal fator de
protecao emocional e funcional, refor¢cando o sentimento de pertenga num contexto em
que o apoio institucional foi percecionado como ausente (“A camaradagem (...) enquanto
outros, muitas vezes, nos momentos de dificuldade fecham-se (...) nos aqui fizemos um
bocadinho ao contrario, nos entreajudamo-nos.” (P1); “O sentimento de solidariedade e
companheirismo veio ao de cima, ou seja, toda a gente estava predisposta a ajudar quem
achasse que estava pior.” (P8)). Paralelamente, o papel da organizacdo ¢ descrito como
o de uma cultura conversadora e fortemente enraizada, que proporcionou estabilidade,
mas também limitou a capacidade de adaptagao dos participantes (“(...) a nossa cultura
organizacional estd muito enraizada, especialmente porque 90% das pessoas estdo ca
desde sempre.”; “(...) por muitas estratégias que invento e que crie nada muda (...)

melhora durante uns tempos, mas volta se me percebe (...)” (P6)).

Ademais, foi relatada uma auséncia da supervisao e lideranga por parte das chefias, o que

reforgou a autonomia e coesdo entre colegas, que assumiram o papel principal na
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manuten¢do do funcionamento organizacional (“‘(...) falta de acompanhamento por parte
da chefia, ndo senti que nos guiaram quando necessario...a farmdcia funcionou por

causa dos funcionarios.” (P7)).

Em contrapartida, os participantes que experienciaram valorizacdo e reconhecimento do
seu trabalho e papel durante a crise, destacaram este aspeto como um fator-chave para
uma experiéncia positiva (““(...) interajuda, comunicagdo aberta e a valorizagdo dos
colaboradores, ja existiam, mas durante a crise emergiram de forma clara, mostrando-

se essenciais na adaptagdo as mudangas.” (P11)).

Tabela 23

Subcategorias relativas a "Cultura organizacional” (Fonte: Elabora¢do Propria)

Cultura cooperativa

Cultura organizacional Cultura conservador

Valorizac¢ao ¢ reconhecimento

Auséncia de supervisao

Relativamente a lideranca e a coeréncia da informacao e tomadas de decisao por parte das
chefias, os participantes avaliaram-na, na generalidade, como incoerente. Essa perce¢ao
foi partilhada tanto por colaboradores (“(...) quando regressei foi conversado que eu teria
um periodo de adaptacdo e teria objetivos diferentes, em termos de trabalho, horario,
(...) chegamos a junho e fui despedido.” (P5); “(...) havia promessas do que ia acontecer,
em relagdo arranjar um espago para fazer os testes de covid. (...) e acabou por ndo
acontecer, mas falava-se disso e ndo se concretizou.” (P7)), como por participantes em
fungdes mais elevadas (“No discurso do Board, nada era coerente depois com o que era

transmitido para baixo (...)” (P8)).

Todavia, enquanto alguns participantes descreveram liderangas desorientadas e
incoerentes, outros referiram exemplos de lideranga objetiva e protetora (“Sim, senti
coeréncia (...) por exemplo, a empresa comunicou que iria restruturar a organizagdo, e
estd realmente acontecer. Além disso, os beneficios existentes e as condigoes de trabalho,

como o modelo hibrido, a oferta de aniversario, mantiveram-se.” (P11)).
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Tabela 24
Subcategorias relativas a "Lideranga e coeréncia organizacional” (Fonte: Elaborag¢do

Propria)

Incoeréncia

Lideranca e coeréncia organizacional Falta de direcao

Lideranga objetiva

Os participantes destacaram também a falta de oportunidade para se expressarem,
referindo que as suas opinides raramente eram ouvidas fora da sua equipa imediata, o que
acentuou o sentimento de distancia ao poder (“Fui escutado dentro do nosso grupo. Fora
dele as nossas preocupagoes caiam em saco roto como se veio a provar.” (P4)) e quando
havia espaco de escuta, muitos sentiram indiferenca ou falta de valorizagao das suas ideias
(“(...) estava-lhes a dizer porque é que eu estava a ter um burnout (...) e eles estdo a
dizer, mais vale ires para casa e descansares (...) nao queriam saber.” (P9); (“(...) sim,
acho que eramos escutadas. Nao utilizavam as nossas ideias, mas pelo menos penso que
as ouviam (...)” (P7); “(...) foi-me dito que sim que ja que tive uma conversa com o
presidente do escritorio a dizer que o escritorio é suficientemente grande para acomodar

coisas diferentes (...) e depois caiu tudo por terra.” (P5)).

Contudo, alguns participantes relataram experiéncias positivas de reconhecimento e
envolvimento, destacando a abertura ao didlogo e valorizagdo das suas opinides (“(...)
senti que que fui escutada porque tive a oportunidade de expressar as minhas ideias e
preocupagoes (...) houve varias reunioes com consultores, nas quais me deram a
conhecer o novo modelo de negocio, e tive a oportunidade de dar a minha opinido sobre

o que podia ser melhorado, bem como partilhar o meu conhecimento.” (P11)).
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Tabela 25
Subcategorias relativas a "Falta de oportunidade de expressdao” (Fonte: Elaboragdo

Propria)

Distancia ao poder

Falta de oportunidade de expressao Indiferenca

Opinido reconhecida

Adicionalmente, na 6tica dos participantes, o papel da lideranca teve uma influéncia
direta em como viveram a crise, visto que contribuiram para o agravamento da tensdo e
do desgaste emocional (“(...) se eles tivessem ouvido e trabalhassem na estrutura da
empresa secalhar ndo tinha sofrido um esgotamento.” (P9); “A4 lideranca teve um papel
super importante (...) eu tenho no¢do que foram completamente os potenciadores do
desastre e eram pessoas que ndo tinham mentalidade de start-up” (P8)). Em
contrapartida, o papel da lideranca foi percebido, por vezes, benéfico (“Eu acho que foi
um papel fundamental, na forma como se comunicaram, na forma como se entregaram,

na forma como se comunicaram (...) diria até de exceléncia.” (P1)).

Por fim, alguns participantes relataram também um papel neutro em certos casos (“(...)
acho que foi neutra, teve uma posi¢do que ndo foi firme e ndo desenvolveram agoes para

melhorar a situagdo de crise que estava a acontecer (...).” (P7)).

Tabela 26

Subcategorias relativas ao "Papel da lideranca" (Fonte: Elaboragdo Prdpria)

Influéncia direta

Papel da lideranca Benéfico

Neutra
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3.1.5 Sensemaking, adaptacao e relacio com o trabalho

Nesta dimensdo, procurou-se identificar o papel do sensemaking e da aprendizagem
individual e coletiva no modo como os colaboradores reinterpretaram a sua relagdo com
o trabalho e com a organizagao apos a crise. Desta forma, procurou-se compreender como
a experiéncia vivida influenciou as percegdes, atitudes e comportamentos futuros dos

participantes.

A analise de contetido revelou trés categorias principais: as consequéncias pds-crise;

aprendizagens individuais e a perspetiva organizacional pos-crise.

Tabela 27
Categorias da dimensdo de andlise "Sensemaking, adaptagdo e relagdo com o

trabalho" (Fonte: Elaborag¢do propria)

Categorias do Sensemaking, adaptacio e relacido com o trabalho

Consequéncias pos-crise
Aprendizagens individuais

Perspetiva organizacional pds-crise

Apo6s o periodo ativo da crise, os participantes, independentemente da sua funcao e
responsabilidade na organizagdo, referiram passar por trés momentos e realizagdes
principais. O primeiro refere-se as consequéncias sofridas pos-crise, marcadas por um
sentimento de inseguranca em relacao ao futuro da organizagao (“Vamos ld ver muda ( ...)
cria-nos alguma ansiedade (...) por muito que haja mudangas, as coisas ndo sdo tao

fiaveis, ndo sdo tao garantidas, por assim dizer.” (P1)).

Em segundo lugar, emergiu um processo de aceitagdo e racionalizacdo da mudanca, em
que os participantes demonstraram reconhecer a inevitabilidade da crise e das
transformagdes dela decorrentes (“Assim ndo mudou muito porque nos estavamos muito
por dentro e sabiamos que era quase um fim inevitavel.” (P3); “(...) ndo mudou porque
acho que esta organizagdo é e vai ser sempre assim.” (P9)). Para além disso, outros

participantes revelaram uma mudanca de atitude perante o rumo que a crise conduziu a
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sua organizagao € o seu propodsito na mesma (“‘(...) mudou, mudou muito (...) aprendi que

temos de ser mais dageis, a organiza¢do tem de ser mais agil a tomar decisoes.” (PS)).

Tabela 28

Subcategorias relativas as "Consequéncias pos-crise” (Fonte: Elaboragdo Propria)

Inseguranca futura

Consequéncias pés-crise Aceitagdo

Mudanga de atitude

Este processo de sensemaking permitiu integrar as mudangas e transforma-las em
aprendizagens, tanto a nivel técnico (“(...) a nivel profissional, acima de tudo a nivel
cientifico...a nivel pessoal, o trabalho de equipa é tudo.” (P7); “(...) oportunidade de
aprender sobre novos produtos e de me adaptar aos novos procedimentos de trabalho.
Essas aprendizagens permitiram me desenvolver uma maior capacidade de adaptagdo e
autonomia (...)” (P11)) como a nivel pessoal, através do autoconhecimento (“(...) vou ter
sempre tendéncia para isto, portanto, eu tenho de estabelecer muito bem os meus limites
(...)” (P9)) e da redefinicdo de prioridades na vida (“Aprendi principalmente a nivel

pessoal (...) aprendi a desligar, a ndo trazer o trabalho para casa. Aprendi a relativizar

(..)” (P8)).

Alguns participantes ressaltaram ainda a importancia de planear o futuro profissional,
independentemente da estabilidade momentanea do emprego (“Aprendi que se deve dar
mais atengdo a carreira profissional e tentar sempre dar o salto para outro trabalho.
Hoje em dia ja é rara a empresa que empregue alguém para a vida.” (P4); “(...) foi que
endo posso depender disto...que tenho de pensar rapidamente numa alternativa (...) que

o meu futuro ndo pode depender exclusivamente deste emprego.” (P10)).
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Tabela 29

Subcategorias relativas a "Aprendizagens individuais" (Fonte: Elabora¢do Propria)

Aprendizagens técnicas

Aprendizagens individuais Autoconhecimento

Redefini¢do de prioridades

Visao de futuro

No que concerne a perspetiva dos participantes, relativamente a organizagdo, apos a crise,
os discursos dividiram-se em trés principais tendéncias: estagnagdo, seja a nivel cultural
e praticas anteriores “(...) acredito que ndao va mudar nada (...)” (P5); “...acho que
ndo...” (P6)); declinio, associado a perda de praticas e rotinas valorizadas pelos
participantes (“(...) mudou para pior porque se retirou coisas benéficas e que eles até
gostavam de fazer (...)” (P8)) ou transformacao, resultante de processos de aquisi¢ao e
mudanga cultural (““(...) quando foi adquirida sim...houve muita coisa que mudou, 23 dos
nossos funciondrios sofreram um despedimento coletivo.” (P1); “(...) a empresa mudou
porque foi comprada (...) estdo a tentar manter a cultura, mas a nova empresa tem uma
cultura muito agressiva.” (P8); “Sim, as mudancgas ja comecaram a ser visiveis, com

alteragdo da identidade visual da empresa para uma nova marca.” (P11)).

Tabela 30

Subcategorias relativas a "Perspetiva organizacional pos-crise” (Fonte: Elaboragdo

Propria)
Estagnacao
Perspetiva organizacional pos-crise Declinio
Transformacgao
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DE RESULTADOS
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Este capitulo tem como objetivo discutir os resultados obtidos e identificar o que o estudo
acrescentou de conhecimento face a literatura existente, através da analise de contetido
das entrevistas realizadas, tendo em consideracdo a revisdo da literatura e os objetivos

propostos do estudo.

A andlise e apresentacdo dos dados foi inicialmente estruturada em cinco dimensdes,
estabelecidas com base na revisdo da literatura e operacionalizadas através do guido de
entrevista. Estas dimensdes foram fundamentais para organizar e categorizar, de forma
sistematica, os dados recolhidos, garantindo consisténcia metodoldgica e coeréncia com

os objetivos originalmente propostos.

Contudo, durante a analise qualitativa, identificou-se seis principais pontos de analise e
reflexdo nos discursos dos participantes. Estes ndo se apresentavam de forma
compartimentada, mas antes como narrativas interligadas, onde multiplas dimensoes
surgem sobrepostas num mesmo relato ou reflexdo. Assim, optou-se por discutir os
resultados a partir de uma abordagem interpretativa e integradora, que mantem as cinco
dimensdes como referéncia base, mas organiza os resultados de modo a refletir a

complexidade da experiéncia dos trabalhadores em contexto de crise.

4.1. Impacto do envolvimento funcional e emocional

Um dos aspetos que mais se destacou nos discursos dos participantes foi a relagdo entre
o grau de exposi¢ao funcional e a intensidade com que a crise foi experienciada. Os
colaboradores que ocupavam posi¢des de chefia, gestdo intermédia ou fungdes com
impacto transversal na organizagao demonstraram estar significativamente mais expostos

a pressdo organizacional e emocional gerada pela crise.

Em contrapartida, participantes com fun¢des mais operacionais ou mais afastados da linha
da frente referiram ter vivenciado a crise de forma mais distante, expressando até¢ uma

certa desconexao em relagdo as mudangas em curso.

Embora a literatura analisada aborde os efeitos emocionais da crise sobre os trabalhadores
em geral (Kumar & Shazania, 2021; Malik et al., 2025), os resultados deste estudo
sugerem que o impacto ¢ maior em funcdo do nivel de envolvimento e visibilidade

funcional. Os participantes em cargos mais centrais relataram maior sobrecarga
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emocional, um sentimento de responsabilizacdo intensa e vivéncias marcadas pela

ambiguidade entre o dever profissional e o desgaste pessoal.

Por fim, para além da posi¢ao hierarquica ou do grau de envolvimento funcional, os dados
recolhidos sugerem que a forma como a crise foi experienciada depende também de
caracteristicas individuais e tracos de personalidade. Para alguns participantes o
autoconhecimento e a consciéncia dos seus proprios limites definiram a forma como se
posicionaram face a crise, intensificando, em certos casos, o seu envolvimento emocional
e funcional. Estas caracteristicas levaram, em alguns casos, amplificar a sua exposi¢ao ao
stress € posteriormente ao burnout, precisamente por manterem uma postura de imersao

total no trabalho, mesmo em cenarios adversos.

Estes cendrios evidenciam que a exposicdo a crise ndo resulta apenas do contexto
organizacional, mas também da tendéncia pessoal para a sobrecarga autoimposta, ligada

ao sentido de dever, de competéncia ou de dedicacdo extrema ao trabalho.

4.2. Instabilidade e rutura do sentido organizacional

Outro aspeto consistente nas narrativas dos participantes foi a experiéncia de instabilidade
organizacional prolongada, marcada por episddios de reestruturacdes/downsizing
sucessivas, mudangas estratégicas pouco claras e uma percecdo generalizada de perda de
rumo institucional. Estas alteracdes, muitas vezes implementadas sem tempo de
assimilacao ou sem um fio condutor visivel, afetaram profundamente a forma como os

trabalhadores se posicionavam face a organizagao e ao seu papel na mesma.

Estas percegdes apontam para uma rutura simbolica com os valores da organizagdo,
levando a desmotivagdo, a quebra de identidade profissional e, em alguns casos, ao

cinismo organizacional (Carnevale & Hatak, 2020; Restubog et al., 2020).

Os relatos dos participantes vao ao encontro da literatura, onde se reconhece que a
coeréncia entre o discurso organizacional e as praticas efetivas constitui um alicerce
fundamental para sustentar o vinculo emocional entre os trabalhadores e a instituicdo
(Balogun et al., 2015; Tourish, 2013). Nos dados recolhidos, essa coeréncia ¢ quebrada
em momentos de comunicagdo pouco transparente ou incoeréncia entre a informagao

dada e as decisdes tomadas. Estas situa¢des transformam-se, frequentemente, no inicio
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de um periodo de indiferenga e desconexdo com o proposito do trabalho (Carnevale &

Hatak, 2020; Restubog et al., 2020).

Todavia, importa ressaltar que essa perce¢do ndo foi unanime. Alguns participantes
relataram episodios pontuais de apoio organizacional genuino, sobretudo em momentos
criticos, nos quais identificaram sinais de alinhamento entre o discurso institucional e as
acOes concretas da organizagdo. Esses momentos, embora excecionais, funcionaram
como referéncias positivas e contribuiram para atenuar a sensacdo de desorientacdo

vivida no contexto da crise.

Este contraste entre a auséncia generalizada de rumo e os momentos pontuais de apoio
revela que ndo € apenas o contexto em si que determina a forma como a crise € vivida,
mas também a qualidade das relagdes que os colaboradores mantém com a organizagao.
Quando esse vinculo ¢ reforcado, através de medidas de apoio, comunicacao clara ou
reconhecimento simbolico, a experiéncia subjetiva da crise transforma-se € a organizacao
deixa de ser vista apenas como fonte de incerteza e passa a ser reconhecida como um

espaco de segurancga e pertenga para os colaboradores.

Assim, os dados sugerem que o apoio institucional ¢ um fator diferenciador critico na
construg¢do da experiéncia do trabalhador em contextos de crise (Kniffin et al., 2021;

Youssef-Morgan, 2024; Youssef-Morgan & Luthans, 2015).

4.3. Comunicac¢io organizacional

A comunica¢do surgiu como um dos principais pontos de tensdao na experiéncia dos
participantes durante o periodo de crise. Diversos participantes relataram sentir-se
mantidos numa posi¢do de incerteza constante, nao apenas devido a auséncia de
informacao clara, tanto para os participantes impactados por mudangas dentro ou fora da
organiza¢do, mas sobretudo pela perce¢do de comunicacdo manipulada, incompleta ou
estrategicamente ambigua. Estes testemunhos revelam ndo apenas uma falha de
comunicag¢do, mas uma experiéncia de injustica comunicacional, na qual os colaboradores

se sentem excluidos do direito de acesso a verdade sobre as mudangas organizacionais.

Esta perce¢do nao se limita a auséncia de transparéncia. Vérios colaboradores referiram
ainda que os novos canais de comunica¢do adotados durante o periodo de crise se

revelaram confusos, especialmente para os trabalhadores mais séniores, dificultando a
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compreensdo € o acesso a informagdo essencial, o que resultou numa maior ansiedade

face a incerteza.

Para além disso, os dados revelaram uma fragiliza¢do da comunicagdo hierdrquica,
especialmente entre niveis intermédios de lideranca e as equipas operacionais. Varios
participantes relataram que a chefia direta evitava transmitir informagao, o que agravava
a vulnerabilidade experienciada e dificultava a constru¢do de uma narrativa com sentido

(Tourish, 2013).

No contexto especifico das entrevistas, ficou evidente pelo relato dos participantes que a
ma comunicagdo acentuou o sentimento de vulnerabilidade dos trabalhadores, colocando-
os numa posi¢ao de impoténcia perante decisdes tomadas ‘“as escondidas”, sem
justificacdo credivel nem espago para didlogo. Este quadro comprometeu nao so a
vivéncia emocional da crise, mas também o sentimento de justi¢a organizacional, com
impacto direto na motivagdo, confianca interpessoal e sentimento de seguranga
psicologica (Abduraimi et al., 2023; Ahmed et al., 2021; Mubashar et al., 2022 ; Heide
& Simonsson, 2014).

Assim, a forma como a comunicac¢ao ¢ gerida reflete, aos olhos dos trabalhadores, o grau

de respeito e valorizagdao que a organizacao lhes atribui.

4.4. Apoio formal VS. Apoio informal

A auséncia de apoio formal por parte da organizacao, especialmente da gestao de topo e

dos Recursos Humanos, foi um aspeto transversal nas narrativas dos participantes.

Muitos entrevistados relataram sentir-se abandonados num momento em que esperavam
orientagdo, protecdo e reconhecimento, principalmente por parte do departamento de
Recursos Humanos. Assim, os testemunhos ndo so revelam a inexisténcia de mecanismos
institucionais de cuidado, como indicam, em alguns casos, acdes que acentuaram o

sofrimento.

A literatura confirma a importancia critica da presenca ativa dos RH e das liderangas em
contextos de crise, ao defender que a visibilidade e capacidade de resposta das estruturas
de apoio formal sdo essenciais para manter a confianga institucional e garantir um

sentimento de seguranca psicologica (Youssef-Morgan & Luthans, 2015;Youssef-
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Morgan, 2024). Quando estas falham, ou simplesmente se ausentam, os trabalhadores
perdem referéncias de estabilidade, o que acaba por agravar a desorientagdo emocional e

a percecao de injustica organizacional (Ahmed et al., 2021; Dirani et al., 2020).

Paralelamente, emergiu nas entrevistas um elemento de forte contraste, a solidariedade
entre colegas, que assumiu um papel central como mecanismo informal de coping perante

as situagoes vividas.

Muitos participantes relataram que foi o apoio mutuo no seio das equipas que os ajudou
a manter a estabilidade emocional e o compromisso. Este apoio era traduzido na
entreajuda no trabalho, escuta ativa e partilha de emogdes, revelando que, na auséncia do

suporte formal, foram as relagdes horizontais que sustentaram a experiéncia coletiva.

Deste modo, os vinculos afetivos entre colegas funcionam como um fator protetor em
contextos de instabilidade, promovendo um sentimento de pertenca e resiliéncia (Islam et
al., 2020). Apesar de ndo ter sido identificado na teoria analisada, os dados revelam que
o apoio entre colegas desempenhou um papel importante na gestdo emocional dos
participantes. No entanto, os proprios testemunhos indicam que esse suporte informal,

embora valioso, ndo foi suficiente para compensar a auséncia do apoio organizacional.

A inexisténcia de politicas de cuidado ou canais formais de escuta transmite uma
mensagem de desvalorizagao do trabalhador, afetando a forma como este se posiciona em

relacdo a organizacao (Carnevale & Hatak, 2020; Guo, 2020).

Assim, a auséncia simbolica de apoio institucional, especialmente num momento de
vulnerabilidade coletiva, tem impactos duradouros sobre a relagdo entre colaborador e
organizacdo, na medida que em vez de reforcar o vinculo, a crise torna-se um marco
negativo, que fragiliza a confianga, diminui o sentido de pertenca e, em alguns casos,
provoca ruturas irreversiveis com a identidade profissional associada a organizacdo

(Klaas et al., 2012).
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4.5. Processo de Sensemaking

Embora a crise tenha representado um ponto de rutura para muitos trabalhadores, nem
todas as experiéncias se traduziram em desilusdo ou numa quebra definitiva do vinculo
organizacional. Para alguns participantes, a instabilidade deu lugar a um processo de
reinterpretagdo ativa do seu papel, da missdo da organizagdo e da propria identidade
profissional. Trata-se de uma resposta resiliente que nao nega as dificuldades passadas,
mas as transforma como um meio de reorganizar expectativas, valores € modos de

atuacao.

Viérios colaboradores demonstraram capacidade de adaptagdo e reinvengdo das suas
fungdes, mesmo quando confrontados com mudancas nas equipas, nas chefias ou na

estrutura organizacional.

Este tipo de vivéncia € descrito na literatura como um processo de Sensemaking, ou seja,
uma reconstrugdo do significado do trabalho perante eventos disruptivos (Czarniawska,
1997). Em vez de se limitarem a reagir, os trabalhadores procuram reorganizar as suas
narrativas internas, tentando restabelecer algum tipo de coeréncia emocional, relacional

e funcional.

A employee experience, neste contexto, deixa de ser entendida como algo linear, e passa
a ser concebida como um processo dinamico de interpretacao, reconstrugdo € negociagao
simbolica (Bayoumi et al., 2025; Sandberg & Tsoukas, 2015). Nestas circunstancias, ¢
fundamental, ndo s6 a capacidade de cumprir tarefas, mas a possibilidade de manter ou
reconfigurar o sentido do trabalho perante as mudancgas vividas, como o surgimento de

uma nova lideranga, reestruturagdes ou aquisigdes organizacionais.

Este processo de reconstrucao da identidade profissional pode ser visto como uma
expressao de iniciativa e autonomia do trabalhador. Mesmo enfrentando um ambiente
dificil ou instavel, alguns colaboradores ndo se limitam a sofrer passivamente os efeitos
da crise, mas sim, escolhem agir de forma consciente para manter a sua ligacdo a
organizagdo, adaptando-se as novas circunstancias, reinterpretando o seu papel e

encontrando novas formas de dar sentido ao que fazem.

Neste sentido, a employee experience em tempos de crise ndo € apenas marcada pelo que
falta, mas também pela forma como os trabalhadores respondem, reinterpretam e

atribuem significado aquilo que vivem.
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4.6. Consequéncias da crise na relacdo dos colaboradores com a

organizac¢io

Os relatos dos participantes sobre as suas experiéncias em momentos de crise evidenciam
que a crise funcionou, para muitos, como um marco simbdlico na sua relagdo com a
organizagdo, constituindo um ponto de rutura ou uma reconfiguragio do vinculo
profissional e emocional. Para alguns participantes, representou uma experiéncia marcada
pela quebra de confianca organizacional, na qual o sentimento de pertenca deu lugar a

frustracdo, ao cansago emocional e, em certos casos, ao cinismo organizacional.

No entanto, nem todos os entrevistados viveram a crise como uma experiéncia
exclusivamente negativa. Alguns destacaram aprendizagens relevantes, tanto técnicas
como pessoais, € um crescimento pessoal, demostrando um processo ativo de adaptagao

e reinterpretacdo da experiéncia.

Segundo a literatura, esta ambiguidade ¢ tipica de contextos de crise organizacional.
Enquanto alguns colaboradores experienciam crescimento poOs-traumatico, ao
fortalecerem competéncias, autonomia e redefinicdo de valores, outros desenvolvem
desconexao com os valores organizacionais (Ganti et al., 2025). A forma como a crise ¢
vivida depende de multiplos fatores, como o tipo de lideranga, a clareza da comunicagao
institucional, a presenca de apoio organizacional e o grau de envolvimento dos

colaboradores na resposta a crise (Balogun et al., 2015; Islam et al., 2020).

Por fim, para além das transformag¢des mais amplas no vinculo com a organizacao, os
participantes referiram também momentos especificos que marcaram a sua experiéncia
durante a crise. Esses episodios, muitas vezes intensamente emocionais, representaram
pontos de rutura, trauma ou, pelo contrario, uma “luz ao fundo do tinel” com momentos

positivos que garantiram a continuidade das empresas.

Independentemente do seu contetdo negativo ou positivo, estes moments that matter
moldam a percecdo dos colaboradores em relagdo a organizagdo e definem se o
colaborador refor¢a ou quebra o seu vinculo emocional (Dery et al., 2017; Morgan, 2017,

Restubog et al., 2020).
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CAPITULO V - CONCLUSAO
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5.1 Principais conclusoes

O presente estudo teve como principal objetivo compreender como os colaboradores
vivenciam situagdes de crise organizacional, analisando os momentos-chave da sua
jornada e os fatores que influenciam a construcdo da sua experiéncia em
contextos adversos. Através de uma abordagem qualitativa centrada na analise de
contetido de trabalhadores, tornou-se possivel compreender ndo apenas a forma como os
colaboradores experienciaram a crise, mas também como a interpretaram, sentiram e
deram sentido a essas vivéncias, € perceber de modo aprofundado as suas experiéncias
ligadas as emogdes, percecdes subjetivas, memorias marcantes e significados atribuidos

aos acontecimentos.

Os resultados evidenciam que a employee experience em contexto de crise ¢ variada,
dindmica e profundamente marcada por dimensdes emocionais, relacionais e
institucionais. Primeiramente, os resultados obtidos confirmaram evidéncias teoricas ja
sustentadas na literatura como, a importancia da coeréncia entre o discurso organizacional
e as praticas efetivas, bem como a relevancia de uma comunicagdo clara, empatica e
continua. Também se verificou que uma presenga ativa das liderangas e a qualidade do
suporte institucional sdo fatores criticos para manter a confian¢a, compromisso € o

sentimento de seguranca psicolégica.

No entanto, os resultados evidenciaram que, quando esses fatores se demonstram
ausentes, seja por comunicacdo seletiva e ambigua, siléncio organizacional ou
incoeréncia na tomada de decisdes, gera frequentemente uma quebra de confianca
organizacional. Nestes momentos, os colaboradores relataram sentir-se desamparados,
desinformados e excluidos dos processos de decisdo, o que intensifica a percecdo de

injustica comunicacional e quebra da relagdo com a organizagao.

Paralelamente, o estudo solidificou o papel do sensemaking em periodos de crise.
Determinados participantes procuraram atribuir significado as experiéncias vividas,

reinterpretando o seu papel, as suas prioridades na vida e o sentido do trabalho.

Posteriormente, no pds-crise, os resultados demonstram que a crise vivida resultou em
trajetorias diferentes: para alguns participantes as experiéncias vividas constituiram um
ponto de rutura com a organizagdo, enquanto outros relataram aprendizagens e

crescimento pessoal. Assim, a employee experience estende-se para além do momento
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critico, influenciando a forma como o trabalhador se volta a relacionar com a organizagao

a longo prazo.

Por fim, para além das confirmacdes teoricas, este estudo também revelou trés contributos
empiricos ainda pouco explorados na teoria existente. Primeiramente, um dos contributos
mais significativos diz respeito a conclusdo de que trabalhadores com maior
envolvimento e visibilidade funcional, mesmo sem cargos de lideranca formal,
experienciaram niveis superiores de pressdo, stress € desgaste emocional. Este resultado

sugere que os impactos da crise nao se distribuem apenas de forma hierdrquica, mas

também segundo o grau de exposicao e importancia dos papéis ocupados.

O segundo resultado emergente, refere-se a influéncia que as caracteristicas individuais
tém no envolvimento emocional em contextos de crise. Os tragos de personalidade como
a dedicacdo extrema ao trabalho, levaram alguns participantes a uma sobrecarga
emocional significativa, tornando-os mais vulneraveis ao burnout. Esta perspetiva, ainda
pouco explorada na literatura, revela que determinadas posturas individuais podem
intensificar o envolvimento emocional e a exposi¢do ao desgaste € ao stress, mesmo em

contextos semelhantes aos dos outros colegas.

Por ultimo, destaca-se ainda o papel do apoio entre colegas como um contributo
emergente deste estudo. Para os participantes, foi essa solidariedade e entreajuda, escuta
e partilha emocional que cultivou o bem-estar dos trabalhadores perante a auséncia de
suporte institucional. Embora este aspeto nao tenha sido identificado na literatura
estudada, revelou-se um mecanismo essencial de resiliéncia e pertenca em contexto de

crise.

5.2 Limitacoes do estudo

Apesar do contributo relevante que esta investigagcdo oferece para a compreensao da
employee experience em contextos de crise organizacional, existem limitagdes

importantes a reconhecer.

Em primeiro lugar, a metodologia qualitativa, embora adequada para captar a
profundidade e complexidade das experiéncias subjetivas, assenta num ntimero limitado

de entrevistas, ndo permitindo a generalizag¢ao dos resultados.
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Em segundo, outra limita¢ao observada diz respeito ao proprio desenho do estudo e a
constru¢do do guido de entrevista. Reconheceu-se, posteriormente, que o guido nao
estava totalmente adaptado a andlise de crises de curta duracdao. Algumas perguntas
foram formuladas com base na suposi¢cao de um impacto prolongado, o que dificultou a
recolha de respostas relevantes em casos onde a crise teve um tempo de ocorréncia
muito reduzido. Este desalinhamento metodologico comprometeu, em certos momentos,

a pertinéncia das respostas e dificultou a comparagao entre participantes.

Além disso, o recurso a entrevista semiestruturada, embora adequado ao objetivo
exploratorio do estudo, teve como consequéncia a divagacao de alguns entrevistados,
que por vezes se afastaram do foco da pergunta. Tal dispersdo afetou a objetividade de
algumas respostas e, por conseguinte, a densidade analitica dos resultados obtidos.
Adicionalmente, ndo foi possivel atingir saturagdo tedrica em todas as categorias de

analise, o que limitou a robustez de algumas conclusoes.

Por fim, a amostra poderia ter beneficiado de uma selecao mais estratégica, com
testemunhos diversificados por setor e por tipo de crise vivida. Tal diversidade teria
permitido uma leitura mais rica, coerente e comparativa dos dados, especialmente no
que diz respeito a forma como diferentes contextos influenciam a experiéncia do

trabalhador.
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Apéndice I — Declara¢ao do consentimento informado

Estimado/a.

O meu nome é Catarina Pinto e sou aluna do Mestrado em Gestido e Desenvolvimento de
Recursos Humanos no Instituto Superior de Administragdo e Contabilidade do Porto

(ISCAP).

No ambito da minha Dissertacdo de conclusdo de Mestrado, intitulada “A Experiéncia
dos Trabalhadores em Contextos de Crise Organizacional”, venho pelo presente

solicitar a sua colaboracdo para participar no estudo que esta a decorrer.

O principal objetivo da investigagdo passa por compreender como os colaboradores
vivenciam situagdes de crise organizacional, analisando os momentos-chave da sua
jornada e os fatores que influenciam a constru¢do da sua experiéncia em
contextos adversos, sendo que a entrevista engloba um conjunto de questdes que se
consideram relevantes para o cumprimento dos objetivos desta investigacdo. A
participacao neste estudo sera realizada através de uma entrevista, na qual o/a participante

respondera a varias perguntas, registadas por meio de gravagao de voz.

Esta participacdo ¢ totalmente voluntaria e anonima. As informagdes fornecidas serao
tratadas com carater estritamente confidencial, garantindo que o nome do/a entrevistado/a
ndo constara na transcricdo utilizada para a dissertagdo. Todos os dados recolhidos
servirao exclusivamente para fins académicos e de investigacao, sendo assegurada a sua

protecao em conformidade com o Regulamento Geral de Protecdo de Dados.

Conto com a sua participagao.

Fico a aguardar o seu melhor feedback,

Obrigada,

Catarina Pinto
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Apéndice II- Autorizacio do consentimento informado

Eu, , confirmo que fui

informado/a sobre o estudo “A Experiéncia dos Trabalhadores em Contextos de Crise

Organizacional”.

Neste sentido, confirmo que:
1. Fui informado/a sobre o objetivo do estudo.
2. Compreendo que a minha participagdo € voluntaria.

3. Fui informado/a de que os meus dados pessoais serdo protegidos de acordo com o

regulamento Geral de Protecdo de Dados.

4. Autorizo a gravacao da entrevista.

Assinatura do/a Participante:
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Apéndice III- Guido de Entrevista

Data da entrevista:

Numero da entrevista:

Género:

Habilitagdes académicas:

Grupo I- Caracterizagao e contextualizacio dos participantes

1. Qual ¢ a sua idade e ha quanto tempo trabalha na organiza¢do (ou trabalhava, se ja

saiu)?

2. Pode descrever brevemente o setor e o tipo de organizacdo onde trabalha/trabalhou

durante a crise?

3. Qual era a sua fungdo ou cargo durante o periodo? Essa funcdo implicava alguma

exposi¢ao direta aos efeitos da crise?

4. Houve mudangas na estrutura, nos objetivos e/ou na estratégia da organizagao durante

esse periodo?

5. Acha que o tipo de func¢dao que exerceu influenciou a forma como viveu a situacao?

(Follow-up: Como acha que teria sido diferente se estivesse noutra posi¢do?)
Grupo II- Vivéncia da crise: percecoes, emocdes e impacto

6. Como percebeu que estava a viver uma situagdo de crise? (Follow-up: Consegue

descrever um momento marcante?)
7. Que emogdes ou sentimentos predominavam na altura?
8. De que forma a crise afetou o seu trabalho diario € o seu bem-estar?

9. Como avalia a forma como a organizagdo geriu a crise?
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Grupo III- Jornada do colaborador durante a crise

10. Quais foram os momentos mais dificeis ou marcantes da sua experiéncia durante a

crise? Porqué?
11. Como avalia a comunicacao interna nesse periodo?
12. Sentiu-se apoiado(a) durante esse periodo?

13. Houve mudangas na relagdo com os colegas, chefia ou equipa? (Follow-up: Essas

mudangas foram temporarias ou mantém-se até hoje?)

Grupo IV- Fatores organizacionais que influenciam a employee experience

14. Que aspetos da cultura organizacional ficaram mais visiveis durante a crise?

15. Sentiu coeréncia entre o discurso da liderancga e as agdes reais? Pode dar um exemplo?
16. Que papel teve a lideranca na forma como viveu a crise?

17. Sente que foi escutado(a) e teve espago para expressar preocupacoes € ideias?

18. Acha que pessoas noutras fung¢des viveram a crise de forma diferente? Em que

sentido?
Grupo V- Sensemaking, adaptaciao e relacio com o trabalho
19. Esta experiéncia mudou a sua visao sobre a organiza¢do? Em que sentido?

20. Que aprendizagens pessoais ou profissionais retirou desse periodo? Conseguiu aplica-

las depois?

21.Considera que a organizacdo mudou apds a crise? O que mais evidenciou essa

mudanca?
Grupo VI- Encerramento da entrevista
22. Se pudesse mudar algo na forma como a organizagao lidou com a crise, o que seria?

23. H4 mais alguma coisa que gostaria de partilhar sobre a sua experiéncia?
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Apéndice I'V- Quadro de caracterizacio dos participantes

P  Duracio Idade Género Habilitacoes Setor Anos na Funcio Tipo de crise
Académicas organizacio
1 1h30min 60 M Ensino Distribui¢ao 26 Sales Insolvéncia e cessagdo de
Secundario Representative operagoes
2 32min 71 F Mestrado Satde 2 Meédica de Apagdo na Europa
Integrado Medicina Geral e
Familiar
3 47min 52 F Licenciatura Educacio 22 Professora Ensino Encerramento de
Basico instalacdes e
despedimentos
4 40min 63 M Licenciatura Energia, 33 Responsavel de Despedimentos em massa
engenharia e AIT e desmantelamento da
mobilidade (Assemblagem, empresa
Inspecgao e Teste)
5 37min 52 M Licenciatura Juridico 2 Advogado Burnout e despedimento

(Responséavel de
Bancario,
Financeiro e
Mercado de
Capitais)




6 52min 57 Mestrado Educagio 33 Professora Ensino Falta de estudantes
Secundario nacionais e dependéncia
de financiamento do
estado
7 40min 28 Licenciatura Saade 1 e 6 meses Farmacéutica Pandemia (COVID-19)
8 1h55min 53 Licenciatura Tecnologia de 8 Head of Service Acusagdes de fraude e
Luxo Management and ~ despedimentos em massa
Operations
9 1h33min 38 P&s-Graduagdo Media e 12 Digital Project Burnout
Audiovisual Manager
10 1h37min 51 Mestrado Automovel 5 Executive Board Quebra nas produgdes,
Integrado Member- concorréncia internacional
Operations e despedimentos em massa
Manager
11 40min 55 Licenciatura Tecnologia 26 Senior Operations Processo de

Technicion

reestruturacdo/aquisicao e

despedimentos

Legenda: P- Participante/Entrevistado; M- Masculino; F- Feminino
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Anexo I — Noticia (Participante 1)

Figura 1

Noticia base para o P1 (Data de publica¢do: 29/07/2025)

Um ano apos pedido de

insolvencia da D

SR Portugal prepara
plano estrategico

Patricia Abreu @ @ ®

Arrastada pelo colapso da S Bapos falha de liquidez na

Alemanha, aqummPortugal foi salva da faléncia pela QD
familiar deSSEEEEER, (.c comprou o negocio apos a
empresa falhar o Ul
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Anexo II- Noticia (Participante 2)

Figura 2

Noticia base para o P2 (Data de publicac¢do: 18/09/2025)

Sistema informatico dos hospitais e centros
de saude restabelecido apos apagao

o i\

/
\N\!T ER\Q DA sauDE =
kc\oNAL DE EMERGERCIS, ——Y

Anexo III- Noticia (Participante 3)

Figura 3

Noticia base para o P3 (Data de publicag¢do: 29/06/2025)

PORTO

Colégio MR fecha esta
segunda-feira e apanha
professores e alunos de surpresa

@ Leitura: 3 min 29 de junho, 2025 45 19:48 n g
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Anexo IV- Noticia (Participante 4)
Figura 4

Noticia base para o P4 (Data de publica¢do: 04/04/2024)

Despedimento coletivo e desmantelamento da-

4 Abril 2024

No passado dia 21 de margo, o fund(‘-informnu. em comunicacao aos
trabalhadores, que pretende “descontinuar” varias dreas de negéceio da

- tendo ja deixado de aceitar pr()jctosv

No dia seguinte, a- apos muitas dezenas de despedimentos ditos por
“mituo acordo”, comunicou a intencdo de proceder ao despedimento coletivo
de 12 Lmbnlhadm'es—.‘ ao encerramento de uma area de
negodcio, com o desmantelamento da _ uma area de

negocio na qual trabalham mais de 100 pessoas.
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Anexo V- Noticia (Participante 5)

Figura 5

Noticia base para o P5 (Data de publica¢do: 29/05/2023)

O advogado SR - << < oito meses de baixa por burnout. Depois disso, ajudou a
uma associacdo dedicada a promogéo da salide mental na

comunidade juridica (GG

Cada vez mais trabalhadores estdo a atingir um
estado de esgotamento fisico e mental provocado
pela exposicao a um stress prolissional cronico. Isso
tem um nome: burnout. Mas como podemos
identificar os sinais de alerta? E o que devem [azer as
empresas para o prevenir? No novo episodio do
I (cdicado a saude mental, oica
as explicagoes da psicologa T c o
testemunho do advogado R (uc csteve
0ito meses de baixa por burnout

Anexo VI- Noticia (Participante 6)

Figura 6

Noticia base para o P6 (Data de publicagao: 30/09/2024)

PAIS
Com falta de alunos, Escola Profissional
@D corre o risco de fechar

O estabelecimento de ensino profissional tem assistido a uma quebra

da procura por parte dos jovens oriundos | NG Quem

estuda na escola, teme ter de comecar o curso de novo noutro sitio.
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Anexo VII- Noticia (Participante 7)

Figura 7

Noticia base para o P7 (Data de publicac¢do: 16/06/2020)

CORONAVIRUS

Covid-19. Portugueses dao nota positiva a
atuacado das farmacias durante a pandemia

HIGIENE E CONHECIMENTO SOBRE O CORONAVIRUS SAO
VALORIZADOS

Além disso, os utentes questionados mostram “niveis de
satisfacao nas suas deslocacoes a farmacia muito elevados” que
sdo traduzidos nas altas pontuacoes atribuidas a diferentes
parametros, como a higiene e seguranca (84% deram, em média,
uma cotacao de 8,67 a este critério numa escala de 1a 10), bem
como a confianca no farmacéutico e ao conhecimento destes
profissionais sobre a covid-19.
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Anexo VIII- Noticias (Participante 8)

Figura 8

Noticia base para o P8 (Data de publicac¢do: 06/10/2024)

I -ivo de um processo de fraude nos Estados Unidos por ter contribuido para
perdas de milhares de milhdes de euros

Fica para a historia como a primeira empresa portuguesa a atingir o estatuto de unicornio
(empresa com valorizagao bolsista superior a mil milhdes de euros) e tornou-se uma moda téo
grande gue chegou as bolsas mundiais, incluindo a de Nova lorque. Anos depois. (i D

caiu no fundo e com ela caiu GND

Figura 9

Noticia base para o P8 (Data de publicagao: 16/02/2024)

GBS ' 2i despedir até 30% dos trabalhadores

@ Este artigo tem mais de 1ano

-Iai dispensar entre 25% e 30% de funciondrios a nivel global. Os trabalhadores em Portugal
comecaram esta sexta-feira a ser avisados sobre as saidas.
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Anexo IX- Publica¢ao (Participante 9)

Figura 10

Publicagdo base para o P9 (Data de publica¢do: 24/06/2024)

Tae

Despedi-me um meés depois de ser diagnosticada com um burnout.
Trabalhava QI desde os 23 anos, tinha 35. Era funcionaria, tinha aquele
emprego que seria "para a vida". Despedi-me sem um emprego em vista,
sem carta para o desemprego porgue me demiti voluntariamente. Despedir-
me era a minha Unica certeza absoluta nessa altura.

Despedir-me foi celebrado pelos meus amigos, foi apoiado pelos meus
colegas de sempre e por outros de quem fiz questao de me despedir. Foi
questionado por outros, que me acharam irresponsavel ou louca de todo
(culpa do diagnostico ou da medicacao, claro, nunca do que o tinha
potenciado). Eu ndo sabia para onde ia, mas sabia que ndo podia ficar onde
estava. Foi preciso um burnout tomar conta de todas as partes do meu
cérebro, das minhas emoc¢des e do meu corpo para tomar uma decisdo que
mudaria a minha vida.

Despedirmo-nos nao é a solugao para toda a gente. Ha quem nao possa, de
todo, despedir-se e tenha de aprender a curar as suas dores no meio do
lugar que |he faz mal. Admiro muito essas pessoas; como me admiro a mim
quando olho para tras, pelo tempo em que me mantive firme e ndo sabia
que o que sentia ia criando espago para esta brecha na minha saude e na
minha vida pessoal.

Anexo X- Noticias (Participante 10)

Figura 11

Noticia base para o P10 (Data de publicagdo: 10/03/2025)

A resposta da Europa para a crise do setor automoével

0 MARGO 2025 | REVISTA ACP

Plano de Bruxelas visa relangar um setor ameacado pela concorréncia chinesa e o protecionismo
norte-americano.
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Figura 12

Noticia base para o P10 (Data de publicacdao: 10/02/2025)

Crise no setor automovel vai
chegar a Portugal (e os
despedimentos também)

Patricia Abreu @ @ ®

Portugal tem escapado as ondas de despedimentos das grandes

fabricantes automoveis no pais, || lIEEEEGzGgoNY 2s a camara

do comercio francesa diz que a crise também vai chegar a
Portugal.

Anexo XI- Noticia (Participante 11)

Figura 13

Noticia base para o P11 (Data de publicagdo: 21/01/2025)

Aquisicao estratégica acelera o

crescimentd»No mercado de

software de gestao na cloud para as
PMEs, um segmento que se encontra em
forte expansao portoda a Europa
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