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Resumo

O valor indispensavel do capital humano nas empresas é largamente reconhecido
como forma de se manterem competitivas, no entanto, condicGes de trabalho precarias
estdo associadas a niveis de burnout e reduzida produtividade, enquanto boas condicdes
e trabalhadores envolvidos contribuem para o oposto. De acordo com o modelo das
exigéncias-recursos laborais (JD-R), os ambientes organizacionais podem ser
caracterizados em exigéncias e recursos laborais, desenvolvendo dois processos
dindmicos que contribuem para a deterioracdo de salde ou para a um processo de
motivagdo com consequéncias para a produtividade. Um maior foco interno que prioriza
os trabalhadores permite motiva-los e aumentar a sua satisfacdo contribuindo para a
concretizacdo dos objetivos organizacionais. Neste contexto, surgem os programas de
marketing interno, ainda assim, a literatura defende que na auséncia da cultura apropriada,
uma Orientacdo para o Mercado Interno (OMI), estes ndo seréo efetivos.

Deste modo, o objetivo do estudo foi investigar a relacéo entre o burnout e a OMI,
para tal, testou-se o contributo das exigéncias e recursos laborais no desenvolvimento de
uma orientacdo interna e no bem-estar dos trabalhadores e, consequentemente, no nivel
de produtividade percebida através de um questionario online a 369 trabalhadores, entre
0s 18 e 0s 69 anos, sendo 65.9% do genero feminino.

Os resultados confirmam os pressupostos defendidos pelo modelo JD-R, a
excecdo do contributo positivo das exigéncias tecnoldgicas. Foi observado o papel
mediador do burnout entre as exigéncias emocionais e tecnoldgicas e a produtividade
percebida, enquanto a OMI medeia a relacdo entre o feedback de desempenho e a
percecdo da produtividade. Estas conclusdes demonstram que o feedback construtivo
pode ajudar a um desempenho mais efetivo através da melhoria da comunicacdo interna,
fator que foi um consequente positivo da aceleracdo tecnolégica vivenciada e cujas
exigéncias terdo sido atenuadas pela interacdo entre 0S recursos pessoais e

organizacionais.

Palavras-chave: exigéncias-recursos laborais, marketing interno, burnout,

produtividade percebida.



Abstract

The indispensable value of human capital on organizations is largely recognized
as a way to remain competitive, however, poor work conditions are associated with high
burnout levels and reduced productivity, while good conditions and engaged workers
promote the opposite. In line with the job demands-resources model (JD-R), work
environments can be identified with job demands and job resources, causing two dynamic
processes that contribute to health deterioration or to a motivational process with
implications for productivity. A larger internal focus that prioritizes employees allows
motivation and increases satisfaction, facilitating the attainment of organizational goals.
In this context, there are internal marketing programs, although, the literature supports
that in the absence of an appropriate culture, an Internal Market Orientation (IMO), these
will not be effective.

Therefore, the purpose of this study was to investigate the relationship between
burnout and IMO, for this purpose, we assessed the contribution of job demands and
resources on increasing internal orientation and worker well-being and, consequently, the
levels of perceived productivity through an online survey to 369 employees, between the
ages of 18 and 69, with 65.9% women.

The results confirm the assumptions established in the JD-R model, with
exception of the positive effect of technology demands. The mediating role of burnout
between emotional and technology demands and perceived productivity was observed,
while IMO mediates the relationship between performance feedback and perceived
productivity. These conclusions demonstrate that constructive feedback might help a
more efficient performance through better internal communication, an aspect that was a
positive outcome of an experienced technology transformation which demands could be

lessened by the interaction of personal and organizational resources.

Keywords: job demands-resources, internal marketing, burnout, perceived

productivity.
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Introducéo

O valor indispensavel do capital humano nas empresas é largamente reconhecido
como forma de se manterem competitivas (Qiu et al., 2021). Atualmente, cada vez mais
organizagbes dependem de trabalhadores que utilizem todo o seu potencial, se
demonstrem envolvidos e entusiasmados com o trabalho, que gerem ideias criativas e
inovadoras (Ordem dos Psicologos Portugueses (OPP), 2020). Para tal, é necessario um
foco interno que prioriza os trabalhadores e permita motiva-los, aumentar a sua satisfacao,
contribuindo para a concretizagdo dos objetivos organizacionais. No entanto, as
alteracfes ocorridas no mundo do trabalho, nomeadamente, as modificacOes
socioecondémicas, o aumento do desemprego, a instabilidade laboral, os contratos
precarios, o aumento da carga e ritmo de trabalho, a inseguranca causada pela
imprevisibilidade das mudancas e reorganizacGes nas empresas, estdo associadas ao
aumento dos riscos psicossociais com um impacto na saude fisica e mental dos
trabalhadores (OPP, 2020).

A OPP (2020) aponta para que o stress ocupacional possa influenciar a
produtividade e constituir-se como um fator de risco para o desenvolvimento de um
conjunto de problemas de saude fisica (e.g., hipertensdo, problemas cardiacos ou
obesidade) e psicolégica (e.g., depressdo, ansiedade ou adi¢des). Na Europa, as situacdes
de stress ou burnout séo responsaveis por 50% a 60% do absentismo laboral (OPP, 2020),
as perdas de produtividade resultantes podem ascender a custos de €3.2 mil milhdes por
ano no contexto nacional, ainda que em Portugal, pouco mais de 10% das empresas
possua procedimentos para gerir 0s riscos psicossociais em contexto laboral.

A avaliacdo da seguranca e salde ocupacional estdo entre as obrigacdes dos
empregadores da Unido Europeia (Diretiva 1989/391/EEC) (Schaufeli, 2017), embora a
legislacédo atual se dirija apenas a dimensdo fisica da salde, o crescente debate conduziu
a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) em incluir o burnout na Classificacdo
Internacional de Doencas em 2022, demonstrando a importancia de investigacfes sobre
esta tematica e os fatores de protecdo dos trabalhadores (Vazquez et al., 2019).

A investigacdo neste ambito tem utilizado consistentemente o modelo das
exigéncias-recursos laborais (JD-R) como orientador para o desenvolvimento de
processos organizacionais que tém como objetivo 0 aumento do engagement e prevengdo
do burnout (Schaufeli, 2017). Este modelo apresenta-se bem equipado para este proposito

por ser abrangente, uma vez que inclui tanto um processo motivacional positivo como um
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processo negativo de stress, esta abordagem equilibrada é uma importante ferramenta
para “vender” o modelo as empresas pois integra uma perspetiva de saide ocupacional
através de uma abordagem dos recursos humanos. A informacéo recolhida através deste
modelo pode ser Gtil na implementacdo de agdes futuras que procuram aumentar 0s
recursos laborais, neste contexto, os programas de marketing interno surgem como uma
ferramenta que possibilita a motivacéo e satisfagdo dos trabalhadores através de um
conjunto variado de atividades, processos e praticas que compreendem a analise do
mercado interno, a comunicacao interna, o desenvolvimento pessoal, as recompensas e 0
redesenhar das fungdes e empowerment (Qiu et al., 2021).

Sob a perspetiva teorica, apesar de uma significativa evolucdo relativamente a
noc¢do e contetdo do marketing interno, é ainda limitado o nimero de empresas que 0
implementam, possivelmente devido a falta de uma cultura subjacente, uma Orientacao
para o Mercado Interno, que se refere ao compromisso das organizacdes relativo aos seus
trabalhadores ao perceberem o que estes valorizam e respondendo as suas necessidades
individuais (Gounaris, 2006, 2008b).

Deste modo, o presente estudo pretende contribuir para a solidificacdo da
investigacdo no ambito do marketing interno tendo como base o modelo conceptual JD-
R, de modo a compreender o contributo que as exigéncias e os recursos laborais possam
ter na relagcdo entre a OMI e o burnout e, consequentemente, atraves dos niveis de
produtividade percebida dos trabalhadores.

Esta dissertacdo estd organizada em quatro partes, inicia-se com um
enquadramento teérico dos constructos em estudo e sdo definidos os objetivos de
investigacdo. No segundo capitulo, Metodologia, sdo apresentadas informacgdes sobre a
caracterizacdo da amostra, descricdo dos instrumentos e dos procedimentos de recolha e
o tratamento de dados. Nos ultimos capitulos sdo, ainda, discutidos os resultados obtidos
pela analise descritiva, correlacional e inferencial, apresentadas as principais concluses
e uma reflexdo das principais conclusdes com referéncia as linhas de investigagdo futura

e as possiveis implicagdes praticas em contexto organizacional.



1. Enquadramento Teorico

1.1. Modelo das Exigéncias-Recursos Laborais

Nos locais de trabalho existe uma necessidade de avaliar 0s riscos psicossociais e
melhorar o bem-estar dos trabalhadores dado que estes fatores se traduzem em
consequéncias financeiras para as organizagfes (Schaufeli, 2017). Neste sentido, é no
melhor interesse das mesmas que estes aspetos sejam monitorizados de forma regular
para que medidas atempadas e direcionadas possam ser tomadas e assim contribuir para
a prevencao do burnout e o aumento do engagement dos trabalhadores (Schaufeli, 2017).

O modelo das exigéncias-recursos laborais (Job Demands-Resources [JD-R];
Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001) pode ser utilizado como um
enguadramento conceptual integrativo para realizar esta monitorizacao (Schaufeli, 2017).
De acordo com Demerouti e colaboradores (2001), o indicador patoldgico central neste
modelo € o burnout, frequentemente operacionalizado através da exaustdo. Como
indicador de saude foi introduzido o conceito de engagement, um estado afetivo-cognitivo
descrito como positivo, gratificante e relacionado com o trabalho caracterizado por vigor,
dedicacéo e absorcdo (Schaufeli et al., 2002).

De acordo com esta teoria, todos os ambientes organizacionais ou as
caracteristicas do trabalho podem ser divididos em duas categorias, exigéncias ou
recursos laborais (Bakker & Demerouti, 2014). As exigéncias laborais referem-se aos
aspetos fisicos, psicoldgicos, sociais ou organizacionais do trabalho que requerem um
esforgo fisico e/ou psicoldgico prolongado e estdo associados a determinados custos
fisioldgicos e/ou psicologicos (Demerouti et al., 2001). As exigéncias laborais podem ser
do tipo quantitativo (e.g., ritmo de trabalho, sobrecarga de trabalho, ritmo de mudancga),
qualitativo (e.g., exigéncias emocionais e cognitivas, conflito trabalho-familia) e
organizacional (e.g., mudancgas organizacionais, conflitos interpessoais, conflito de
papéis, burocracia, inseguranga no trabalho) (Schaufeli & Taris, 2014).

Os recursos laborais referem-se aos aspetos fisicos, psicoldgicos, sociais ou
organizacionais do trabalho que: a) sdo funcionais no alcancar dos objetivos das funcdes
a exercer; b) reduzam as exigéncias laborais e os custos fisioldgicos e psicoldgicos
associados; ou c¢) estimulam o crescimento e desenvolvimento pessoal (Demerouti et al.,
2001). Os recursos laborais podem dividir-se em sociais (e.g., suporte social, clima de

equipa, clareza de papéis, reconhecimento), de trabalho (e.g., autonomia, ajustamento



pessoa-trabalho, variedade de tarefas, uso de competéncias, ferramentas adequadas,
participacdo na tomada de decisdo), organizacionais (e.g., comunicagdo, confianca,
alinhamento, congruéncia de valores, justica) e de desenvolvimento (e.g., feedback,
progressao de carreira, possibilidade de aprendizagem e crescimento) (Schaufeli & Taris,
2014).

A segunda premissa do modelo JD-R é a de que as exigéncias e recursos laborais
s&o o impulsionador de dois processos razoavelmente independentes, nomeadamente, um
processo motivacional ou de deterioracdo da saude (Bakker & Demerouti, 2014).
Elevadas exigéncias laborais aumentam o risco de burnout e conduzem a consequéncias
negativas, como problemas de salude ou intencBes de turnover, enquanto 0S recursos
laborais desempenham um papel motivacional, estimulam o engagement e promovem
consequéncias positivas a nivel organizacional, como a produtividade e o commitment a
organizacdo (Bakker & Demerouti, 2017).

Ainda que estes iniciem processos diferentes, ambos podem ter também um efeito
em conjunto, existem duas vias possiveis nas quais recursos e exigéncias podem ter um
efeito combinado no bem-estar e, indiretamente, influenciar a produtividade (Bakker &
Demerouti, 2014). A primeira interacdo € aquela na qual os recursos laborais atenuam o
impacto das exigéncias na tensdo sentida, assim, os trabalhadores que possuem diferentes
recursos laborais disponiveis conseguem lidar melhor com as suas exigéncias diarias. A
segunda interacdo € aquela em que as exigéncias laborais amplificam o impacto dos
recursos na motivagdo e engagement. A investigacdo tem demonstrado que 0s recursos
laborais se tornam mais salientes e ttm o maior impacto no engagement quando as
exigéncias laborais sdo altas. Em particular, quando um trabalhador é confrontado com
exigéncias desafiantes, 0s recursos tornam-se mais valiosos e promovem uma dedicacédo
as tarefas atribuidas (Bakker & Demerouti, 2014).

Uma importante extenséo ao modelo original do JD-R foi a incluséo dos recursos
pessoais na sua teoria (Xanthopoulou et al., 2009), estes referem-se as crencas que 0s
individuos detém em relacdo ao controlo que tém sobre o seu ambiente (Bakker &
Demerouti, 2017). Os autores defendem que recursos pessoais como 0 otimismo e a
autoeficacia podem desempenhar um papel similar ao dos recursos laborais, uma vez que
individuos que possuem estas caracteristicas acreditam que coisas boas irdo acontecer-
Ihes e que terdo a capacidade para lidar com situacdo imprevistas. Bakker e Demerouti
(2017) propdem que 0s recursos pessoais possam ter um efeito positivo direto no

engagement e, adicionalmente, sejam capazes de atenuar 0 impacto indesejado das
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exigéncias laborais e aumentar o impacto desejado de exigéncias desafiantes na
motivacao.

A literatura tem confirmado os pressupostos desta teoria, uma recente meta-
analise que avaliou diferentes estudos longitudinais concluiu que o modelo JD-R é uma
excelente base tedrica para avaliar o bem-estar do trabalhador num conjunto variado de
organizagOes (Lesener et al., 2019). Os resultados apontam para que 0s recursos laborais
possam prever um aumento no engagement e um reduzido burnout ao longo do tempo,
enguanto as exigéncias laborais preveem o crescimento dos niveis de burnout. Por outro
lado, a trajetéria oposta também € observada, o engagement do trabalhador prevé o
aumentar de recursos com o tempo, ja a presen¢a de um estado de burnout conduz ao
elevar das exigéncias laborais e a uma diminuigdo dos recursos.

Deste modo, a investigacao tem revelado que os trabalhadores atingem melhores
resultados em ambientes de trabalho desafiantes, mas que apresentem recursos, dado que
estes ambientes facilitam o seu engagement e previnem o burnout (Bakker et al., 2014;
Bakker & Demerouti, 2014). Logo, as organizacbes devem oferecer aos seus
trabalhadores desafios e recursos laborais suficientes, procurando aplicar intervengdes a
nivel individual e organizacional, com vista ao bem-estar ocupacional dos mesmos.

Com base neste pressuposto, um estudo recente pretendeu analisar o marketing
interno como um recurso laboral a nivel organizacional para explicar a sua relacao
positiva com a felicidade de hospedeiros de bordo através do efeito mediador da
conciliacdo trabalho-familia enquanto exigéncia laboral (Tang et al., 2020). Os resultados
evidenciaram que diferentes estratégias de marketing interno contribuiram para os niveis
de felicidade destes trabalhadores, nomeadamente, a comunicacgéo, o sistema de protecédo
social e a preocupacdo por parte da gestdo ao diminuir o conflito trabalho-familia e no

aumento da facilitacdo entre este binémio.



1.2. Marketing Interno

O termo Marketing Interno (MI) foi inicialmente proposto por Berry (1981) como
uma filosofia de gestdo na qual os trabalhadores eram tratados como clientes internos, ao
projetar os empregos como produtos para satisfazé-los e motiva-los a entregarem um
servigo de qualidade. No entanto, apesar da crescente literatura ao longo dos anos sobre
a tematica, ndo tem sido aceite uma Unica e clara conceptualizacdo de MlI, o que fez com
que a investigacdo tomasse diferentes perspetivas (Qiu et al., 2021).

Uma revisdo da literatura por Rafig e Ahmed (2000), sugere trés fases no
desenvolvimento do conceito, nomeadamente, a fase da motivacdo e satisfacdo do
trabalhador, a fase da orientacdo para o cliente e a fase da implementacdo
estratégica/mudanca na gestao.

Nesta primeira fase introduzida por Berry (1981), o foco preside na satisfagdo do
trabalhador como forma de atingir os objetivos das organizacdes (Gounaris, 2006), Sasser
e Arbeit (1976) acrescentam que os trabalhadores s&o o mercado mais importante nas
empresas da area dos servicos e defendem o uso de técnicas de marketing com os seus
recursos humanos. Este foco na satisfacdo, baseado nestas novas perspetivas de gestdo
dos trabalhadores, pode dever-se ao facto de que muito do que os clientes compram é a
mé&o-de obra ou o0 desempenho destes (Rafig & Ahmed, 2000). Neste sentido, Berry e
Parasurman (1991) apontam para a atracdo, desenvolvimento, motivacdo e retencao de
forca qualificada como fatores de critica importancia.

No entanto, Rafig e Ahmed (1993) apontam alguns problemas com esta
conceptualizacéo inicial, pelo facto das condi¢des do mercado interno, devido a sua
natureza contratual, poderem ndo assemelhar-se as do mercado externo. Desta forma, as
necessidades dos trabalhadores podem ndo ser congruentes com as dos clientes da
empresa e os primeiros serem obrigados a aceitar “produtos” que ndo queiram ou tenham
uma utilidade que n&o os beneficie.

Na segunda fase, o conceito é desenvolvido por Gronroos (1981) cujo ponto de
partida recai sobre a preocupacdo com os trabalhadores na linha da frente na area dos
servicos, dados que estes interagem diretamente com os clientes e é essencial que sejam
recetivos as suas necessidades. Neste contexto, ndo basta apenas que estejam motivados,
mas que exista um foco também para as vendas, logo, os autores defendem a necessidade
de coordenacéo entre os trabalhadores do front e do back office para que estes sejam

eficazes (Rafiq & Ahmed, 2000). Deste modo, o conceito de Ml é aqui visto como uma



forma de integracédo das diferentes funcdes que sdo cruciais na relagdo com o cliente nas
empresas que prestam servicos.

George (1990) aceita esta visdo similarmente, no entanto, acrescenta que 0s
trabalhadores devem estar motivados e orientados para o cliente através da aplicacéo
internamente de técnicas no ambito do marketing, aproximando-se da definicao
apresentada por Berry (1981), porém, com a diferenca na extincdo da perspetiva dos
trabalhadores como cliente internos.

A Ultima fase é marcada pelo inicio do reconhecimento do papel do MI como
veiculo para uma implementacgéo estratégica (Rafiq & Ahmed, 2000). Winter (1985) é
um dos primeiros a salientar o potencial do MI como uma técnica para gerir 0s
trabalhadores na concretizacdo dos objetivos da empresa. O desenvolvimento do Ml neste
ambito foi auxiliado pela crenca crescente de que poderia ser um mecanismo de
integracdo entre funcdes dentro das organizacdes (Rafiq & Ahmed, 2000).

George (1990) salienta que o Ml é a filosofia para gerir os recursos humanos das
organizacGes de forma holistica ao integrar as multiplas fungdes. Nesta fase torna-se mais
explicito o papel do MI como uma ferramenta/metodologia de implementacdo, esta
extensdo permitiu defendé-la como meio de aplicacdo de qualquer estratégia
organizacional, interna e externamente, em qualquer tipo de empresa, ndo so6 nas ligadas
aos servicos, mas também direcionada a um ambito mais amplo do que somente a
motivacao dos trabalhadores para orientacdo para o cliente (Rafiq & Ahmed, 2000).

Em consequéncia da revisao realizada por Rafig e Ahmed (2000), os autores
avangaram com a primeira defini¢do integrativa de MI em que se apresenta como um
esforco planeado, através da abordagem do marketing, para ultrapassar a resisténcia
organizacional a mudanca e para alinhar, motivar, coordenar interfuncionalmente e
integrar os trabalhadores em direcdo a efetiva implementacdo de estratégias corporativas
e funcionais, de forma a oferecer uma satisfacéo do cliente através do processo de criagao
de trabalhadores motivados e orientados para este.

Apesar desta perspetiva do M1 parecer promissora (Gounaris, 2008b), verifica-se que
ainda sdo poucas as organizagdes que o utilizam na préatica (Rafig & Ahmed, 2000), uma
das razdes possiveis é a auséncia de uma visdo consensual do que é o Ml e do que este
pode fazer pelas empresas (Gounaris, 2006).

A investigacdo mais recente sugere que a orientacdo para 0 mercado (Kohli &
Jaworski, 1990), é uma operacionalizacdo mais apropriada do marketing, porém, esta

parece ignorar um foco interno nos trabalhadores, necessario nas indudstrias de produtos-
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servigos modernas (Lings, 2004). A reconceptualizacéo da orientacdo para 0 mercado, ao
incluir os mercados tanto internos como externos, pode permitir o desenvolvimento de
um modelo mais holistico do marketing. Lings (2004) defende que esta visdo pode ser
benéfica através do alinhamento dos esforgos organizacionais na compreenséo da relacédo
entre a organizacdo e o seu mercado externo (clientes e concorrentes), enquanto
simultaneamente garante que a relacdo interna com os colaboradores em contacto com o
cliente € também tida em conta.

Neste sentido, Lings e Greenley (2005) sugerem que a orientacdo para o mercado
pode ser modificada para o contexto das trocas entre empregados e empregadores no
mercado interno e desenvolver uma Orientagédo para o Mercado Interno (OMI). A adocao
desta prevé consequéncias positivas para a empresa e para os seus trabalhadores, da
mesma forma que uma orientacdo para 0 mercado externo tem consequéncias para a
empresa e para 0s seus consumidores externos.

Os autores sublinham que a OMI ultrapassa as barreiras funcionais do marketing e da
gestdo de recursos humanos e pretende criar um equilibrio entre as perce¢des dos
trabalhadores sobre aquilo que estes ddo aos seus trabalhos e aquilo que eles recebem em
troca (Lings & Greenley, 2005). Neste contexto, a OMI surge como um reflexo da
preocupacao da gestdo nas empresas, uma resposta estratégica ao funcionamento do seu
mercado interno e a exploracdo de formas integradas para melhorar a eficacia do papel
dos trabalhadores, as normas de comunicacdo e 0S processos de recursos humanos
(Gounaris, 2006).

A categorizacdo destes comportamentos da gestdo de forma consistente com a atual
visdo do marketing, a orientacdo para o mercado (Kohli & Jaworski, 1990), permite a
OMI ser vista como o equivalente interno a orientacdo para 0 mercado no contexto
externo (Lings & Greenley, 2005). Desta forma, a OMI apresenta trés pilares
fundamentais: a recolha de informacéo relevante do mercado interno, a disseminagéo
dessa informac&o entre trabalhadores e empregadores, e a resposta a essa informagéo com
as estratégias de M1 adequadas (Gounaris, 2006).

Lings (2004) apresenta uma conceptualizacdo do constructo de OMI e define em
detalhe as trés dimensGes referidas. A criacdo de informacdo do mercado interno
relaciona-se com as atividades relativas a recolha de informacéo relacionada com o
mercado de emprego, por exemplo, a identificacdo das trocas de valor para o0s

trabalhadores, a compreenséo das condi¢6es do mercado de trabalho, o reconhecimento



de segmentos internos especificos de trabalhadores com diferentes caracteristicas e
necessidades, e a criacdo de estratégias para os clientes internos.

A disseminacdo dessa informacdo diz respeito & comunicagdo, por um lado, entre
gestores e trabalhadores e, por outro, entre os gestores de diferentes departamentos e
niveis hierarquicos. O propdsito desta comunicacao tem duas partes: o primeiro objetivo
€ comunicar a novas estratégias de marketing e 0s objetivos estratégicos da organizacdo
aos trabalhadores. Esta informacao flui através dos mass media internos (e.g., newsletters
ou circulares). O segundo objetivo é criar uma compreensdo das necessidades dos
trabalhadores entre os gestores da organizacao.

Por ultimo, a resposta a esta informacdo refere-se a criacdo de empregos que vao ao
encontro das necessidades dos trabalhadores, ao ajustar as tabelas de renumeracéo de
acordo, ao tornar a gestdo das empresas mais preocupada com as necessidades dos
trabalhadores e ao oferecer-lhes a formacao necessaria de forma a desenvolverem as
competéncias e capacidades que a descricdo das suas fungdes requere.

No entanto, Gounaris (2006) aponta para que, baseado no paradigma da orientagéo
para 0 mercado (Kohli & Jaworski, 1990), na auséncia da cultura apropriada, 0s
programas de marketing sozinhos nédo serdo suficientes para alinhar a empresa com o seu
mercado, colocando a hipotese de que o MI ndo seja ainda amplamente adotado devido a
uma similar “infraestrutura” cultural estar em falta.

O autor defende que na literatura existe apenas uma referéncia ao aspeto cultural no
esfoco das empresas para produzir valor para o seu mercado interno (Lings, 2004), porém
ndo foi alvo de estudo empirico e focou-se apenas na investigacdo de um instrumento que
avaliasse os esforgos para o MI nas empresas (Lings & Greenley, 2005).

Deste modo, Gounaris (2006) apresenta um modelo alternativo na avaliacdo da
adocdo da OMI, baseando-se na abordagem de Lings (2004), embora critique dois aspetos
na sua conceptualizacdo. O primeiro diz respeito a estrutura, 0 autor acredita que tanto as
subdimensdes de segmentacdo do mercado interno como de desenvolvimento de
estratégias para segmentos especificos sao uma resposta a recolha de informac&o interna
e ndo fazem parte dos esforgos na génese desta informacéo, tal como s&o apresentadas no
modelo de Lings (2004). O segundo ¢ relacionado com a natureza simplista do conceito
original, a semelhanca da nocao de orientacdo para o mercado de Kohli e Jaworski (1990),
avanca com diferentes subcomponentes, tratando a OMI como um constructo

multifacetado (ver Fig. 1.1).



Figura 1.1

Conceptualizacéo da Orientacdo para o Mercado Interno sugerida por Gounaris (2006)
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A evidéncia empirica deste modelo veio confirméa-lo e sugerir que a OMI ¢ a filosofia
por detras dos esforcos de MI, enquanto também suporta uma direta influéncia na eficacia
destes esforcos. Deste modo, a ado¢do de OMI influencia o nivel com que as empresas
implementam estratégias de MI e parece ser um pré-requisito para o equilibrio entre os
objetivos do mercado externo e as condi¢cBes necessarias no seu mercado interno
(Gounaris, 2006).

Numa recente revisdo sistematica, a cultura organizacional e o estilo de lideranga
foram considerados como conceitos importantes para uma implementagdo bem-sucedida
das dimensdes do M1 (Qiu et al., 2021).

Numa das primeiras investigacOes referente aos antecedentes das préaticas de MI,
concluiu-se que o arquétipo cultural da organizacao teria impacto no desenvolvimento de
uma OMI. Os resultados revelaram que um misto de valores do tipo cla e orientados para

o mercado influenciaria a adog@o do conceito de OMI. Os valores do tipo cld colocam o
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trabalhador como a prioridade, promovem a coesdo entre as equipas e melhoram a moral
na organizacgdo (Gounaris, 2008a).

Um estudo mais recente demonstrou que uma cultura de suporte, através de
caracteristicas como a confianca e a abertura, sdo determinantes do Ml e influenciam a
forma como a comunicacdo € estabelecida, ambos os fatores consequentemente
contribuiriam para a forma como o suporte organizacional é percebido pelos
colaboradores (Santos & Gongalves, 2018).

Relativamente ao estilo de lideranca, Wieseke e colaboradores (2009) defendem que
0 papel dos lideres é indispensavel na construcdo de fortes relacbes empregado-
empregadores e nas consequéncias produtivas dos processos de MI através de uma
continua atencédo por parte dos lideres. Os resultados deste estudo revelaram que lideres
carismaticos que ndo se identificavam com a sua organizacdo, podem prejudicar a
identificacdo organizacional do trabalhador.

Yu e colaboradores (2020) concluiram que o sucesso da OMI ir&4 depender também
da forma como os gestores de topo recolhem a informacéo dos colaboradores e respondem
de acordo com as suas preocupacdes. E salientado como a lideranca é um fator relevante
para a implementacdo da estratégia, através do envolvimento de todos os departamentos
e individuos num trabalho conjunto, existe uma necessidade constante para que os lideres
moldem a sua organizacdo de forma que se torne mais orientada para 0 mercado interno.

Como consequentes, a literatura tem vindo a apontar para a ligacdo entre o Ml e a
satisfacdo com o trabalho, na retencdo dos trabalhadores e no consequente indice de
produtividade e satisfagdo dos clientes (Lings & Greenley, 2005; Rafig & Ahmed, 2000;
Sasser & Arbeit, 1976).

A investigacdo mais recente apresenta evidéncias nesse sentido, um estudo com
trabalhadores millenials em contexto hospitalar revelou que fatores ligados aos Ml
(emporwerment, ambiente de trabalho, a relacdo com o0s gestores e a renumeragéo)
estavam associados a satisfacdo dos trabalhadores, o que por sua vez, influenciava o seu
comprometimento com a organizagédo e a sua intencdo de permanecer nesta (Frye et al.,
2020).

No setor bancério, o MI revelou influenciar diretamente o desenvolvimento da
satisfagdo com o trabalho, bem como, contribuir na mediagdo entre as recompensas
monetarias e psicologicas e esta Ultima. Verificou-se ainda que o Ml moderava a relagdo

entre a satisfagdo com o trabalho e o engagement, na medida em que ao aplicar
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determinadas politicas e processos que influenciam a satisfacdo, a probabilidade de os
colaboradores desenvolverem niveis de engagement aumentava (Mainardes et al., 2019).

Outro estudo de Yu e colegas (2019) salienta a eficacia da OMI na retengdo dos
trabalhadores em diferentes setores de atividade que ndo apenas os dos servicos, este
aponta para um efeito no comprometimento com a organizacgéo através de uma mediagédo
parcial entre 0 OMI e a retengdo dos trabalhadores, o que contribuia para o desempenho
da organizagéo.
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1.3. Burnout

O termo burnout foi inicialmente introduzido por Freudenberger na década de 70
para descrever uma gradual exaustdo emocional e perda de motivacdo observada entre
individuos voluntarios em organizacdes humanitarias (Bakker et al., 2014). Com base nas
suas observacOes, Freudenberger (1974) definiu burnout como um estado de exaustéo
fisico e mental causado pela vida profissional do individuo, logo, os trabalhadores
exaustos estavam esgotados dos seus recursos energéticos e perdiam a sua dedicacao ao
trabalho (Bakker et al., 2014).

Na década seguinte, Maslach e Jackson (1981) entrevistam trabalhadores na area
dos servicos sociais de forma a perceber de que forma estes lidavam com os fatores
stressantes decorrentes do contacto com os seus clientes, concluiram que o burnout
poderia ser definido como uma sindrome caraterizada pela exaustdo emocional,
despersonalizacdo e falta de realizacdo pessoal. A exaustdo emocional refere-se a
sensacdo de sentir-se emocionalmente esgotado pelo contacto com o outro e € a dimensao
central do constructo. A despersonalizacdo relacionava-se como uma resposta negativa
ou excessivamente desfasada em direcdo as pessoas que sdo as recetoras dos servigos ou
cuidados. A reduzida realizacdo pessoal diz respeito a uma diminui¢do nos sentimentos
de competéncia e realizagdo no trabalho (Maslach & Jackson, 1981). Esta definigédo
reflete a investigacdo inicial que considerava o burnout como algo que ocorria
exclusivamente no contexto dos servicos sociais, como no trabalho social, nos cuidados
de salde ou na area da educacdo. Esta nocdo foi posteriormente rejeitada e 0s
investigadores adaptaram as primeiras conceptualizacBes para serem aplicaveis a
trabalhadores em diversas ocupacdes (Schaufeli et al., 2020).

Schaufeli e colaboradores (1996) substituiram a dimensdo de despersonalizacédo
pela de cinismo que reflete uma atitude distante em relacdo ao trabalho no geral, ndo
necessariamente relativa as outras pessoas. Para além disso, os autores substituiram o
conceito de reduzida realizacdo pessoal por uma reduzida eficacia profissional referindo-
Sse aos aspetos sociais e ndo-sociais das concretizagoes profissionais.

Ainda que existam diferentes questionarios de autorresposta para medir o burnout,
0 Maslach Burnout Inventory (MBI; Maslach & Jackson, 1981) tem sido a medida de
eleicdo desde o inicio, isto significa que o burnout é o que 0 MBI mede e vice-versa. Esta
dependéncia mutua de objeto e método, em combinac¢do com a dominancia do MBI, é

indesejavel pelo facto de impedir investigacdo atual e inovadora, que possa conduzir a
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uma melhor compreensdo do burnout (Schaufeli et al., 2020). Simultaneamente, tém
surgido algumas questdes em torno deste instrumento de medida, nomeadamente,
problemas psicométricos e de interpretacdo dos resultados (Schaufeli et al., 2020).

As questdes levantadas promoveram o desenvolvimento de um novo instrumento
de avaliacdo do burnout — o Burnout Assessment Tool (BAT; Schaufeli et al., 2020) — que
pode ser utilizado a nivel individual e organizacional. Esta nova conceptualizacéo define
0 burnout como um estado de exaustdo relacionado com o trabalho que ocorre entre os
trabalhadores, caracterizado pelo um cansago extremo, reduzida habilidade para regular
0 processamento cognitivo e emocional, bem como um distanciamento mental. Estas
dimensdes principais sdo acompanhadas por um humor depressivo e sintomas de angustia
psicoldgica e psicossomatica.

Este instrumento distingue sintomas principais e secundarios do burnout. Assim,
as dimensdes que constituem o ndcleo do burnout sdo: a exaustdo (uma grave falta de
energia que resulta em sentimentos de esgotamento fisico e mental); uma incapacidade
de controlo emocional (intensas reagGes emocionais ao sentir-se sobrecarregado pelas
suas proprias emocdes); uma incapacidade de controlo cognitivo (indicado por problemas
de memodria, atencdo, défices de concentracdo e um pobre desempenho cognitivo); e uma
distancia mental (distanciamento psicoldgico indicado por uma forte relutdncia ou
aversao ao trabalho) (Schaufeli et al., 2020). Para além destes sintomas principais, inclui
ainda as dimensdes de angustia psicoldgica (sintomas ndo-fisicos que sdo o resultado de
um problema psicolégico, como problemas de sono, preocupacao, tensdo ou ansiedade),
queixas psicossomaticas (ndo explicadas por algum problema fisico, mas exacerbadas por
ou em resultado de problemas psicoldgicos) e humor depressivo (caracterizado por um
estado de desanimo ou tristeza e uma incapacidade para experienciar prazer) (Schaufeli
et al., 2020).

A conceptualizagdo do burnout utilizada no BAT defende que a falta de energia
necessaria para regular o processamento cognitivo e emocional deve-se ao cansago
extremo que o individuo sente, ou seja, estas funcbes de regulacdo encontram-se
incapacitadas e sdo subjetivamente experienciadas como uma falta de controlo. De forma
a proteger-se e a prevenir uma maior perda de energia e de controlo, o distanciamento
mental ocorre através do desenvolvimento de uma atitude desinteressada, indiferente e
cinica em relacdo ao trabalho (Schaufeli et al., 2020).

No entanto, esta resposta autoprotetora esta sujeita a fracassar devido evocar

reagOes negativas dos outros e prejudicar a motivacdo e o desempenho no trabalho,
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acabando por aumentar os niveis de stress. Desta forma, este distanciamento torna-se
parte do problema contribuindo para o refor¢co entre a exaustdo e incapacidade de
autocontrolo, de controlo das condigdes de trabalho, de reducdo das exigéncias e do
aumento dos recursos laborais (Schaufeli et al., 2020).

Por sua vez, a experiéncia de falta de controlo pode ainda despoletar sentimentos
de depressdo, acompanhada por angustia psicolégica e queixas psicossomaticas,
consideradas secundérias aos sintomas de burnout (Schaufeli et al., 2020). A investigacao
tem revelado uma forte associacdo entre o burnout e consequéncias a nivel da salde e
relacionadas com o trabalho (Bakker et al., 2014).

Uma recente revisdo sistematica observou consequéncias a nivel fisico,
psicoldgico e ocupacionais nas quais 0 burnout revelou-se um preditor significativo
(Salvagioni et al.,, 2017). A nivel fisico concluiu-se consequéncias como
hipercolesterolemia, diabetes tipo 11, doenca coronéria, hospitalizacdo devido a problema
cardiovascular, dores muscoesqueléticas, fadiga prolongada, dores de cabeca, problemas
gastrointestinais, problemas respiratorios, lesdes graves e mortalidade antes dos 45 anos.
Relativamente ao impacto psicologico, encontraram-se situacfes de insénia, sintomas
depressivos, uso de psicotrépicos e medicacdo antidepressiva, hospitalizacdo devido a
perturbacgdes psicoldgicas e sintomas secundarios a problemas psicolégicos. Enquanto a
nivel ocupacional, os fatores salientes foram a insatisfacdo com o trabalho, o absentismo,

as pensdes de invalidez, exigéncias e recursos laborais e presentismo.
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1.4. Produtividade Individual

A produtividade individual é considerada o motor fundamental em toda a
economia (Campbell & Wiernik, 2015), a investigacdo nas areas da gestdo, saude
ocupacional e psicologia do trabalho e das organizacdes, tem utilizado frequentemente
este constructo como uma medida consequente nos estudos em &mbito organizacional
(Koopmans et al., 2011).

A produtividade individual pode ser definida como “as coisas que as pessoas
fazem, as a¢Ges que tomam, que contribuem para os objetivos da organizagdo” (Campbell
& Wiernik, 2015, p. 48). Estas acdes devem ser identificadas como relevantes para tais
objetivos, independentemente de estarem indicadas no descritivo de fungdes, constituem-
se como comportamentos que estdo sob o controlo do trabalhador e ndo as variaveis que
determinam esses comportamentos ou as suas consequéncias. Deste modo, o conjunto
destas a¢des ndo estdo circunscritas a funcdo especifica desempenhada nem permanecem
estaticas ao longo do tempo (Campbell & Wiernik, 2015).

Uma revisao sistematica realizada por Koopmans e colaboradores (2011) propde
um enguadramento conceptual em que a produtividade individual € constituida por quatro
dimensGes: desempenho da tarefa, desempenho contextual, performance adaptativa e
comportamento de trabalho contraproducente.

O desempenho da tarefa refere-se aos comportamentos que contribuem para a
producdo de um produto ou a oferta de um servico (Rotundo & Sackett, 2002),
compreende 0s comportamentos num conjunto variado de profissdes que podem incluir
indicadores, tais como, a conclusdo de tarefas relacionadas com as suas fungdes, o0
mantimento de informagdo atualizada, trabalhar de forma precisa e ordenada,
planeamento e organizacdo (Koopmans et al., 2011).

A segunda dimensdo € o desempenho contextual, também conhecido como o
comportamento de cidadania organizacional, pode ser definido como os comportamentos
que contribuem para 0s objetivos da organizacao ao participar no seu ambiente social e
psicologico (Rotundo & Sackett, 2002). Estes incluem agdes que estdo para além das
fungdes atribuidas: iniciativa, proatividade, a coopera¢do com 0s outros ou entusiasmo
(Koopmans et al., 2011).

A performance adaptativa é definida como a capacidade que cada individuo tem
de se adaptar as mudangas no sistema ou papéis no trabalho (Griffin et al., 2007), diz

respeito, por exemplo, a resolucdo de problemas criativamente, a aprendizagem de novas
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tarefas, tecnologias, procedimentos, e na adaptacdo a outros individuos, culturas ou
espacgos (Koopmans et al., 2011).

A Ultima dimensédo esta relacionada com o comportamento contraprodutivo de
trabalho que é definido como um comportamento voluntario que prejudica o bem-estar
da organizacédo (Rotundo & Sackett, 2002), envolve comportamentos externos as tarefas:
presentismo, queixas, realizar tarefas incorretamente de forma propositada ou o abuso de
privilégios, entre outros (Koopmans et al., 2011).

A estrutura e dinamica da produtividade é complexa, o que torna a sua avaliacédo
um processo de larga dificuldade, especialmente, no que toca a variabilidade entre
avaliadores (Campbell & Wiernik, 2015). A investigacdo revela que as autoavaliagdes
tendem a ser mais favoraveis do que quando avaliadas pelos seus pares ou supervisores,
demonstrando um erro de leniéncia, as pessoas estdo naturalmente motivadas a
apresentarem-se de forma favoravel e socialmente desejavel (Koopmans et al., 2012).

No entanto, os autorrelatos da produtividade tambem apresentam algumas
vantagens: estas permitem medir a produtividade em profissdes em que outras medidas
sdo dificeis de avaliar, como atividades de alta complexidade; os trabalhadores tém
frequentemente mais oportunidades de observar os seus proprios comportamentos do que
outros intervenientes; 0s pares e gestores avaliam a produtividade com base na sua
impressao geral do trabalhador, o efeito de halo; e apresentam vantagens praticas como
serem faceis de recolher e reduzirem problemas como a confidencialidade ou a néo-
resposta (Koopmans et al., 2012).

Os processos individuais de autogestdo e regulacdo da prépria produtividade
resultam numa automonotorizacdo e autoavaliagdo comparativamente aos objetivos
definidos, na procura de formacdo adicional, de novas metas autocolocadas, o feedback
pode ser solicitado e a autoeficacia pode alterar-se (Campbell & Wiernik, 2015). As
consequéncias deste processo refletem-se em percecbes de produtividade distintas, os
individuos percecionam um alto nivel de produtividade quando apresentam altas
autoavaliagBes nucleares e uma maior motivagdo intrinseca, estes resultados evidenciam
que trabalhadores que consideram ter maior autoestima, autoeficacia, estabilidade
emocional e locus de controlo interno poderdo estar mais motivados e, em ultima
instancia, conseguir melhorar a sua produtividade (Joo et al., 2010).

Por outro lado, € importante também distinguir entre as especificidades da
produtividade em termos de conteido e em termos de processo, ou seja, 0 contexto em

que a produtividade se desenvolve e a forma como esta muda ao longo do tempo
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(Campbell & Wiernik, 2015). A investigacdo tem dedicado a sua atencdo sobretudo aos
determinantes da produtividade individual, aspetos como os tragos individuais (e.g.,
habilidades cognitivas, a personalidade, a motivacao, caracteristicas fisicas), variaveis de
estado (e.g., conhecimentos e competéncia relevantes, atitudes, estados motivacionais
alteraveis) e caracteristicas situacionais (e.g., 0 sistema de recompensas, a gestdo e a
lideranga), bem como, a interacdo entre estes (Campbell & Wiernik, 2015).

Muita da investigacdo e pratica na area da psicologia e comportamento
organizacional dedica-se ao planeamento de intervencdes pensadas para potenciar a
produtividade ao aumentar o conhecimento individual, as competéncias e 0s
determinantes motivacionais da produtividade, tais como, a formacéo, o estabelecimento
de objetivos, o feedback, incentivos de varios tipos ou a supervisao (Campbell & Wiernik,
2015).

Por outro lado, a area da saude ocupacional tem se focado principalmente na
relagdo entre os problemas de saude e as perdas de produtividade individual devido ao
absentismo por doenca ou presentismo e, ainda, na prevencdo destas perdas devido a
determinadas doencas ou debilitacdes a nivel de saude (Koopmans, 2014).

A luz do modelo JD-R, a tensdo profissional tem um efeito negativo na
produtividade, dado que trabalhadores com altos niveis de exaustdo ou problemas de
salde ndo dispdem dos recursos energéticos suficientes para atingirem os seus objetivos
organizacionais (Bakker & Demerouti, 2017), o que pode suportar a aplicacdo de
estratégias de marketing interno com vista a prevencdo deste desgaste e
consequentemente o atingimento da produtividade esperada.

Um estudo recente verificou em contexto da pandemia da COVID-19 que o
marketing interno tem um efeito indireto na reducdo de comportamentos de trabalho
contraprodutivos ao aumentar a satisfacdo com o trabalho, variavel que tem um efeito
direto e implicagdes significativas nas organizagdes ao aumentar o desempenho de tarefa
e ao reduzir comportamentos contraprodutivos (Nemteanu & Dabija, 2021).
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1.5. Objetivos e Hipdteses de Estudo

O presente estudo tem como objetivo perceber a relacdo entre a OMI e a sindrome
de burnout, através da aplicacdo do modelo conceptual JD-R, ao analisar o contributo que
as exigéncias e os recursos laborais possam ter nesta relacéo e, consequentemente, atraves
dos niveis de produtividade percebida dos trabalhadores.

Como postulado pelo modelo JD-R, as exigéncias laborais contribuem para a
predicdo do burnout no trabalho, dado que contribuem para o consumo de recursos
energéticos (Bakker & Demerouti, 2017). Por outro lado, os recursos laborais
demonstram a capacidade de atenuar o impacto da sobrecarga sentida, uma vez que
trabalhadores com mais recursos lidam melhor com as exigéncias diérias (Bakker &

Demerouti, 2017). Neste sentido, é esperado que:

H1. As exigéncias laborais contribuam positivamente para as dimensdes de

burnout;
H2. Os recursos laborais contribuam negativamente para as dimensées de burnout.

As organizacdes devem oferecer desafios e recursos laborais suficientes (Bakker
& Demerouti, 2014), este compromisso conduz a um foco nas necessidades especificas
dos trabalhadores e na resolucdo de problemas nos contextos laborais (Bakker et al.,
2014), o que poderé contribuir para o desenvolvimento de uma OMI. Neste sentido, é

esperado que:
H3. A presencga de recursos laborais contribua positivamente para a OMI;
H4. A presenca das exigéncias laborais contribua negativamente para a OMI.

A criagdo de valor para os trabalhadores, ao fomentar a compreenséo do que estes
valorizam e a resposta as suas necessidades (Gounaris, 2008b), contribui para a satisfacao
e 0 engagement dos mesmos (Frye et al., 2020; Mainardes et al., 2019), logo, podera atuar

COmo um recurso para evitar o desenvolvimento de burnout. Deste modo, é esperado que:
H5. A OMI e os niveis de burnout estejam relacionados negativamente.

Com base na teoria apresentada e nas relacdes entre as variaveis hipotetizadas,
propomos que a OMI e os niveis de burnout possam servir como mecanismos explicativos
da influéncia que as caracteristicas do trabalho tém nos resultados organizacionais,

nomeadamente, na produtividade individual. Neste sentido, esperamos que:
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H6. A OMI medeie a relacdo entre as exigéncias/recursos laborais e a

produtividade individual percebida.

H7. O burnout medeie a relacdo entre as exigéncias laborais e a produtividade

individual percebida.
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2. Metodologia

2.1. Amostra

A amostra do presente estudo foi constituida por 369 sujeitos, dos quais 65.9%
sdo do sexo feminino (N = 243) e 34.1% do sexo masculino (N = 126). A faixa etéria dos
participantes encontra-se entre os 18 e 0s 69 anos (M = 42.65, DP = 10.92).

Quanto ao estado civil, perto da metade dos individuos eram casados (43.9%, N
= 162), enquanto 29.3% (N = 108) encontravam-se solteiros e 19% (N = 70) em unido
de facto, os restantes eram divorciados (7.3%, N = 27) ou viuvos (.5%, N = 2), sendo que
44.2% (N = 163) possuia menores a cargo. Em relacéo as habilitagdes literarias, a maior
parte era licenciado (44.7%, N = 165) ou detinha grau acima (18.1%, N = 67), os restantes
apresentaram escolaridade ao nivel do ensino secundario (32.8%, N = 121) ou do ensino
basico (4.3%, N = 16).

No que concerne a esfera profissional, 95.4% (N = 352) dos trabalhadores exercem
funcBes no setor terciario, enquanto 4.1% (N = 15) encontram-se no setor secundario ou
no setor primario (.5%, N = 2). Uma parte substancial pertencia a fungédo publica (72.9%,
N = 269), logo na sua maioria referiu apenas a categoria de técnico superior (31.2%, N =
115), assistente técnico (19.5%, N = 75) ou de assistente operacional (1.9%, N = 7).

Nos restantes casos, as profissdes respondidas foram categorizadas de acordo a
«Classificacdo Portuguesa das Profissdes 2010» (Instituto Nacional de Estatistica, 2011),
em que se verificou que 15.2% (N = 56) s@o especialistas das atividades intelectuais e
cientificas, 11.7% (N = 43) fazem parte dos trabalhadores dos servicos pessoais, de
protecdo e seguranca e vendedores, 8.4% (N = 31) correspondem ao pessoal
administrativo. Os técnicos e profissdes de nivel intermédio representam 4.6% da amostra
(N = 17), os representantes do poder legislativo e de 6rgdos executivos, dirigentes,
diretores e gestores executivos perfazem 3.8% (N = 14), apenas 0.8% (N = 3) pertence
aos operadores de instalagcdes e maquinas e trabalhadores da montagem. Por ultimo, 0.5%
(N = 2) era constituido pelas profissdes das forgas armadas, trabalhadores qualificados da
industria, construcdo e artifices ou trabalhadores ndo qualificados, respetivamente, tendo
1.4% ndo respondido a esta questéo.

A maioria da amostra recolhida referiu estar a trabalhar por conta de outrem
(94.6%, N = 349), 3.0% (N = 11) séo trabalhadores independentes, 1.4% (N = 5) estava
em layoff e 1.1% (N = 4) em estagio, 20.3% (N = 75) possui ainda fungdes de gestéo.
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Apresentam um tempo de servico entre 0s 0 e 0s 45 anos de permanéncia (M = 15.34, DP
=11.13), j& em termos de horérios de trabalho, 88.6% (N = 327) trabalha a tempo inteiro,
6.0% (N = 22) a tempo parcial, em horério rotativo encontravam-se 4.3% (N = 16) e em
teletrabalho apenas 1.1% (N = 4). Quanto a situacdo pandémica, 21.7% (N = 80)
respondeu ja ter contraido COVID-19.

2.2. Instrumentos

O modelo das exigéncias-recursos laborais foi operacionalizado através da escala
de Lee e colaboradores (2017), em processo de adaptacdo para a populacdo portuguesa.
No que toca as exigéncias laborais (14 itens), a escala avalia as dimensdes de sobrecarga
no trabalho (o = .86), exigéncias emocionais (oo = .66) e exigéncias tecnologicas (o =
.92), neste estudo, verificaram-se alfas no valor de .90, .86 e .89, respetivamente.
Relativamente aos recursos laborais (11 itens), as dimens@es avaliadas sdo a autonomia
no trabalho (o = .85), o feedback de desempenho (o = .88) e 0s recursos tecnologicos (o
= .67), na presente amostra, as dimensfes apresentaram uma consisténcia interna de .87,
.87 e .64, respetivamente. Os itens foram medidos numa escala do tipo Likert de 5 pontos,
de 1 (“nunca”) a5 (“sempre”).

De forma a medir a orientacdo para o mercado interno foi utilizada a escala
desenvolvida por Gounaris (2006), adaptada para a lingua portuguesa por Carlos e
Rodrigues (2012). Esta avalia o nivel de ado¢do da OMI baseada na avaliacdo das trés
dimens6es do construto através de 43 itens, tendo cada uma sido dividida num total de 10
sub-dimens6es: 1) criacdo de informac&o sobre o mercado interno (o =.80): identificacéo
das trocas de valor, consciéncia das condi¢cGes do mercado de trabalho; 2) disseminagéo
da informagcé&o interna (oo = .78): comunicacédo entre gestores e empregados, comunicagao
entre gestores; e 3) resposta a informac&o interna (oo = .85): segmentacdo do mercado
interno, segmentacao dos alvos internos, descri¢do do trabalho, sistema de remuneracao,
preocupacdo por parte da gestdo e formacdo. No presente estudo, estas subdimensdes
apresentaram um alfa de Cronbach entre .72 a .93. As respostas estdo organizadas numa
escala do tipo Likert de sete pontos, de 1 (“discordo totalmente”) a 7 (“concordo
totalmente”), quanto maior for a pontuagao obtida em cada dimensao, mais se refletira o
nivel de OMI.

Na avaliacdo dos niveis de burnout foi utilizada a Burnout Assessement Tool

(BAT) de Schaufeli e colaboradores (2020) , adaptada para a populacéo portuguesa pelo
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um consorcio internacional de investigadores coordenado pelos autores, instrumento que
avalia os sintomas principais (23 itens) e secundarios do burnout (10 itens). No presente
estudo foram analisados apenas os sintomas primarios que sdo constituidos pela exaustéo
(o0 =.92), distéancia mental (o = .91), incapacidade no controlo cognitivo (o = .92) e
incapacidade no controlo emocional (o = .90), na atual amostra, verificaram-se alfas no
valor de .92, .88, .84 e .90, respetivamente. A pontuacao é obtida a partir de uma escala
do tipo Likert de 5 pontos, de “Nunca” (1) até “Sempre” (5).

Para a medicdo dos niveis de produtividade fez-se recurso de uma escala de
autorrelato do desempenho individual de Rego e Cunha (2005), esta é composta por um
total de 6 itens que avalia a produtividade interna (o = .80), a perce¢éo da produtividade
a luz de fatores internos da organizacéo, e a produtividade comparativa (o = .83), em
comparagdo com a de individuos externos a organizacdo. No presente estudo, a
produtividade foi avaliada de forma global, a qual apresentou um alfa de Cronbach de
.86. Os participantes numa escala do tipo Likert de 7 pontos (de 1: “ndo se aplica
rigorosamente nada a mim” a 7: “aplica-se completamente a mim”).

Para além dos instrumentos mencionados, 0 questionario integrava ainda algumas
questdes de natureza sociodemografica e socioprofissional, com o objetivo de

caracterizacdo da amostra.

2.3. Procedimento
2.3.1. Recolha de Dados

Os dados foram recolhidos através do preenchimento de um questionario online,
desenvolvido na plataforma Google Forms, partilhado nas redes sociais e enviado via e-
mail para empresas nacionais de diferentes areas de atividade, publicas e privadas, cujo
tempo de aplicacdo era de cerca de 10 minutos. Antes do seu preenchimento, 0s
participantes eram informados da garantia de anonimato e confidencialidade no
tratamento de dados, confirmando a sua participacdo voluntaria ao avangar para o
questionario em si, ndo existindo recompensas monetarias ou de qualquer cariz. No que
concerne aos critérios de inclusdo, os participantes teriam que estar empregados no

momento.
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2.3.2. Andlise de Dados

Quanto ao procedimento de analise, os dados foram analisados através do software
estatistico IBM SPSS (Statistical Package for Social Sciences, versdo 28). Apds a criacdo
da base de dados e a transformacdo dos mesmos, com 0 objetivo de caraterizar 0s
participantes da amostra recolhida, analisaram-se as seguintes estatisticas descritivas:
medidas de tendéncia central (média), dispersdo (desvio-padrdo), valor minimo e valor
méaximo. De seguida, foi calculado o coeficiente de correlacdo de Pearson de forma a
analisar a relacdo entre as variaveis em estudo.

As correlacgdes consideraram-se fracas quando r foi inferior a .25; moderadas entre
25 <r < .50; fortes entre .50< r < .75; e muito fortes se r > .75 (Mar6co, 2011). A
verificacdo do poder preditivo das variaveis independentes sobre as variaveis dependentes
foi realizada através de andlises de regressdo linear multipla.

Para avaliar se as variaveis sdo linearmente independentes foram realizados
diagnosticos de colinearidade através do célculo das estatisticas de colinearidade,
nomeadamente Tolerancia e VIF (variance inflation factor), tendo como valores de
referéncia para a sua confirmacao, o valor acima de .1 para a Tolerancia e 0 mais proximo
de 0 para VIF (Pestana & Gageiro, 2008), ndo se observando multicolinearidade nas
regressoes realizadas.

Por ultimo, conduziram-se os efeitos de media¢do com recurso ao software JASP
(Jeffreys s Amazing Statistics Program — versdo 0.16.1), o teste de mediacéo realizou-se
através do célculo do intervalo de confianca pelo método bias-corrected percentile
bootstrap, se os valores estivessem dentro dos 95% do intervalo de confianga, o efeito
indireto é significativo e a mediacdo € considerada presente (Biesanz et al., 2010).
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3. Resultados

3.1. Analise Descritiva

A Tabela 3.1 apresenta a analise descritiva das dimensoes referentes aos recursos
e exigéncias laborais, 0s trés recursos encontram-se proximos da média, entre 0 minimo
de 1 e 0 m&ximo de 5, em que a autonomia no trabalho é a dimensdo com maior valor
médio (M = 3.63, DP =.85). No que toca as exigéncias laborais, as dimensdes seguem a
mesma tendéncia revelando que as exigéncias tecnoldgicas apresentam a média mais alta
(M =3.81, DP =.96).

Tabela 3.1

Estatisticas Descritivas das Dimensdes dos Recursos e Exigéncias Laborais

Recursos/Exigéncias Laborais N Minimo Maximo Media  Desvio-
padrédo
Autonomia no Trabalho 369 1.00 5.00 3.63 .85
Feedback de Desempenho 369 1.00 5.00 3.37 .86
Recursos Tecnologicos 369 1.00 5.00 3.51 1.01
Sobrecarga no trabalho 369 1.00 5.00 3.45 .86
Exigéncias Emocionais 369 1.00 5.00 3.01 1.05
Exigéncias Tecnologicas 369 1.00 5.00 3.81 .96

Quanto a dimensdo de OMI (Tabela 3.2), a maioria das dimens@es encontra-se
abaixo da média, cuja pontuacdo oscilou entre 0 minimo de 1 e 0 maximo de 7, sendo que
a dimensdo com menor valor médio diz respeito ao sistema de renumeracdo (M = 2.46,
DP = 1.19) e a maior, a consciéncia das condi¢es do mercado de trabalho (M = 4.22, DP
=1.43).

Relativamente aos resultados da escala de burnout, verifica-se que todas as
dimensGes se encontram abaixo da média, ainda que a exaustdo seja a que apresenta o
maior valor (M =2.70, DP = .76), em que os valores oscilaram entre 1 de minimo e 5 de

maximo (Tabela 3.3).
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Tabela 3.2

Estatisticas Descritivas das Dimensdes da OMI

oMl n Minimo Maximo Meédia Desvio-
padréo
Identificacdo das Trocas de Valor 369 1.00 6.80 3.59 1.46
Consciéncia das Condicdes do 369 1.00 7.00 4.22 1.43
Mercado de Trabalho

Segmentacao do Mercado Interno 369 1.00 7.00 3.25 1.39

Segmentacao dos Alvos Internos 369 1.00 7.00 3.41 1.29
Comunicacéo entre Gestores e 369 1.00 7.00 4.06 1.67
Empregados

Comunicacéo entre Gestores 369 1.00 7.00 3.32 1.43
Descricdo do Trabalho 369 1.00 7.00 4.06 1.53
Sistema de Remuneracao 369 1.00 6.20 2.46 1.19
Preocupacdo por parte da Gestdo 369 1.00 7.00 3.13 1.49
Formacéao 369 1.00 7.00 3.34 1.47
OMI Global 369 1.00 6.59 3.49 1.17

No que diz respeito a escala de produtividade individual percebida, avaliada entre
o0 minimo de 1 e 0 maximo de 7, demonstrou-se que esta variavel se indicia acima da
média (M =4.76, DP = 1.12).
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Tabela 3.3

Estatisticas Descritivas das Dimensdes de Burnout

Burnout N Minimo Maximo Meédia Desvio-
padréo
Exaustéo 369 1.00 5.00 2.70 .76
Distancia Mental 369 1.00 5.00 2.09 .88
Incapacidade no Controlo 369 1.00 5.00 2.15 .76
Cognitivo
Incapacidade no Controlo 369 1.00 5.00 2.03 .83
Emocional

3.2. Analise Correlacional

A Tabela 3.4 apresenta a analise correlacional entre as variaveis em estudo, na
analise entre recursos e exigéncias laborais, todas as dimensdes da primeira variavel
(autonomia, feedback e recursos tecnol6gicos) apresentaram uma correlacao significativa
negativa com as exigéncias emocionais (r = —.152 a —.189), de magnitude fraca, e uma
correlacdo significativa positiva com as exigéncias tecnoldgicas (r = .173 a .445), de
ordem fraca a moderada.

No ambito das dimensdes da OMI, todas estas correlacionaram-se entre si
significativamente de forma moderada a muito forte (r = .362 a .887), sendo que foi
apenas tido em conta o valor médio global da variavel para a analise das correlagdes.
Entre os recursos laborais e a OMI global verificou-se uma correlacao significativa nas
dimensGes de autonomia no trabalho (r = .414; p = <.001), de feedback de desempenho
(r = .675; p = <.001) e de recursos tecnoldgicos (r = .387; p = <.001), numa magnitude
moderada a forte. Quanto a andlise das exigéncias laborais, verificou-se uma correlacdo
significativa negativa com a dimenséo das exigéncias emocionais (r = —.214; p = <.001)
e positiva com a dimensédo das exigéncias tecnoldgicas (r = .136; p = .009), de ordem

fraca.
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Tabela 3.4

Correlacao de Pearson entre as Variaveis em Estudo

Variavel 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. OMI Global —
2. Autonomia no Trabalho 4147 —
3. Feedback de Desempenho 675" 577" —
4. Recursos Tecnoldgicos 3877 4647 4847 —
5. Sobrecarga no Trabalho -.033 -072 .073 .073 —
6. Exigéncias Emocionais —-214" —189" —-172" —152" 522" —
7. Exigéncias Tecnoldgicas 136" 1737 214 4457 2787 1477 —
8. Exaustao —-.298" —.355™ —354™ —291™ 445" 543" -.058 —
9. Distancia Mental —.3857 —.434™ —492™ —-286™ .085 .356 —.154" 6517 @—
10. Incapacidade no Controlo Cognitivo —.156~ —209™ —222 —140™ .196~ .322™ 013 .553™ 5507 —
11. Incapacidade no Controlo Emocional —.279™ —.259™ —.343™ —-256"" .176~ 454"~ -.092 .599™ .697" .678" —
12. Produtividade Individual Percebida —.292"" .258™ .342™ 079 .107° -.043 .023 -.061 —.226" -.167" —-.196~ —

“p<.05 "p<.01
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Relativamente a escala de burnout, observou-se uma correlacdo significativa
negativa entre todos os recursos laborais e todas as dimensdes de burnout (r = —.140 a
—.492), fraca a moderada. Enquanto face as exigéncias laborais, observou-se uma
correlacgdo significativa entre a dimenséo de sobrecarga no trabalho e a exaustao (r = .445;
p = <.001), a incapacidade de controlo cognitivo (r = .196; p = <.001) e a incapacidade
de controlo emocional (r = .176; p = <.001), de ordem fraca a moderada. Verificou-se
ainda uma correlagéo significativa entre as exigéncias emocionais e todas dimensdes de
burnout (r = .322 a .543), de magnitude moderada a forte, e uma correlacgéo significativa
negativa entre as exigéncias tecnoldgicas e o distanciamento mental (r = —.154; p =.003),
de magnitude fraca.

Quanto a relagdo entre a OMI Global e o burnout, observou-se uma correlagédo
significativa negativa fraca a moderada nas dimensdes de exaustdo (r =—.298; p = <.001),
distancia mental (r = —.385; p = <.001), incapacidade no controlo cognitivo (r = —.156; p
=.003) e na incapacidade no controlo emocional (r = —.279; p = <.001).

A produtividade individual percebida obteve uma correlagéo significativa com a
OMI Global (r = .292; p = <.001), com os recursos laborais ligados a autonomia no
trabalho (r = .258; p = <.001) e ao feedback de desempenho (r = .342; p = <.001), de
magnitude moderada. Ainda houve uma correlacao significativa, mas de magnitude fraca,
com as exigéncias laborais relativas a sobrecarga no trabalho (r = .107; p =.039) e uma
correlacdo significativa negativa com as dimensdes de burnout, nomeadamente, a
distancia mental (r = —.226; p = <.001), a incapacidade de controlo cognitivo (r = —.167;

p =.001) e de controlo emocional (r = —.196; p = <.001), todas de magnitude fraca.

3.3. Andlise da Regressdo Linear Multipla

Através das andlises de regressdo linear mdltipla, observou-se que as trés
exigéncias laborais contribuem significativamente para a explicacdo das diferentes
dimensdes burnout, verificou-se um valor preditivo de 36.7% [F(3, 365) = 70.7, p =
<.001] da exaustéo, quanto a distancia mental, de 17.5% [F(3, 365) = 25.8, p = <.001],
de 10.7% [F(3, 365) = 14.5, p = <.001] na incapacidade no controlo cognitivo, e de 23.3%
[F(3, 365) = 36.9, p = <.001] na incapacidade no controlo emocional (ver Tabela 3.5).

No contributo individual de cada um dos preditores na exaustédo, verifica-se que a
sobrecarga no trabalho (£ = .277, t = 5.50, p = <.001) e as exigéncias emocionais (£ =
428, t = 8.77, p = <.001) apresentam-se como variaveis preditoras significativas, na
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mesma medida que as exigéncias tecnoldgicas, mas enquanto preditor negativo (S =
—-.198, t = —4.57, p = <.001). No que toca a distancia mental, apenas as exigéncias
emocionais (= .429, t = 7.70, p = <.001) constituem-se como preditor significativo,
enguanto as exigéncias tecnologicas como preditor negativo (#=—.198,t =457, p =
<.001). Quanto a incapacidade no controlo cognitivo, as exigéncias emocionais (5= .303,
t=5.22, p =<.001) apresentam-se como o0 Unico como preditor significativo. Por altimo,
as exigéncias emocionais (= .498, t = 9.26, p = <.001) e as exigéncias tecnologicas (S
= —.154, t = -3.23, p = <.001), mas de forma negativa, resultaram como preditores

significativos da incapacidade no controlo emocional

Tabela 3.5

Regressao Linear Multipla entre as Exigéncias e Recursos Laborais sobre o Burnout

Preditores Exaustédo Distancia Incapacidade Incapacidade
Mental no Controlo  no Controlo
Cognitivo Emocional
B P p P p p B P
Sobrecarga no 277 <001 -086 .136 .050 .400 -—.041 .455
trabalho
Exigéncias 428 <001 .429 <001 .303 <.001 .498 <.001
Emocionais
Exigéncias -198 <001 -.193 <.001 -.046 .375 -.154 .001
Tecnoldgicas
r2 .367 175 107 233
P <.001 <.001 <.001 <.001
Autonomia no -196 .001 -.222 <.001 -.117 .069 -.064 .303
Trabalho
Feedback de —-188 .002 -.359 <.001 -.147 .024 -.257 <.001
Desempenho
Recursos -109 .055 -.009 .858 -.014 .810 -.102 .079
Tecnologicos
r2 .168 276 .059 131
D <.001 <.001 <.001 <.001
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Relativamente ao contributo que os recursos laborais apresentam na explicacéo
das dimensdes de burnout, os resultados evidenciaram que tém um poder preditivo de
16.8% na exaustdo [F(3, 365) = 24.5, p = <.001], de 27.6% na distancia mental [F(3, 365)
= 46.3, p = <.001], ja na incapacidade no controlo cognitivo é de 5.9% [F(3, 365) = 7.7,
p = <.001] e na incapacidade no controlo emocional € de 13.1% [F(3, 365) = 18.3, p =
<.001].

Na analise do contributo individual de cada um dos preditores, verifica-se que a
autonomia no trabalho (#=-.196,t=-3.24,p =.001; f=-.222,t=-3.93, p=<.001) e
o feedback de desempenho (8 =—.188,t = -3.06, p = .002; f=-.359,t = -6.28, p =
<.001) assumem-se como preditores significativos negativos da exaustdo e da distancia
mental, respetivamente. Perante a incapacidade no controlo cognitivo e no controlo
emocional, apenas o feedback de desempenho (8 =—.147,t=-2.26, p =.024; f=—-.257,
t=-4.10, p = <.001) apresentou-se como preditor significativo negativo, respetivamente.

Em relacdo ao contributo dos recursos laborais na OMI (ver Tabela 3.6),
observou-se que este preditor contribui em 46% para a explicacdo dos resultados [F(3,
365) = 103.7, p = <.001], sendo que apenas a dimensao de feedback de desempenho se
apresentou como varidvel preditora significativa (f = .629, t = 12.74, p = <.001).
Enquanto as exigéncias laborais apresentam um poder preditivo de 7,7% [F(3, 365) =
10.2, p = <.001], onde as exigéncias emocionais (£ = —.271, t = —4.60, p = <.001) e as
exigéncias tecnoldgicas (£ = .158, t = 3.01, p = .003) demonstram-se como preditor

significativo negativo e positivo, respetivamente.

3.4. Andlise do Efeito de Mediacéo

De forma a testar a hipoteses H6 e H7, avaliou-se o efeito de mediacdo entre as
variaveis em estudo em dois modelos distintos. Primeiramente, o efeito que o0s recursos e
exigéncias laborais (variaveis independentes) exercem na produtividade percebida
individual (variavel dependente) através da OMI Global (variavel mediadora).

No primeiro modelo testado (Fig. 3.1), os efeitos totais evidenciaram que a
autonomia (f = .178, z = 2.46, p = .014), o feedback (# =.363,z = 5.00, p =<.001) e a
sobrecarga (f = .166, z = 2.43, p = .015) foram um preditor positivo da produtividade
individual percebida, enquanto os recursos tecnologicos revelaram um efeito negativo
nesta ultima (5 =-.143, z = -2.30, p = .022).
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Tabela 3.6

Regressdo Linear Multipla entre os Recursos e Exigéncias Laborais sobre a OMI Global

Preditores OMI Global
B t p
Autonomia no Trabalho .016 337 737
Feedback de Desempenho .629 12.74 <.001
Recursos Tecnoldgicos .075 1.65 100
r? 460
p <.001
Sobrecarga no Trabalho .065 1.08 .282
Exigéncias Emocionais -.271 —4.60 <.001
Exigéncias Tecnoldgicas .158 3.01 .003
r? 077
p <.001
Figura 3.1

Modelo de Mediagéo da OMI entre Recursos/Exigéncias e a Produtividade
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Notas. R_A = Autonomia no Trabalho; R_F = Feedback de Desempenho; REC = Recursos
Tecnoldgicos; E_S = Sobrecarga no Trabalho; E_E = Exigéncias Emocionais; E_T = Exigéncias
Tecnoldgicas; MI_ = OMI Global; Prd = Produtividade Individual Percebida.
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As estimativas do efeito indireto de mediacdo apresentados na Tabela 3.7,

considerando os intervalos de confianca bootstrap bias-corrected a 95%, mostraram que

n&o foi verificado zero dentro dos intervalos apenas para o feedback de desempenho sobre
a produtividade individual percebida via a OMI Global [0.007, 0.217], revelando o

feedback de desempenho como um mediador significativo do efeito que os recursos

laborais apresentam na produtividade percebida pelos trabalhadores.

Tabela 3.7

Efeitos diretos, indiretos e totais da OMI entre Recursos/Exigéncias e a Produtividade

Efeito Estimativa Erro-  z-value p Intervalo de
padrdo Confianca de 95%
Inferior  Superior
Efeito Direto
AT — Prod 178 072 2475 013 0.009 0.352
FD — Prod 263 087 3033  .002 0.103 0.438
RT — Prod —.154 062 2479 013 0288 -0.025
ST — Prod 174 068 2547  .011 0.021 0.317
EE — Prod —.040 056  —721 471  -0.166  0.087
ET — Prod —.038 058  -654 513 0166  0.104
Efeito Indireto
AT > OMI — Prod  -2.105e-4  .008  —-027 979  -0.025 0.016
FD — OMI — Prod .100 049 2066  .039 0.007 0.217
RT — OMI — Prod 011 009 1290  .197  -0.001  0.044
ST — OMI — Prod —.007 008 -895 371  -0.037  0.005
EE — OMI — Prod —.009 007 -1.193 233  -0.038  0.002
ET — OMI — Prod —.002 006  -275 783  -0.021 0011
Efeito Total
AT — Prod 178 072 2458 014 0.005  0.349
FD — Prod 363 073 5003 <.001 0226  0.503
RT — Prod ~.143 062  -2296 022  -0272 -0.015
ST — Prod 166 068 2428  .015 0.018 0.314
EE — Prod —.049 056  -876  .381 0176  0.078
ET — Prod —.040 059  —-680  .496  —0.166  0.099

Notas. AT = Autonomia no Trabalho; FD = Feedback de Desempenho; RT = Recursos
Tecnoldgicos; ST = Sobrecarga no Trabalho; EE = Exigéncias Emocionais; ET = Exigéncias
Tecnoldgicas; Prod = Produtividade Individual Percebida.
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Em segundo lugar, devido as exigéncias laborais constituirem o melhor preditor
do surgimento de burnout, analisou-se o efeito que estas, como variaveis independentes,
exercem na variavel dependente (produtividade percebida individual) através do Burnout
Global (variavel mediadora), resultado do valor médio total de todas as suas dimensoes.

No segundo modelo testado (Fig. 3.2), os efeitos totais evidenciaram que a
sobrecarga no trabalho (8 = .209, z = 2.90, p = .004) e as exigéncias emocionais (£ =
—-.130, z = —2.26, p = .024) foram preditores significativos da produtividade individual
percebida, embora a primeira exigéncia contribua para o aumento da produtividade, a
segunda revela-se diminuir a perce¢cdo da mesma.

As estimativas do efeito indireto de mediacdo apresentados na Tabela 3.8,
considerando os intervalos de confianca bootstrap bias-corrected a 95%, mostraram que
ndo foi verificado zero dentro dos intervalos para as exigéncias emocionais [—0.198,
—0.039] e as exigéncias tecnoldgicas [0.012, 0.097] sobre a produtividade individual
percebida via o Burnout Global, evidenciando o burnout como um mediador significativo
do efeito que exigéncias laborais refletem na produtividade percebida pelos

trabalhadores.

Figura 3.2

Modelo de Mediag&o do Burnout entre as Exigéncias e a Produtividade
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Notas. E_S = Sobrecarga no Trabalho; E_E = Exigéncias Emocionais; E_T = Exigéncias
Tecnoldgicas; B_T = Burnout Global; Prd = Produtividade Individual Percebida.
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Tabela 3.8

Efeitos diretos, indiretos e totais do Burnout entre as Exigéncias e a Produtividade

Efeito Estimativa  Erro-  z-value p Intervalo de
padrdo Confianca de 95%
Inferior  Superior
Efeito Direto
ST — Prod 232 071 3273 001 0.079 0.381
EE — Prod -.021 063 -326 .745 —0.170 0.132
ET — Prod —.052 056 -922 357 —0.177 0.078
Efeito Indireto
ST — Burnout — Prod ~ —.023 015 1476 .140 —0.064 0.004
EE — Burnout — Prod ~ —.110 031 —3594 <.001 -0.198 -0.039
ET — Burnout — Prod .045 .016 2.792 .005 0.012 0.097
Efeito Total
ST — Prod 209 072 2904 004 0.048  0.359
EE — Prod —.130 058 —2.257 .024 —0.247 -0.014
ET — Prod —.007 056 —-.127 899 —0.141 0.126

Notas. ST = Sobrecarga no Trabalho; EE = Exigéncias Emocionais; ET = Exigéncias

Tecnoldgicas; Prod = Produtividade Individual Percebida.
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4. Discussao

O presente estudo teve como objetivo analisar a relacdo entre a OMI e a sindrome
de burnout, tendo como base o modelo conceptual JD-R, de modo a compreender o
contributo que as exigéncias e 0s recursos laborais possam ter nesta relacdo e,
consequentemente, através dos niveis de produtividade percebida dos trabalhadores.

Neste sentido, procurou-se inicialmente verificar os pressupostos defendidos pelo
modelo JD-R relativamente ao burnout. Os resultados obtidos confirmaram o processo
de deterioracdo de saude evidenciados na investigacdo de Bakker e Demerouti (2017),
as exigéncias laborais contribuem para o surgimento de burnout, confirmando-se a H1. O
estudo original do modelo concluiu desde logo que as exigéncias laborais eram o melhor
preditor da exaustdo (Demerouti et al., 2001). As elevadas exigéncias sentidas no trabalho
conduzem a um esforco extra para alcancar as tarefas e objetivos impostos (Vazquez et
al., 2019), quando o processo de autorregulacdo ou recuperacdo de energia nao é
adequado, ou é ativado continuadamente, os trabalhadores podem tornar-se cronicamente
exaustos e distanciaram-se psicologicamente dos seus trabalhos (Bakker et al., 2014).

No entanto, as exigéncias laborais analisadas foram apenas consideradas
preditores significativos no seu conjunto na dimensao de exaustdo, explicando 37% da
variancia dos resultados, o que vai ao encontro da nocéo de que a exaustdo se configura
0 nucleo do constructo de burnout (Schaufeli et al., 2020). Ainda que a sobrecarga de
trabalho e a exigéncias emocionais tenham demonstrado uma direcao positiva em relacéo
ao burnout, em consonancia com estudos anteriores (Schaufeli et al., 2020), as exigéncias
tecnoldgicas parecem atenuar o desenvolvimento desta sindrome contrariamente ao
esperado.

As alteragOes introduzidas no contexto laboral por meio do aumento do
teletrabalho, como uma das medidas adotadas para a contencao da pandemia da COVID-
19, contribuiram para uma rapida adaptacao tecnoldgica das organizacfes cujas possiveis
consequéncias negativas poderdo ter sido atenuadas pela interagéo entre recursos pessoais
e organizacionais prévios (Xanthopoulou et al., 2009) e explicar os resultados positivos
no bem-estar dos trabalhares ao enfrentarem esta exigéncia.

O facto de os participantes inquiridos deterem um alto nivel de escolaridade e
pertencerem na sua maioria a funcéo publica, podera antecipar mais competéncias digitais
e melhores meios para uma transicdo facilitada. Os trabalhadores com um maior

sentimento de autoeficicia poderdo acreditar estar mais capazes para lidar com o0s
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possiveis problemas associados ao trabalho remoto, por outro lado, climas
organizacionais promotores desta transicdo parecem facilitar a ado¢do do teletrabalho,
especialmente quando existe uma baixa autoeficacia entre os mesmos (Adamovic et al.,
2021). Neste sentido, um estudo recente verificou que quando os trabalhadores sentem
um alto suporte organizacional, este tem a capacidade de diminuir o efeito negativo que
a inseguranca tecnologica possa ter na saude geral destes (Goetz & Boehm, 2020).

De seguida, os resultados demonstraram que 0s recursos laborais contribuem
negativamente para todas as dimens@es de burnout, confirmando-se a H2, e sustenta a
premissa de que os recursos laborais atenuam o impacto das exigéncias na sobrecarga
sentida (Bakker & Demerouti, 2017).

O Unico preditor significativo em todas as dimensdes, e com maior poder
explicativo na sua maioria, foi o feedback de desempenho. Estudos anteriores haviam
concluido que este recurso era um dos que tinha a maior capacidade de amortecer 0s
efeitos das exigéncias laborais sobre o burnout (Bakker et al., 2005), sendo ultrapassado
apenas pela autonomia no trabalho, aspeto verificado também no presente estudo, embora
somente relativo as dimensfes de exaustdo e distancia mental. Esta relacdo pode ser
explicada pelo facto do feedback construtivo nao sé ajudar a um desempenho mais efetivo
como também melhorar a comunicacdo entre supervisores e empregados (Bakker et al.,
2005).

Quanto aos fatores que podem contribuir para a adogdo da OMI, os resultados
evidenciaram que as exigéncias e recursos laborais sdo significativos para o seu
desenvolvimento, porém em direcOes diferentes, enquanto as exigéncias emocionais tém
um impacto negativo nesta relacdo, as exigéncias tecnoldgicas e o feedback de
desempenho promovem a sua realizacdo, confirmando-se a H3 e parcialmente a H4.

O feedback de desempenho permite aos trabalhadores saberem o que necessita ser
melhorado e reduz a ambiguidade de funcdes através de uma comunicacdo de alta
qualidade (Bakker & Demerouti, 2007). Um dos pre-requisitos para a OMI é o
commitment e a motivagao para uma comunicagao interna interativa, uma das suas facetas
envolve a informacéo que os trabalhadores recebem dos seus supervisores relativamente
aos objetivos da empresa ou a novas politicas (Gounaris, 2006). Os lideres transmitem
informacdo que ajuda diretamente os trabalhadores a atingirem os objetivos, mas também
encorajam a um desenvolvimento pessoal continuo, isto pode ser alcangado ao

maximizarem o0 seu papel e a abordarem o desenvolvimento das necessidades dos
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trabalhadores atraves de uma lideranca positiva demonstrada através da comunicagédo na
forma de coaching e feedback (Lee et al., 2019).

Relativamente ao papel das exigéncias laborais nesta relacdo, este pode ser
explicado pela influéncia que a cultura organizacional apresenta na adocdo da OMI.
Ambientes de trabalho com elevadas exigéncias emocionais estdo associados a culturas
orientadas externamente, focadas em resultados, cujas expetativas de um alto
desempenho e a pressdo constante para atingir objetivos podem resultar em niveis de
trabalho aumentados e em exigéncias psicologicas mais intensas (Dextras-Gauthier &
Marchand, 2018). Deste modo, é expetavel que ambientes laborais mais exigentes nao
facilitem uma preocupagdo interna, contrariamente aqueles que priorizem 0s
trabalhadores e as trocas interpessoais, ainda que um misto de cultura interna com uma
mais externamente focada potenciem uma ado¢do da OMI ao fortificar um clima de
orientacdo para 0 mercado (Gounaris, 2008a).

Por outro lado, o uso da tecnologia de forma forgosa por via da pandemia,
enquanto umas das mais significativas exigéncias no que toca a mudangas em contexto
laboral (Gongalves et al., 2021), pode ter auxiliado no desenvolvimento de um maior foco
interno nas organizacdes. A investigacdo refere que a tecnologia surgiu como fator
positivo durante a pandemia dado ter facilitado as formas de comunicagdo, a
informatizacdo dos negdcios, a reducao do impacto das viagens, a melhoria nos processos
administrativos e o apoio nas praticas de gestdo de recursos humanos, como o
recrutamento e selecdo, a formacédo e o desenvolvimento (Gongalves et al., 2021). Estes
aspetos estdo intimamente ligados aos pilares defendidos pela OMI, o impacto nas
comunicaces internas poderd ter contribuido para uma melhor recolha das necessidades
dos trabalhadores, para o redesenhar das funcBes subsequentemente, e no
desenvolvimento de conhecimentos e competéncias (Qiu et al., 2021).

Por consequéncia, verificou-se que a OMI e as dimensdes de burnout apresentam
uma relacdo negativa, na medida em que quanto maior for a priorizacdo interna das
organizagGes, menor serdo 0s niveis de burnout sentidos pelos trabalhadores,
confirmando a H5. Uma explicagéo possivel é a perspetiva da OMI como um conjunto de
praticas de recursos humanos que servem como recurso organizacional importante na
defesa contra determinadas exigéncias laborais que, por sua vez, contribuem para o
burnout. Estudos anteriores demonstram que o M1 se configura como um forte moderador
entre o stress organizacional e o burnout, os autores defendem que os supervisores devem

trabalhar de perto com os seus subordinados de forma a entender melhor o que as suas
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funcBes requerem e demonstrar uma preocupacao por estes através de beneficios, prémios
de desempenho, canais de comunicacgéo, educacgéo e formacdo (Chiang & Liu, 2017).

Derivado dos processos de motivacdo e de deterioracdo estimulados pelas
caracteristicas do trabalho, a investigacdo tem verificado a sua influéncia nos niveis de
produtividade individual dos trabalhadores, revelando-se um consequente relevante a
nivel organizacional (Bakker & Demerouti, 2017). Neste sentido, procurou-se perceber o
papal da OMI nesta relacdo, os resultados evidenciaram o efeito indireto do feedback de
desempenho na produtividade individual percebida através da OMI, confirmando-se a
H6.

Em linha com estes resultados, a investigacdo anterior defende que o feedback de
desempenho pode contribuir para um aumento da produtividade individual ao clarificar
0s objetivos cujo foco é necessario e ao aumentar os niveis de motivacao através do
reconhecimento do trabalho realizado (Lee et al., 2019; Park & Choi, 2020). Qiu e
colaboradores (2021) apontam as recompensas e 0 reconhecimento dos trabalhadores
como uma das dimensdes do M, estas incluem as recompensas extrinsecas (financeiras)
como as intrinsecas (relacionais), que trabalham em conjunto para a sua satisfacao e, por
sua vez, influenciam a produtividade percebida (leong & Lam, 2016).

Por ultimo, verificou-se o efeito mediador do burnout na relacdo entre as
exigéncias laborais e a produtividade individual percebida, confirmando-se a H7.

Primeiramente, observou-se que as exigéncias emocionais contribuiram para o
aumento dos niveis de burnout e, por sua vez, na diminuicao dos niveis de produtividade,
estes resultados vdo encontro dos pressupostos levantados por Bakker e Demerouti
(2017). A exaustdo causada pelas exigéncias laborais resultam em indices inferiores de
produtividade, logo, trabalhadores com altos niveis de exaustdo ndo tém o0s recursos
energéticos para atingir os objetivos propostos. Um estudo recente pretendeu estender o
modelo JD-R com a inclusdo de um conjunto de exigéncias pessoais, a semelhanca dos
recursos pessoais, enquanto stressores no local de trabalho, e concluiu que estes
contribuem para o desenvolvimento do burnout e que, por sua vez, reduzem a
produtividade dos trabalhadores (Peasley et al., 2020).

Em segundo lugar, as exigéncias tecnoldgicas parecem reduzir o burnout sentido,
0 que se traduz no crescimento da produtividade percebida pelos trabalhadores. A
investigacdo tem demonstrando diversos efeitos negativos no uso da tecnologia no
contexto laboral, uma recente revisao sistematica aponta para as consequéncias do stress

causada pela tecnologia no plano organizacional, ao nivel da produtividade, da satisfagéo
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e no commitment, bem como, esta associado a problemas psicoldgicos, como o burnout,
a depressédo ou a ansiedade (La Torre et al., 2019).

No entanto, o estudo também aponta alguns fatores moderadores nesta relacao,
nomeadamente, o providenciar de suporte técnico, o facilitar a literacia digital e o
envolvimento dos trabalhadores na introducdo de novas tecnologias (La Torre et al.,
2019). Neste sentido, um estudo realizado por Yener e colaboradores (2021) procurou
entender quais 0s mecanismos que podiam atenuar os efeitos negativos do uso alargado
da tecnologia no trabalho e as suas consequéncias indiretas na produtividade. As
conclus@es obtidas demonstraram que o burnout causado pelas exigéncias tecnoldgicas
podia ser atenuado pela presenca de uma autoeficacia tecnolégica. Consequentemente, as
alteracdes na produtividade dos trabalhadores devido a exaustdo sentida podiam ser
moderadas pela capacidade de gestdo de tempo, fator que podera ter influenciado os
resultados como efeito de uma alta autonomia no trabalho sentida na presente amostra.

Em resumo, os resultados obtidos vém reforcar o papel que as caracteristicas do
trabalho tém no bem-estar dos trabalhadores e determinar o seu contributo na orientacéo
interna das empresas, apoiando a aplicacdo do modelo JD-R nesta relacdo. Concluiu-se
que diferentes recursos (feedback de desempenho) e exigéncias laborais (exigéncias
emocionais e tecnoldgicas) originam dois processos causais com consequéncias a nivel
organizacional, através dos quais resultam trabalhadores mais motivados ou criam-se
maiores fatores de tensdo para estes, que se irdo traduzir em niveis de produtividade

percebida distintos.
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Conclusao

O objetivo do presente estudo prendeu-se com a anélise da relacdo entre a OMI e
a sindrome de burnout ao aplicar o modelo teérico do JD-R, tendo sido analisado o
contributo que as exigéncias e 0s recursos laborais possam ter nesta relacdo e,
consequentemente, a nivel organizacional através dos niveis de produtividade percebida
dos trabalhadores.

Por um lado, os resultados vém reforcar a relevancia do modelo conceptual JD-R
enquanto orientador na avaliacdo dos riscos psicossociais nos locais de trabalho
(Schaufeli, 2017). Este estudo veio evidenciar o efeito que as exigéncias e recursos
laborais apresentam nos niveis de burnout dos trabalhadores, de modo que ambientes
emocionalmente exigentes contribuem para a ocorréncia desta sindrome, enquanto um
clima de feedback e tecnologicamente desafiante parecem atenuar a exaustdo sentida que
medeia 0 impacto que estes fatores terdo nos resultados organizacionais.

Por outro, as conclusdes aqui observadas podem explicar as condi¢des necessarias
para uma efetiva implementacdo de programas de MI ao apontarem as praticas que
aparentam ser o fundamento de uma cultura prévia orientada internamente. Os dados
obtidos apoiam ambientes que favorecam o feedback de desempenho e tecnologicamente
exigentes para a adocdo da OMI, com uma indireta influéncia sobre os niveis de
produtividade percebidos, bem como, mostram que locais emocionalmente stressantes
impedem o desenvolvimento de uma preocupacao interna

Neste sentido, as evidéncias encontradas parecem fundamentar um papel protetor
de uma OMI sobre o desenvolvimento do burnout. O conjunto de préaticas de Ml estéo
associadas a satisfacdo com o trabalho, ao engagement e retencéo dos trabalhadores (Qiu
et al., 2021), fatores que contribuem para o seu bem-estar e assim atenuam os efeitos
negativos do stress ocupacional no surgimento de problemas fisicos e psicoldgicos
(Bakker et al., 2014), mais estudos serdo necessarios para confirmar esta relacao.

Este estudo contribui ainda para a literatura na area do MlI, que muitas vezes se
encontra fragmentada e com conceptualizacGes inconsistentes (Qiu et al., 2021),
explorando-a através de um modelo conceptual que ndo se resume ao aspeto
comportamental das praticas do MI, mas procura responder a sua componente cultural
enquanto um antecedente relevante nas organiza¢Ges. O constructo de burnout foi

também avaliado de acordo um recente instrumento que apresenta uma nova

41



conceptualizacao desta sindrome (Schaufeli et al., 2020), combatendo as criticas relativas
a0 uso quase exclusivo do Maslach Burnout Inventory na avaliagio desta.

Apesar dos contributos mencionados, o presente estudo apresenta algumas
limitacOes passiveis de afetar os resultados encontrados. Ao nivel de amostra inquirida,
observa-se um namero superior de participantes do género feminino, as mulheres tendem
a apresentar maiores niveis de exaustdo, enquanto os homens relatam uma maior distancia
mental (Purvanova & Muros, 2010). Ainda o facto de na sua maioria serem trabalhadores
da funcdo publica impede a generalizacdo dos resultados por refletirem praticas e politicas
especificas deste contexto. Por ultimo, as ocupacgdes analisadas estavam sobretudo
relacionadas a atividades intelectuais ou cientificas, o que igualmente impossibilita a
transposicao das conclusdes a outros niveis de atividade.

No que toca a metodologia utilizada, o recurso exclusivo de medidas autorrelato
pode incorrer em vieses metodoldgicos comuns (Podsakoff et al., 2003), nomeadamente,
ao nivel da desejabilidade social, os participantes podem querer apresentar-se de uma
forma socialmente aceitavel e recusar afirmar sintomas de burnout ou indicar niveis de
produtividade superior aos reais. Por outro lado, o estado de humor transitorio pode ter
um impacto na forma como os participantes véem-se a si préprios e 0 mundo, como
resultado de eventos recentes emocionalmente carregados, o que podera afetar a avaliacdo
de fatores organizacionais ou pessoais de forma precisa.

A investigacdo futura deve ter em conta esta limitacdes e recorrer a grupos mais
homogéneos, comparar as perceces de gestores vs trabalhadores ou avaliar classes
profissionais especificas, de modo a verificar os resultados aqui encontrados. Podera,
igualmente, optar por medidas objetivas na avaliacdo das varidveis em causa através de
indicadores organizacionais, tais como, as praticas de recursos humanos em
funcionamento ou a avaliacdo de desempenho dos trabalhadores. As relagdes causais aqui
encontradas devem ainda no futuro ser confirmadas através da adocdo de métodos
longitudinais para incrementar a validade dos resultados.

Estudos futuros podem debrugar-se sobre a interagdo entre recursos e exigéncias
laborais especificos no contributo para uma OMI, com o objetivo de aprofundar quais 0s
recursos sdo predominantes na procura de uma cultura interna. A andlise do processo de
motivacdo no presente modelo, com a inclusdo do engagement, pode trazer novas
conclusdes sobre os mecanismos explicativos das associacfes descritas. Baseado nos
efeitos reciprocos que a motivagdo apresenta ao criar mais recursos laborais e numa

recente visdo de como os trabalhadores também podem ativamente participar em
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atividades de criacdo de valor, numa logica de cocriacdo com 0s empregadores, as
pesquisas futuras poderdo analisar a capacidade de uma crescente OMI poder influenciar
a criagdo de mais recursos. Por ultimo, devido as mudangas estruturais no mundo do
trabalho com a digitalizacdo das empresas e ao aumento do teletrabalho por consequéncia
da pandemia de COVID-19, os préximos estudos devem analisar 0s recursos ou
exigéncias que sdo significativos nas novas de formas de organizacdo do trabalho e
perceber de que forma as praticas de MI se podem adaptar a estes novos formatos.

Apesar das limitacbes mencionadas, acreditamos que os resultados obtidos
contribuem para a investigacao nas areas da salde ocupacional e na gestdo de recursos
humanos com implicacdes praticas para lideres e gestores organizacionais.

As organizacOes devem apostar em momentos de feedback, quer sejam planeados
formalmente, através de avaliagdes anuais/semestrais de desempenho, ou informalmente,
apos a finalizacdo de tarefas ou objetivos criticos. A implementacdo de programas de
prevencdo dos riscos psicossociais pode diminuir as exigéncias emocionais presentes,
através de intervencdes a nivel organizacional, como o redesenhar das fungdes ou
promovendo o job crafting, bem como, a nivel individual, com a introducéo de estratégias
de reducdo do stress, como o mindfulness ou o yoga.

A aceleragdo tecnoldgica vivenciada nos ultimos anos veio criar oportunidades
para a digitalizacdo dos negdcios e promover novos modelos hibridos de trabalho, que
podem conjugar o trabalho presencial de 3 dias com 2 dias de teletrabalho, possibilitando
a criacdo de espacos de trabalho em casa através da disponibilizacdo de equipamento
tecnoldgico e material de escritério adequado e no reforgo das competéncias tecnoldgicas
dos trabalhadores para que se mantenham atualizados.
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Anexo A — Consentimento Informado

Estudo: Praticas das organizacdes e o seu contributo
para os trabalhadores

O presente questionario insere-se num projeto de investigacdo, no ambito da
dissertacdo de Mestrado em Gestao de Recursos Humanos da Universidade do Algarve,
orientado pela Prof. Doutora Joana Santos. O presente estudo procura analisar um
conjunto de praticas nas organizagdes e o seu contributo para alguns comportamentos
e atitudes dos trabalhadores.

Durante o preenchimento do questionario tenha em consideragdo que ndo existem
respostas certas ou erradas, mas por favor responda-as de forma mais sincera e
espontanea possivel, seguindo as instrucdes que |he sdo apresentadas em cada grupo
de questdes.

O questiondrio é andénimo e confidencial, os dados recolhidos serdo tratados
estatisticamente e servem apenas para os fins da investiga¢do. O seu preenchimento
terd uma duracdo aproximada de 5 minutos. Ao selecionar o botdo “Seguinte” estara a
aceitar a sua participacdo no estudo.

Desde ja, agradecemos o seu valioso contributo.
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Anexo B — Questionario de Orientacdo para o Mercado Interno

Seguem-se algumas questdes acerca do grau em que a instituicdo onde
trabalha se compromete a criar valor para os seus trabalhadores. Assinale a melhor
resposta tendo em conta a escala seguinte:

Nem

. Discordo Concordo
Discordo . Concordo Concordo
Discordo um um Concordo
Totalmente Nem Totalmente
Pouco . Pouco
Discordo
1 2 3 4 5 6 7

1. A instituicdao onde trabalho da grande importancia a
compreensao das nossas necessidades. 1(2|3(4|5|6|7

2. O meu supervisor vé que eu e os meus colegas nos
encontramos regularmente para falar sobre o que 1(2|3(4|5|6|7
esperamos da instituicao.

3. Pelo menos uma vez por ano preenchemos questionarios
acerca das nossas necessidades e do que esperamos da 1(2|3|4|5|6|7
instituicao.

4. A gestao da instituicao onde trabalho procura perceber o
gue as instituicdes concorrentes fazem para manterosseus |12 (3|4 |5|6|7
trabalhadores satisfeitos.

5. O nosso supervisor considera que avaliar a nossa
satisfacdo no trabalho é uma tarefa importante. 1(2|3|4|5|6|7

6. A instituicdao onde trabalho esta informada acerca das
modificacOes legais no mercado de trabalho. 1(2|3|4|5|6|7

7. A instituicdo onde trabalho esta a par dos niveis de
emprego existentes na nossa atividade. 1(21|3/4|5|6|7

8. A instituicdo onde trabalho estd informada acerca dos
novos empregos criados noutras atividades, que possamvir |12 (3|4 |5|6 |7
a aliciar os seus trabalhadores.

9. A instituicdo onde trabalho analisa sistematicamente as
condicOes de trabalho dos trabalhadores da concorréncia. 1(2|3|4|5|6|7

10. Nesta instituicao os trabalhadores sao identificados por
grupos, com base nas suas caracteristicas e necessidades 112|3|4|5|6]7
individuais.
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11. Antes de qualquer mudanga numa politica da
instituicdo, as nossas caracteristicas individuais sao sempre
consideradas.

12. Todos os trabalhadores sao tratados exatamente da
mesma forma. As necessidades individuais sdo ignoradas.

13. As nossas necessidades individuais sdo constantemente
avaliadas nesta instituicao.

14. Qualquer decisdo importante relacionada com politicas
de Recursos Humanos é sempre adaptada de acordo com as
nossas necessidades individuais.

15. As politicas especificas de Recursos Humanos sdo
sempre direcionadas para grupos especificos de
trabalhadores que possuem um conjunto comum de
necessidades.

16. Nenhuma acdo é levada a cabo sem que o seu impacto
nos grupos especificos de trabalhadores com necessidades
comuns seja avaliado.

17. As politicas relacionadas com os Recursos Humanos sao
aplicadas a todas as pessoas. As necessidades individuais
nunca sao consideradas.

18. Antes de qualquer mudanca nas politicas da instituicao,
0 meu supervisor informa-me passo a passo, com
antecedéncia.

19. O meu supervisor ouve-me realmente no que respeita
aos problemas que tenho ao realizar o meu trabalho.

20. O meu supervisor preocupa-se realmente com os
problemas pessoais que tenho que possam afetar o meu
desempenho.

21. O meu supervisor nunca esta demasiado ocupado para
falar comigo quando preciso dele.

22. O meu supervisor despende tempo a informar-me
acerca das minhas tarefas, objetivos e a chegar a um
consenso comigo.

23. Os supervisores desta instituicdo encontram-se
regularmente para discutir os problemas dos seus
subordinados e para ouvir o que 0s outros supervisores tém
a dizer.

24. Se um trabalhador tiver um problema sério, os
supervisores de outros departamentos aperceber-se-do
rapidamente.
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25. Esta instituicdo encoraja os supervisores a encontrar-se
e a discutir entre eles assuntos relativos aos seus
subordinados.

26. Em muitas ocasides, a solugdo para um problema que eu
tive veio de um supervisor de outro departamento, e nao do
meu supervisor direto.

27. A descrigdao das minhas tarefas permite-me satisfazer as
minhas necessidades e objetivos pessoais através do meu
trabalho.

28. Nunca nenhuma tarefa me foi atribuida a ndo ser que o
meu supervisor e eu tenhamos acordado que eu
conseguiria, realmente, executa-la.

29. As tarefas que me sao atribuidas ajudam-me a evoluir na
minha carreira nesta instituigao.

30. E esperado que 0 meu supervisor descreva o meu
trabalho, e as tarefas inerentes a este, aos niveis de gestao
mais elevados.

31. Quando executo alguma tarefa extra sei que irei receber
uma recompensa financeira.

32. O meu salario e os aumentos anuais estdo apenas
dependentes das negociacdes dos sindicatos com os
empregadores.

33. O meu salario e os aumentos anuais sao adequados as
minhas qualificacdes e ao meu desempenho.

34. Na instituicdo onde trabalho, todos os trabalhadores
recebem um bdnus anual independentemente do seu
desempenho.

35. O meu salario e os aumentos anuais estdo de acordo
com os das pessoas com qualificacdes similares que
trabalham nesta ou em qualquer outra atividade.

36. O nivel de gestdao mais elevado desta instituicdo mostra-
se indiferente aos nossos problemas.

37. Nada é demasiado dispendioso para a gestao de topo
desta instituicdo, se o objetivo for satisfazer necessidades
especificas de grupos especificos de trabalhadores.

38. A gestdo de topo da instituicdo considera, realmente, as
nossas necessidades individuais e cria politicas que o
evidenciam.

39. A gestdo de topo da instituicdo mostra-se decidida a
resolver os nossos problemas e a dar-nos todo o apoio
necessario para o nosso trabalho.
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40. Nesta institui¢ao, a formacgao é realizada tendo em
conta as necessidades individuais de cada trabalhador. Os
seminarios de formacdo em massa sdo evitados quando
possivel.

41. Um trabalhador recentemente contratado tera de
perceber por si mesmo os requisitos do seu trabalho.

42. Antes da implementag¢ao de uma grande mudanga nas
regras do servico temos sempre formacao significativa
devido ao impacto que esta pode ter nas nossas atividades
diarias e na descricdo das nossas funcgdes.

43. Se um trabalhador mudar para um departamento
diferente, o novo supervisor ird treinad-lo pessoalmente por
um periodo de tempo pré-especificado.
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Anexo C — Escala de Exigéncias Recursos-Laborais

Pense no seu trabalho e nas suas atividades profissionais.

Para cada afirmacao, por favor indique a frequéncia com que ocorre consigo,
sendo que 1 corresponde a nunca e 5 a sempre.

Nunca Todos os dias
0 1 2 3 4 5
112(3]|4]|5
1 | Tenho liberdade para realizar as minhas atividades de trabalho.
2 | Tenho influéncia no planeamento das minhas atividades profissionais
3 | Tenho influéncia no ritmo de trabalho.
4 | Decido autonomamente como é que vou realizar o meu trabalho.
5 | Decido autonomamente o conteudo das minhas atividades de trabalho.
6 | Recebo informagdes suficientes sobre o objetivo do meu trabalho.
7 Recebo informacgdes suficientes quanto aos resultados do meu trabalho.
8 | O meu trabalho permite-me verificar quao bem estou a realiza-lo.
9 | O meu trabalho permite-me ter feedback direto de qudo bom estd a ser o
meu desempenho.
10 | O meu superior informa-me acerca do meu desempenho no trabalho.
11 | Os meus colegas informam-me acerca do meu desempenho no trabalho.
12 | E necessario muito tempo para aprender tecnologias de informac3o.
13 | Tenho acesso as tecnologias de informagao a qualquer momento.
14 | Tenho vdérios aparelhos tecnoldgicos (e.g. tablets, smartphones,
computadores) para utilizar a tecnologia de informacgao
1 Eu tenho de trabalhar muito depressa.
2 Eu tenho muito trabalho para fazer.
3 Eu tenho de trabalhar arduamente para concluir as minhas tarefas.
4 | Eutrabalho sob pressdo de tempo/prazos.
5 | Eutenho de trabalhar apressadamente.
6 | O meu trabalho exige emocionalmente muito de mim.
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7 No meu trabalho sou confrontado com coisas que me afetam pessoalmente.

8 | O meu trabalho coloca-me em situagdes emocionalmente perturbadoras

9 | O meu superior espera que utilize a tecnologia de informacgao para realizar
as minhas tarefas

10 | Os meus colegas esperam que utilize a tecnologia de informagdo para
realizar as minhas tarefas

11 | O meu trabalho exige que execute as tarefas com recurso a tecnologias de

informacgdo
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Anexo D — Burnout Assessment Tool

Versao do BAT para contexto de trabalho

Instrugbes

As seguintes afirmacdes estdo relacionadas com a sua situacao no trabalho e como

experiéncia esta situagao.

Por favor, indique a frequéncia com cada afirmacao se aplica a si.

Classificagdio
Nunca Raramente Algumas vezes Frequentemente Sempre
1 2 3 4 5
Nunca Raramente Algumas Frequentemente Sempre
vezes

1. No trabalho, sinto-me mentalmente O O O O O
exausto(a)*

2. Tudo o que fago no trabalho O O O O O
exige muito esforgo

3. Depois de um dia no trabalho, acho O O O O O
dificil recuperar a minha energia*

4. No trabalho, sinto-me fisicamente O O O O O
exausto(a)*

5. Quando me levanto de manh3, falta- O O O O O

me a energia para comegar um novo
dia no trabalho

6. Quero estar ativo(a) no trabalho, O O O O O
mas de alguma forma sou incapaz de

o fazer

7. Quando me esfor¢o no trabalho, fico O O O O O
rapidamente cansado(a)

8. No final de um dia de trabalho, O O O O O

sinto-me mentalmente exausto(a) e
esgotado(a)
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Distdancia Mental

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

10.

11.

12.

13.

Tenho dificuldade em encontrar algum
entusiasmo pelo meu trabalho*

No trabalho, ndo penso muito noque
estou a fazer e funciono em piloto
automatico

Sinto uma forte aversdo em relagdo ao
meu trabalho*

Sinto-me indiferente em relagdo ao meu
trabalho

Sou cinico(a) sobre o que o meu
trabalho significa para os outros*

O

O

Incapacidade no Controlo Cognitivo

14.

15.

16.

17.

18.

No trabalho, tenho dificuldade em
manter-me focado(a)*

No trabalho, luto para pensar
claramente

Sou esquecido(a) e distraido(a) no
trabalho

Quando estou a trabalhar, tenho
dificuldade em me concentrar*
Fago erros no meu trabalho porque
tenho a cabega sobrecarregada com
outras coisas*

Incapacidade no Controlo Emocional

19.

20.

21.

22.

23.

No trabalho, sinto-me incapaz de
controlar as minhas emogoes*

N3do me reconhego na maneira como
reajo emocionalmente no trabalho*
Durante o trabalho, fico irritadico(a)
guando as coisas ndo sdo como eu
quero

Fico perturbado(a) e triste no trabalho
sem saber porqué

Pode acontecer que no trabalho eureaja
exageradamente sem querer*®

Nota: *= Versdo curta
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Anexo E — Questionario de Produtividade Individual

Para responder, indique o grau em que cada afirmagéo se aplica ou ndo a si. Cada um dos algarismos

significa o seguinte:

Por favor, ndo deixe itens sem resposta. Lembre-se de que nao ha respostas certas ou erradas.

A afirmacéo nao se . , A afirmagéo
. i Aplica-se Aplica-se . . .
aplica N&o se ) Aplica-se Aplica-se aplica-se
. ; muito alguma .
rigorosamente aplica . bastante muito completamente
; pouco coisa ;
nada a mim amim
1 2 3 4 5 6 7
1. Tudo me leva a crer que sou um empregado eficaz. 112134
2. Os meus colegas véem-me como um empregado bastante produtivo. 11213

3. Comparativamente com outras pessoas noutras organizagdes, eu produzo
mais do que elas.

4. Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho. 112134
5. O meu superior vé-me como um empregado eficaz. 112134

6. Comparativamente as pessoas que trabalham noutras organizagdes, o
meu trabalho é de melhor qualidade do que o delas.
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10.

11.

Anexo F — Questionério de Informacdo Sociodemografica

Género:

Feminino O Masculino O

Idade: anos

Estado Civil:

Casado/a 0 Unidode Factod Solteiro/ad Viuvo/ad Divorciado/ald

Tem menores a seu cargo? Sim [  N3o [

HabilitagOes Literarias

12 Ciclo do Ensino Basico [0 22 Ciclo do Ensino Basico [
32 Ciclo do Ensino Basico 1 Ensino Secundario O
Licenciatura/Bacharelato 0 = Mestrado [0 Doutoramento [

Categoria Profissional:

Situacao Laboral:

Trabalho por conta de outrem [1  Trabalho independente [1  Estagio [l
Lay-off [

Setor de Atividade:

Primdrio (agricultura, silvicultura, pescas, pecudria e atividades extrativas)[l
Secunddrio (atividades de industrias transformadoras, eletricidade, gds e 4dgua,
construgao civil e obras publicas) [J

Terciario (comércio, transportes, administracdo publica, comunicacdes e
restantes servicos) [

Desempenha cargo de gestdo? Sim[J] N&o [

Tempo de servigo: anos

Exerce fungdes no setor:

Privado [0  Publico O
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12. Teve COVID-19 ou algum familiar proximo?  Sim [

13. Qual o seu horario de trabalho atual?

Trabalho a tempo inteiro [
Hordrio Rotativo [

Trabalho a tempo parcial [

N3o []

Teletrabalho O
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