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Resumo 

 
O presente estudo insere-se no contexto pós-pandémico; neste contexto, as formas de 

organização do trabalho têm vindo a sofrer alterações, como é o caso do regime de trabalho 

híbrido, onde os colaboradores combinam o trabalho presencial no escritório com o trabalho 

remoto. 

Considerando o aumento da frequência deste novo regime de trabalho, torna-se essencial 

investigar a sua relação com o bem-estar dos colaboradores. Com base na teoria da 

autodeterminação, este estudo teve como objetivo analisar a influência do regime de trabalho 

(teletrabalho versus híbrido) no bem-estar e satisfação dos colaboradores, e testar o papel 

mediador das necessidades psicológicas básicas (autonomia, competência e relacionamento) 

nesta relação. 

Para atingir este objetivo, foi utilizada uma metodologia quantitativa, através da aplicação 

de um questionário online a uma amostra de 353 colaboradores em teletrabalho total ou regime 

híbrido. 

Os resultados mostraram que o trabalho híbrido relacionava-se positivamente com o bem-

estar e a satisfação dos colaboradores por meio da satisfação das necessidades psicológicas 

básicas, competência e relacionamento, mas não da satisfação da necessidade de autonomia. 

Para empresas que desejam implementar o regime híbrido de trabalho, os resultados são 

cruciais, uma vez que, evidenciam aspetos que devem ser considerados nas práticas adotadas, 

visando o bem-estar e satisfação dos colaboradores. 

 

Palavras-chave: regime híbrido; teletrabalho; autonomia, competência, relacionamento; teoria 

da autodeterminação; bem-estar. 

Classificações JEL: D23 – Comportamento Organizacional; O15 – Recursos Humanos. 
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Abstract 

 
This study takes place in the post-pandemic context; in this context, forms of work organization 

have been undergoing changes, such as the hybrid work regime, where employees combine 

face-to-face work in the office with remote work. 

Considering the increased frequency of this new work regime, it is essential to investigate 

its relationship with employee well-being. Based on self-determination theory, this study aimed 

to analyze the influence of the work regime (teleworking versus hybrid) on employee well-

being and satisfaction, and to test the mediating role of basic psychological needs (autonomy, 

competence and relatedness) in this relationship. 

To achieve this objective, a quantitative methodology was used, through the application of 

an online questionnaire to a sample of 301 teleworking or hybrid employees. 

The results showed that hybrid work was positively related to employee well-being and 

satisfaction through the satisfaction of basic psychological needs, competence and relatedness, 

but not the satisfaction of the need for autonomy. 

For companies wishing to implement hybrid working arrangements, the results are crucial, 

as they highlight aspects that should be considered in the practices adopted, with a view to 

employee well-being and satisfaction. 

 

Keywords: hybrid regime; teleworking; autonomy, competence, relationship; self-

determination theory; well-being. 

JEL Classification: D23 – Organizational Behavior; O15 – Human Resources. 
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Capítulo 1 – Introdução 

 
O mundo do trabalho está em constante transformação. A pandemia da COVID-19 acelerou 

essa mudança, impulsionando a adoção em massa do teletrabalho. Quando a pandemia acabou, 

em meados de 2022, as empresas, à procura de um modelo que equilibrasse os benefícios do 

teletrabalho com a necessidade de interação presencial e trabalho em equipa, adotaram o regime 

híbrido de trabalho. Neste modelo de trabalho, os colaboradores dividem o seu tempo de 

trabalho entre o escritório e o ambiente remoto, de acordo com as necessidades da função e da 

empresa (Grzegorczyk et al., 2021). 

Alguns estudos mostraram que o teletrabalho contribui para o bem-estar dos trabalhadores, 

(e.g., Junça-Silva et al., 2024). Outros, mostraram que o teletrabalho (também) contribui para a 

satisfação com o trabalho (Blahopoulou et al., 2022). No entanto, estes estudos focaram-se 

apenas no teletrabalho total (Kaltiainen et al., 2024). Além disso, embora vários estudos tenham 

enfatizado a satisfação de necessidades como um mecanismo que potencialmente conecta estes 

constructos, isso nunca foi testado e confirmado empiricamente num ambiente de trabalho 

híbrido. Com este estudo, pretende-se preencher essas lacunas, medindo o regime de trabalho 

(híbrido versus teletrabalho total), a satisfação de necessidades e o bem-estar (julgamento 

individual acerca da vida como um todo; Diener et al., 1986) e satisfação (conceito 

multifacetado que envolve várias dimensões da experiência afetiva do colaborador enquanto 

trabalho e influencia o seu julgamento acerca do trabalho; Sharma et al., 2017), o que 

proporciona um insight valioso para gestores que desejam saber mais e implementar regimes 

de trabalho flexíveis. 

A teoria da autodeterminação (Deci & Ryan, 2000) explica como é que determinadas 

práticas e características do trabalho aumentam a motivação e, por conseguinte, o bem-estar dos 

trabalhadores.  

Vários investigadores (Biron et al., 2023) propõem que uma explicação para os benefícios 

motivacionais do regime de trabalho pode ser encontrada na teoria da autodeterminação (TAD), 

que postula que a motivação é uma função do preenchimento de três necessidades psicológicas 

básicas: autonomia, competência e relacionamento (Deci et al., 2017). A necessidade de 

autonomia descreve a sensação de ser psicologicamente livre, o que inclui ter escolhas e iniciar 

as próprias ações; a necessidade de competência descreve sentir-se capaz de realizar tarefas 

futuras e lidar eficazmente com o ambiente; e a necessidade de relacionamento descreve a 

propensão universal para interagir e se relacionar com outras pessoas. Além disso, esta teoria 

sugere que, a satisfação destas necessidades psicológicas básicas é fundamental para criar e 
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sustentar a motivação intrínseca das pessoas para trabalhar (Wang et al. 2018). 

Alguns estudos mostraram que, o teletrabalho está relacionado a níveis gerais de satisfação 

das necessidades e resultados positivos no trabalho, como o work engagement (Jin et al., 2022) 

e bem-estar (Junça-Silva et al., 2024b). Correlações entre regimes de trabalho flexíveis ou i-

deals e a TAD também foram encontradas (LiXue et al., 2024). No entanto, estudos focados no 

teletrabalho total ou em i-deals não são totalmente aplicáveis para informar a prática 

organizacional acerca dos benefícios do regime híbrido de trabalho; como tal, não são 

conhecidos se estes efeitos se mantêm no regime híbrido. Além disso, investigadores da TAD 

sugerem que as três necessidades psicológicas podem não ter todas as mesmas relações com 

diferentes tipos de resultados, mas podem gerar benefícios motivacionais distintos (e.g., van 

den Broeck et al., 2010). Por exemplo, a necessidade de relacionamento envolve ter um senso 

de pertença dentro de um grupo e, portanto, pode gerar associações mais fortes com ajudar os 

outros do que com o bem-estar ou a satisfação com o trabalho por si só. Embora o teletrabalho 

tenha sido relacionado a diferentes indicadores de bem-estar (e.g., Tudu & Singh, 2023), ainda 

não se sabe se isso pode ser explicado através da satisfação de diferentes necessidades 

psicológicas, e alguns investigadores têm realçado a necessidade de estudos empíricos da 

natureza da relação entre o teletrabalho ou o regime híbrido, a satisfação das necessidades 

básicas e indicadores de bem-estar (Bakker et al., 2021). 

Neste estudo, irá ser investigado em que medida as três necessidades básicas são satisfeitas 

pelo regime de trabalho (híbrido versus teletrabalho) e, por sua vez, se o preenchimento dessas 

necessidades contribui de maneira única para diferentes indicadores de bem-estar. 

Este estudo tem três contribuições. Primeiro, explora o uso de regime híbrido versus de 

teletrabalho total e a sua relação com indicadores de bem-estar.  Segundo, integra-se a teoria da 

autodeterminação para explorar como os colaboradores realmente determinam o seu próprio 

bem-estar. Ao incluir este novo regime de trabalho como potencial fator motivador para o bem-

estar, pode ajudar a expandir conhecimento sobre os benefícios da implementação desta prática 

em aspetos relevantes (pessoais e relacionados ao trabalho). Não obstante, ainda permanece 

desconhecido se os colaboradores podem satisfazer as suas necessidades psicológicas básicas 

através do regime híbrido de trabalho (ver também, Bakker & Van Woerkom, 2017). Terceiro, 

as organizações que implementam o regime híbrido de trabalho poderão facilitar a satisfação 

das necessidades psicológicas básicas dos seus trabalhadores e, consequentemente, influenciar 

positivamente o seu bem-estar e satisfação. Logo, em termos práticos, ao demonstrar os 

potenciais benefícios deste novo regime de trabalho, esta investigação também amplia 

conhecimentos que podem ser úteis tanto para os investigadores como para os gestores. Por 
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exemplo, os resultados obtidos a partir deste estudo pode ajudar a delinear estratégias para a 

implementação de novas práticas de Gestão de Recursos Humanos (GRH) tendo em conta o 

regime híbrido e o bem-estar e satisfação dos colaboradores. 

O presente estudo divide-se em quatro capítulos, sendo eles a revisão de literatura, os 

resultados empíricos, a discussão dos resultados e a conclusão. No segundo capítulo, é feito o 

enquadramento teórico das variáveis em estudo, bem como das possíveis relações existentes 

entre elas e a apresentação do modelo de investigação utilizado. Posteriormente, é descrita a 

metodologia utilizada, instrumentos de avaliação e procedimento. Por último é elaborada a 

análise e discussão dos resultados obtidos, seguida pela indicação das limitações encontradas 

no estudo e implicações práticas para as organizações, sugestões para investigações futuras e 

conclusão. 
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Capítulo 2 – Revisão de Literatura 

 
2.1 Regime híbrido 

 

O teletrabalho surgiu há várias décadas através de Nilles (1975). Este, identificou-o como um 

regime de trabalho virtual que permitia aos indivíduos trabalharem a partir de casa utilizando a 

tecnologia para se comunicarem com o seu local de trabalho. O teletrabalho também é 

conhecido como telecommuting, trabalho remoto, e-work, trabalho virtual, trabalho flexível, 

flexplace, trabalho híbrido ou trabalho à distância (Allen et al., 2015), porém, teletrabalho é o 

termo mais frequentemente utilizado na literatura europeia (Junça-Silva et al., 2024a). Estes 

conceitos têm sido usados para indicar trabalho que não é restrito a um ambiente de escritório, 

fazendo uso de ferramentas de comunicação (como e-mails e videochamadas; Grant e Russell, 

2020). O teletrabalho é uma forma de trabalho flexível, realizada longe da sede da empresa, que 

requer o uso de tecnologia, a qual deve ser utilizada para facilitar a comunicação entre o 

funcionário e a organização (Bailey & Kurland, 2002; Kumar et al., 2022). 

O teletrabalho tem aumentado constantemente, mas de forma relativamente lenta, nas 

últimas duas décadas (Eurofound e OIT, 2017). Contudo, com o surgimento da pandemia da 

Covid-19 em 2020, o teletrabalho cresceu exponencialmente. Nos anos de pandemia, várias 

medidas foram adotadas para prevenir o contágio do vírus, como o distanciamento social e o 

isolamento social que, por sua vez, resultaram numa rápida transição para o teletrabalho de 

forma a manter continuidade das atividades laborais. Segundo a Eurofound (2020), após as 

ordens de permanecer em casa do governo, quase 4 em cada 10 funcionários na Europa 

começaram a trabalhar remotamente. Assim, no segundo trimestre de 2020, o número de 

trabalhadores em Portugal que se encontravam em teletrabalho cresceu 23.1% (INE, 2020). 

Quando a OMS decretou o fim da pandemia da Covid-19 como emergência sanitária global, 

muitas empresas ofereceram aos seus trabalhadores um modelo de trabalho híbrido (ou seja, 

trabalho flexível) (Tran, Carden, & Zhang, 2022). O regime híbrido de trabalho é um modelo 

que combina o trabalho presencial com o trabalho remoto, onde os colaboradores alternam entre 

dias de trabalho no escritório e dias de trabalho em casa ou em outro local de trabalho. O regime 

híbrido é frequentemente oferecido como um instrumento para melhorar o equilíbrio entre os 

papéis de trabalho e da vida extratrabalho ao aumentar a flexibilidade dos trabalhadores para 

combinar o trabalho de escritório com o trabalho fora do local de trabalho (Blahopoulou et al., 

2022). 

De acordo com um estudo da McKinsey and Company (2021), o modo de trabalho híbrido 
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tornou-se numa prática comum nas organizações (Leung e Zhang, 2017). A mudança para o 

modelo de trabalho híbrido beneficia tanto os colaboradores, como as organizações.  

Por exemplo, para a organização destacam-se a redução dos custos, o aumento da 

produtividade devido a menos interrupções no trabalho e maior concentração (Allen et al., 

2015 ; Mihalca et al., 2021a,b), e uma melhoria na assiduidade e atração e retenção de 

trabalhadores (Blahopoulou et al., 2022; Biron, Casper, & Raghuram, 2022; Jaiswal et al., 

2022 ; Junça-Silva e Coelho, 2022 ; Kissi et al., 2019). Já para os funcionários, destacam-se a 

diminuição dos custos de deslocamento e do tempo de deslocamento, mais flexibilidade e 

autonomia, melhor equilíbrio entre trabalho e vida pessoal, maior satisfação no trabalho e menor 

stress (Charalampous et al., 2022; Grant et al., 2019). Também para a sociedade parecem existir 

benefícios, como menor consumo de energia, menos congestionamentos e redução da poluição 

do ar (Allen et al., 2015; Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020; Blahopoulou, 2012; Giménez-

Nadal et al., 2019).  

Contudo, os resultados de vários estudos chamam a atenção para algumas desvantagens 

importantes do teletrabalho, como o isolamento social (Bartel et al., 2012), o aumento do 

conflito trabalho-família devido a uma 'cultura de estar sempre disponível' (Junça-Silva et al., 

2024b) caracterizada pela expectativa de disponibilidade além do horário de trabalho 

(Choudhury, Foroughi e Larson, 2021; Raghuram, Hill, Gibbs e Maruping, 2019), a carga de 

trabalho intensificada (Chigeda et al. , 2022 ; Kelliher e Anderson, 2010 ; Leviatan et al. , 

2021), e a falta de oportunidades de promoção na carreira devido a menor visibilidade 

(Maruyama & Tietze, 2012). Além disso, há evidências controversas pois alguns estudos 

relatam uma melhoria no equilíbrio trabalho-vida extratrabalho, enquanto outros relatam um 

aumento do conflito trabalho-família (Bellmann & Hübler, 2020; Charalampous et al., 2019). 

Em suma, os benefícios do teletrabalho em termos de bem-estar parecem longe de serem 

diretos (Butler et al ., 2009 ; Cohen et al ., 2007 ; Gajendran e Harrison, 2007 ; Grant et al ., 

2013). As evidências quanto às vantagens do teletrabalho para o bem-estar permanecem 

ambíguas. Além disso, desconhece-se se os benefícios do teletrabalho face ao bem-estar e 

satisfação se mantêm para regimes de trabalho híbrido. Assim, é fundamental numa fase em 

que este modelo é cada vez mais usado pelas organizações, compreender como este afeta as 

vidas dos trabalhadores. 

 

2.2 Bem-estar e satisfação 

 

O conceito de “bem-estar” refere-se ao funcionamento e à experiência psicológica ideal (Ryan 

& Deci, 2001).  O bem-estar pode ser abordado a partir de duas perspetivas. A primeira diz 

https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJM-08-2022-0352/full/html#ref002
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJM-08-2022-0352/full/html#ref002
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJM-08-2022-0352/full/html#ref002
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJM-08-2022-0352/full/html#ref073
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJM-08-2022-0352/full/html#ref045
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJM-08-2022-0352/full/html#ref045
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJM-08-2022-0352/full/html#ref045
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJM-08-2022-0352/full/html#ref021
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJM-08-2022-0352/full/html#ref021
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/ER-10-2022-0487/full/html#ref015
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/ER-10-2022-0487/full/html#ref015
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respeito ao bem-estar hedónico ou subjetivo: experienciar felicidade, afetos positivos e 

satisfação com a vida (Diener et al., 1986). A segunda diz respeito ao bem-estar eudaimónico 

ou psicológico: prosperar ou funcionar plenamente em aspetos importantes da vida. Ryff e 

Keyes (1995) identificou seis dimensões-chave do bem-estar psicológico: propósito na vida, 

autonomia, crescimento pessoal, domínio do ambiente, relações positivas com os outros e 

autoaceitação. 

O bem-estar eudaimónico envolve uma avaliação mais ampla do passado, presente e futuro 

de uma pessoa, enquanto o bem-estar hedónico foca na satisfação das necessidades atuais. 

Ambos são importantes, embora o bem-estar eudaimónico esteja mais fortemente associado ao 

funcionamento geral e o bem-estar hedónico seja mais frequentemente associado a experiências 

diárias, como as experiências laborais (Junça-Silva et al., 2021). Como tal, o presente estudo 

foca-se sobretudo no bem-estar hedónico - bem-estar subjetivo. 

O bem-estar subjetivo é visto como as "avaliações cognitivas e afetivas de uma pessoa sobre 

sua vida como um 'todo' (Diener et al., 2009, p. 187) e um estado bastante flutuante (Headey e 

Wearing, 1991)." Ele compreende a satisfação com a vida, afeto positivo e negativo (Diener e 

Suh, 1997). Ou seja, o bem-estar subjetivo engloba duas componentes, uma afetiva 

(experiências emocionais positivas e negativas) e uma cognitiva (satisfação com a vida). 

Enquanto a componente afetiva inclui as experiências emocionais dos indivíduos, a cognitiva 

define-se como o julgamento que cada um faz acerca da sua vida como um todo, ou com 

domínios específicos como trabalho (Diener et al., 2020). Assim, a satisfação com o trabalho 

pode incluir-se como uma componente cognitiva do bem-estar subjetivo (Junça-Silva & 

Caetano, 2013).  

Sharma e Stol (2017) definiram a satisfação no trabalho como um conceito complexo e 

multifacetado que envolve várias dimensões da experiência de um colaborador no local de 

trabalho. De acordo com os seus estudos, a satisfação no trabalho pode ser influenciada por uma 

variedade de fatores, incluindo a natureza do trabalho ou as condições de trabalho, como o 

regime híbrido.  

Teoricamente, o e-work life model (Grant et al., 2019) sustenta a relação entre regimes de 

trabalho flexíveis, como o teletrabalho, o e-work ou regimes híbridos, e o bem-estar 

(Charalampous et al., 2022). O modelo realça como é que o teletrabalho influencia vários 

aspetos da qualidade de vida dos indivíduos em teletrabalho, incluindo o seu bem-estar, o 

equilíbrio trabalho-família, e o desempenho no trabalho (Grant et al., 2019). De um modo geral, 

o modelo de Grant et al. (2019) destaca a importância de considerar quatro fatores relevantes 

da experiência do teletrabalho para compreender o impacto deste regime na vida dos indivíduos, 
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nomeadamente: confiança organizacional, flexibilidade ao longo do tempo e local de trabalho 

dos indivíduos, interferência na vida pessoal (i.e., equilíbrio entre a vida no trabalho e 

extratrabalho) e produtividade no trabalho (a avaliação dos resultados do desempenho no 

trabalho de um funcionário) (Jex, 1998, p. 26). Os quatro fatores têm sido significativamente 

associados ao bem-estar (Grant et al., 2019; Junça-Silva, 2024a, b).  

Empiricamente, vários estudos têm evidenciado relações significativas entre o teletrabalho 

e níveis mais altos de bem-estar (Anderson et al., 2015; Kossek et al., 2006) e satisfação 

(Bentley et al., 2016). Por exemplo, Song e Gao (2020) encontraram uma associação entre o 

teletrabalho e níveis mais baixos de cansaço, e Sardeshmukh et al. (2012) relataram uma 

associação benéfica significativa entre teletrabalho e exaustão, mediada parcialmente por 

exigências de trabalho (pressão de tempo, ambiguidade de papéis, conflito de papéis) e recursos 

de trabalho (autonomia no trabalho, feedback e suporte no trabalho). Duxbury e Halinski (2014) 

mostraram que o teletrabalho ajudava os trabalhadores com altas exigências de trabalho a aliviar 

a influência negativa dessas exigências no bem-estar. Esses resultados complementam os 

relatórios de Perry et al., (2018) em que trabalhadores com maior estabilidade emocional e 

maior autonomia tinham menor stress ao teletrabalhar, independentemente da quantidade de 

tempo passado teletrabalhando a cada semana. 

Finalmente, num estudo quase-experimental com participantes que teletrabalharam até dois 

dias por semana como parte de uma intervenção de duas semanas, relataram níveis mais baixos 

de stress percebido após-intervenção, bem como níveis mais baixos de stress diário percebido 

nos dias em que teletrabalharam (Delanoeije & Verbruggen, 2020). Os participantes que 

teletrabalhavam, também relataram níveis mais altos de work engagement nos dias em que 

teletrabalharam.  

Não obstante estes resultados, mais estudos são necessários para desvendar as 

complexidades na relação entre o teletrabalho e bem-estar dos trabalhadores. No entanto, a 

maioria das evidências parece sugerir que a associação benéfica entre teletrabalho e bem-estar 

pode depender em grande parte do design do arranjo de teletrabalho (e.g., regime híbrido). 

Assim, com base nas evidências propõem-se a seguinte hipótese:  

 

H1: O regime de trabalho tem uma relação positiva com (a) o bem-estar e (b) a satisfação. 
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2.3 O papel mediador das necessidades psicológicas básicas 

 

A teoria da autodeterminação, desenvolvida por Deci e Ryan (2000), explica a motivação. Esta 

teoria está enraizada na premissa de que os indivíduos têm uma inclinação natural para o 

crescimento psicológico, integração e bem-estar (Deci & Vansteenkiste, 2004). Esta inclinação 

depende da satisfação das necessidades psicológicas básicas de: competência - a necessidade 

de sentir que o individuo é capaz de alcançar os seus objetivos; autonomia - a necessidade de o 

individuo sentir que é livre para escolher as suas próprias ações e; relacionamento - a 

necessidade de os indivíduos se sentirem conectados a outras pessoas. Os indivíduos são 

motivados por, e atraídos para experiências de autodeterminação, volição (autonomia), 

sentimento de pertença e conexão genuína (relacionamento) e sensação de capacidade e sucesso 

(competência; Deci & Ryan, 2000). De acordo com a teoria, quando estas necessidades são 

satisfeitas, as pessoas sentem-se autodeterminadas e motivadas a realizar tarefas e a alcançar 

objetivos. Ser autodeterminado significa que, as ações de alguém são relativamente autónomas 

e escolhidas livremente pelas pessoas, em vez de coagidas ou pressionadas por forças externas 

ou expectativas internas (Deci & Ryan, 1985, 2000 , 2008). 

A necessidade de autonomia reflete a necessidade de sentir que o comportamento é 

autónomo, agindo a partir de valores integrados (Angyal, 1965 ; Deci, 1980 ; Deci & Ryan, 

2000). Através da autonomia no trabalho, os funcionários têm um certo grau de controlo e 

decisão sobre as tarefas que realizam, o que pode envolver a oferta de oportunidades para os 

funcionários tomarem decisões, definirem as suas metas e gerirem o seu tempo de trabalho de 

maneira mais flexível. Ambientes que apoiam a autonomia, proporcionando escolhas 

significativas, encorajam a autodeterminação e elevam o bem-estar (Šakan et al., 2020). 

A necessidade de competência reflete a necessidade de um individuo se sentir competente 

e eficaz naquilo que faz. Uma ampla literatura tem apoiado a importância de sentimentos 

contínuos de competência para um funcionamento e bem-estar ideais (Šakan et al., 2020). Por 

exemplo, White (1959) teorizou que sentir-se competente contribui integralmente para a 

autoconfiança. O trabalho de Bandura (1977) sobre a autoeficácia mostrou que, acreditar que 

se pode alcançar os resultados desejados é um fator importante para o bem-

estar. Também, Carver e Scheier (1990) demonstraram que acreditar que se está efetivamente 

a fazer progressos em direção aos seus objetivos é benéfico para o bem-estar.  

As concetualizações da teoria sobre a necessidade de autonomia e competência diferem de 

conceitos relacionados na literatura. Especificamente, enquanto a autonomia no trabalho é 

frequentemente equiparada à latitude de decisão e a competência no trabalho à proficiência 

https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1088868313498000#bibr25-1088868313498000
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1088868313498000#bibr27-1088868313498000
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(Hackman & Oldham, 1976; Morgeson & Humphrey, 2006), a teoria da autodeterminação 

define a satisfação das necessidades de autonomia e competência como recursos essenciais para 

o crescimento psicológico contínuo e bem-estar (Deci & Ryan, 2000). Assim, embora esses 

conceitos estejam relacionados, são distintos. Por exemplo, análises meta-analíticas indicaram 

que a autonomia no trabalho se sobrepõe modestamente à satisfação da necessidade de 

autonomia (r = 0.38; van den Broeck et al., 2016). 

A necessidade de relacionamento reflete a necessidade de sentir-se conectado e relacionado 

com os outros (Deci & Ryan, 2000). A necessidade de relacionamento também deriva de 

perspetivas sobre intimidade e proximidade (Reis & Patrick, 1996), pois a intimidade envolve 

sentir-se compreendido, e a investigação demonstrou que experienciar estes aspetos da 

intimidade promovem o bem-estar (Averill & Major, 2020). Assim, fomentar um ambiente de 

trabalho onde as relações interpessoais são valorizadas e promovidas pode satisfazer a 

necessidade de relacionamento, pode promover a comunicação eficaz, o trabalho em equipa, a 

construção de um ambiente de suporte e melhorar o bem-estar dos trabalhadores (Dimmock et 

al., 2022).  

A relação entre o contexto de trabalho e o indivíduo implica que o bem-estar requer a 

satisfação das necessidades psicológicas básicas. O nível de satisfação das necessidades 

psicológicas básicas prediz o bem-estar do individuo, como aumento do afeto positivo (Hill & 

Howell, 2014), laços emocionais mais fortes, maior satisfação com a vida (Kanat-Maymon, 

Antebi, & Zilcha-Mano, 2016 ) e menos afeto negativo, depressão e ansiedade (Hill & 

Howell, 2014; Kanat-Maymon et al., 2016; Rahman et al., 2016 ; Rahman et al., 

2016; al., 2015 ). Similarmente, grande parte da investigação atual de Ryan e Deci tem-se 

centrado na associação entre a satisfação das necessidades psicológicas básicas e o bem-estar, 

através da motivação intrínseca - vontade inerente de realizar uma atividade apesar da 

possibilidade de recompensas (Deci et al. , 2017 ; Deci e Ryan, 1985 ; Ryan e Deci, 2000b ). 

Contudo, comportamentos motivados autonomamente, em vez de controlados (orientados por 

fatores externos) têm um efeito maior no bem-estar, devido a uma maior satisfação de 

necessidades psicológicas (Deci e Ryan, 2000). Em contextos de trabalho, a associação positiva 

entre a satisfação de necessidades psicológicas e o bem-estar tem sido bem estabelecida 

empiricamente (La Guardia et al. , 2000 ; Nie et al. , 2015 ; Reis et al. , 2000 ; Sheldon e Elliot, 

1999 ; Sheldon et al. , 1996 ; Willians et al. , 2014), indicando que, condições de trabalho 

adequadas podem levar à satisfação de necessidades psicológicas e consequentemente 

promover motivação e bem-estar. Por exemplo, a flexibilidade que o regime híbrido 

proporciona no trabalho aumenta a autonomia dos colaboradores (Bakker & Demerouti, 2014). 

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/pchj.293#pchj293-bib-0058
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/pchj.293#pchj293-bib-0089
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A autonomia proporcionada pelo regime híbrido de trabalho também pode ser um fator 

motivador. Deste modo, espera-se que, proporcionar aos funcionários um trabalho flexível 

contribua favoravelmente para o seu bem-estar, uma vez que pode potencialmente satisfazer a 

sua necessidade de autonomia (Bakker & Demerouti, 2007 ; Kattenbach et al., 2010). Quando 

os trabalhadores têm mais autonomia, sentem-se mais responsáveis pelo seu próprio trabalho e 

têm mais oportunidades de serem criativos e inovadores; isto pode levar a uma maior satisfação 

e realização no trabalho. O trabalho flexível permite às pessoas ter mais controlo sobre o seu 

horário de trabalho e as suas tarefas (Delanoeije & Verbruggen, 2020), podendo potencialmente 

satisfazer as necessidades de competência e autonomia simultaneamente.  Isso pode ser 

benéfico para a motivação, pois pode ajudar os colaboradores a sentir que têm mais controlo 

sobre o seu dia-a-dia laboral, permitindo satisfazer a sua necessidade de se sentirem autónomos 

e competentes e melhorando o seu bem-estar e satisfação. Por fim, os regimes de trabalho mais 

flexíveis têm sido associados a menos reuniões e interrupções o que pode fomentar a interação 

com colegas e supervisores para questões necessárias (Charalampous et al., 2023) evitando 

aborrecimentos ou conflitos interpessoais e deixando tempo para interações com mais 

significado (Junça-Silva, 2024). Assim, é possível que regimes de trabalho mais flexíveis 

permitam satisfazer as necessidades de relacionamento e, por conseguinte, melhorar o bem-

estar. 

O potencial motivador das necessidades psicológicas básicas deriva de sua natureza 

abrangente e essencial. Ou seja, enquanto a satisfação das necessidades básicas promove o 

crescimento psicológico e a integração, a sua frustração promove déficits de desenvolvimento 

e fragmentação (Vansteenkiste & Ryan, 2013). De acordo com esses princípios, inúmeros 

estudos revelaram que as organizações podem fomentar a motivação dos funcionários ao 

promover condições de trabalho que nutra as necessidades básicas de autonomia, 

relacionamento e competência (van den Broeck et al., 2016). No entanto, as ideias de que os 

regimes de trabalho flexíveis podem satisfazer as necessidades básicas recebeu relativamente 

pouca atenção (Ryan & Deci, 2017).  

Assim, face a estas referências teóricas, formulam-se as seguintes hipóteses (Figura 2.1): 

H2: A satisfação das necessidades de (a) autonomia, (b) competência e (c) relacionamento medeia 

a relação positiva entre o regime de trabalho e o bem-estar. 

H3: A satisfação das necessidades de (a) autonomia, (b) competência e (c) relacionamento medeia 

a relação positiva entre o regime de trabalho e a satisfação. 
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Figura 2.1 - Modelo Conceptual de mediação da satisfação das necessidades psicológicas básicas 

na relação entre o regime de trabalho (teletrabalho versus híbrido) e indicadores de bem-estar 
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Capítulo 3 – Metodologia 
 

A presente investigação adotou uma metodologia quantitativa, a qual se caracteriza pela recolha 

e análise de dados quantitativos com o objetivo de testar as hipóteses apresentadas. Assim, foi 

realizado um questionário online disponibilizado no Qualitrics. 

A escolha por uma abordagem quantitativa, com a aplicação de um questionário estruturado, 

foi fundamentada pela necessidade de coletar dados numéricos que permitissem a realização de 

análises estatísticas e a generalização dos resultados. 

No que diz respeito ao questionário, este contou com escalas já consolidadas e validadas 

previamente por outros autores (Broeck et al, 2010; Ilardi, Leone, Kasser, & Ryan, 1993; Sharma, 

G. G., & Stol, K. J. (2020); Warr et al 2014), com o objetivo de analisar as variáveis presentes na 

investigação, e ainda com questões sociodemográficas, de modo a fazer uma caracterização da 

amostra. 

 

3.1 Amostra 

 

A pesquisa incluiu apenas indivíduos que, na data de preenchimento do questionário, 

estivessem em regime de teletrabalho ou trabalho híbrido. A amostra foi não probabilística de 

conveniência e por bola de neve. Esta inclui trabalhadores de diferentes áreas e organizações. 

A amostra total foi constituída por 353 participantes, dos quais 57.7% eram do sexo 

feminino e 40.4% do sexo masculino. A idade dos inquiridos variou entre os 20 e os 50 anos 

(M = 32, DP = 13.21). Relativamente ao nível de formação dos inquiridos, mais de metade 

(51.5%) tinha a licenciatura, 30.3% tinham o mestrado e apenas 0.3% possuía o ensino básico 

(9.º ano). Em média, os participantes trabalhavam há 7 anos na empresa (DP=9.73). A maioria 

dos inquiridos (77.5%) encontravam-se em regime híbrido e os restantes em teletrabalho. 

 

3.2 Procedimento 
 

 

Por forma a estudar os efeitos do regime híbrido nos trabalhadores, foi realizada uma recolha 

de dados quantitativa, através de um questionário online aplicado na plataforma Qualtrics. 

A partilha do mesmo foi feita através das redes sociais Instagram e Linkedin, e ainda foi 

divulgado em duas grandes empresas nacionais onde o regime híbrido de trabalho é praticado 

(amostra por conveniência). Também foi solicitado a algumas pessoas que passassem o link do 

questionário a contactos seus conhecidos que pudessem estar a teletrabalhar ou em regime 

híbrido (amostra por bola de neve). Esta estratégia de amostragem pode aumentar a validade 

externa dos resultados ao aumentar a heterogeneidade da amostra (Demerouti & Rispens, 2014). 
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Deste modo, pode-se indicar que, o único critério para a participação no estudo foi que o 

individuo estivesse a trabalhar em teletrabalho total ou regime híbrido. Os participantes não 

receberam nenhuma compensação pela sua participação. Antes da recolha de dados, 

informaram-se os participantes sobre o objetivo geral do estudo e clarificou-se que a sua 

participação era voluntária e que as suas respostas eram confidenciais. Os indivíduos indicavam 

que aceitavam (consentimento informado) participar através de uma indicação (sim/não) na 

folha de rosto do questionário online. Esta resposta quando positiva permitia que seguissem 

para o questionário. 

 

3.3 Instrumento 

 

Para o presente estudo foi utilizada uma abordagem quantitativa com recurso à aplicação de um 

questionário composto por escalas previamente validadas na literatura. 

 

3.3.1 Regime de trabalho 

 

A variável modelo de trabalho, foi medida através da questão “Durante o último mês em que 

regime de trabalho esteve”, sendo que as opções de resposta eram (1) Teletrabalho total; (2) 

Regime híbrido. 

 

3.3.2 Bem-estar 

 

O bem-estar foi medido com a versão curta da escala de satisfação com a vida (Kjell & Diener, 

2021). Incluiu três itens, como “Sinto que minha vida está próxima dos meus ideais”. Os 

participantes avaliaram em uma escala Likert de cinco pontos, variando de ‘discordo 

totalmente’ (1) a ‘concordo totalmente’ (5); (α = 0.89). 

 

3.3.3 Satisfação 

 

A satisfação no trabalho foi avaliada com três itens do questionário de satisfação com o trabalho 

(Sharma et al., 2017) (e.g., “Eu estou satisfeito com o reconhecimento pelo meu trabalho por 

parte dos superiores.”). Estes foram respondidos em uma escala Likert de cinco pontos, 

variando de 1 – discordo totalmente a 5 - concordo totalmente; (α = 0.91). 

 

3.3.4 Autonomia, Relacionamento e competência 

 

As três necessidades psicológicas básicas foram medidas com base na satisfação das 
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necessidades básicas relacionadas ao trabalho (Ilardi et al., 1993; Broeck et al., 2010), onde se 

incluíram dois itens por dimensão: autonomia (e.g., “Sinto que posso ser eu mesmo no 

trabalho”), relacionamento (e.g., “Sinto que as pessoas no trabalho se importam comigo”) e 

competência (e.g., “Sinto-me competente e capaz”). Os participantes usaram uma escala Likert 

de cinco pontos, variando de “nada” a “extremamente”. O alfa de Cronbach variou entre 0.88 

e 0.94. 

 

 

3.3.5 Variáveis de controlo 

 

Utilizou-se o sexo e a idade dos participantes como variáveis de controlo. O sexo foi utilizado 

como controlo porque alguns estudos mostraram que as mulheres tendem a ser mais felizes que 

os homens (Diener et al., 2020); logo, as diferenças entre homens e mulheres poderiam 

influenciar a variável critério (bem-estar e satisfação). Além disso, a idade também pode 

influenciar o bem-estar experienciado em teletrabalho, uma vez que foram identificadas 

diferenças na forma como os mais velhos e os mais jovens experienciam a vida profissional e 

os seus níveis de bem-estar (Junça-Silva et al., 2021). 

 

 

3.4 Estratégia de análise de dados 

 

No modelo de mediação proposto (ver Figura 2.1), houve três tipos de variáveis: (1) preditor 

(regime de trabalho); (2) duas variáveis critério (ou seja, bem-estar e satisfação); e (3) três 

mediadores (necessidades psicológicas básicas: competência, autonomia e relacionamento). O 

SPSS 29.0 e o software JASP (versão 0.14.1) foram usados para testar o modelo proposto. 

Primeiro, foi conduzida uma análise descritiva para calcular a média e o desvio padrão para 

cada variável, seguindo-se as análises correlacionais para examinar se o regime de trabalho 

estava associado aos mediadores e às variáveis critério. Em seguida, o ajustamento do modelo 

de medida foi avaliado através do modelo de equações estruturais no JASP. Nesse sentido, 

verificou-se que o Erro Médio Quadrático de Aproximação (RMSEA) < 0.08, o Residual 

Padronizado Médio Quadrático (SRMR) < 0.08, o Índice de Ajuste Comparativo (CFI) > 0.90 

e o Índice de Tucker-Lewis (TLI) > 0.90 evidenciaram um bom ajustamento (Kline, 2015). 
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Capítulo 4 – Análise de Resultados e Discussão 

 
4.1 Enviesamento do método comum e questões de multicolinearidade 

 

Embora se tenha seguido alguns procedimentos recomendados para reduzir enviesamento do 

método comum - ou seja, utilizando perguntas fechadas misturadas no questionário (e.g., "Eu 

gosto de teletrabalhar") e recorrendo a instrumentos de medida previamente validados para medir 

as variáveis em estudo - não pode ser completamente evitado (Podsakoff et al., 2003). Portanto, 

para entender a sua presença no estudo, foram seguidas algumas recomendações (Podsakoff et al., 

2003). 

Primeiro, realizou-se o teste de fator único de Harman para verificar o enviesamento do 

método comum. Os resultados mostraram que, o primeiro fator explicava apenas 36.14% da 

variância total explicada; portanto, o enviesamento do método comum não foi um problema 

significativo no estudo. 

Segundo, como sugerido por Kock (2015), também se realizou um teste completo de 

avaliação de colinearidade para verificar o potencial de enviesamento do método comum. Os 

resultados demonstraram que todos os valores do fator de inflação da variância variaram de 

1.16 a 3.2; como os valores foram inferiores ao ponto de corte de 3.33, a preocupação com a 

multicolinearidade não foi um problema grave neste estudo. 

Por fim, realizaram-se três análises fatoriais confirmatórias (AFC) para confirmar a 

independência das variáveis em estudo. Para avaliar a adequação do modelo e compará-lo com 

outros modelos alternativos razoáveis, analisaram-se diversos índices de ajustamento (Hair et 

al., 2010), como o CFI, TLI, SRMR e RMSEA. O Modelo 1 foi o modelo de cinco fatores 

compreendendo escalas separadas para as necessidades de competência, autonomia, e 

relacionamento, bem-estar e satisfação com o trabalho. O Modelo 2 foi um modelo de dois 

fatores onde a satisfação com o trabalho e o bem-estar foram combinados em um único fator, 

além das três necessidades psicológicas serem carregadas em um fator. O Modelo 3 foi uma 

solução de um fator em que todos os itens foram carregados em um único fator. O quadro 4.1 

mostra que o modelo de cinco fatores (Modelo 1) proporcionou o melhor ajustamento aos dados 

(χ2/df = 1.09, p < 0.01, CFI = 0.99, TLI = 0.99, SRMR = 0.03 e RMSEA = 0.02 CI 95% [0,001, 

0.05]), e todos os outros modelos alternativos evidenciaram um ajustamento pior. 

Estes resultados, juntamente com os índices de confiabilidade (alfa de Cronbach) 

associados às escalas, evidenciaram a validade discriminante e convergente do estudo; portanto, 
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procedemos com o teste de hipóteses. 

 

Quadro 4.1 - Mapa de Correlações 

Modelos 2/df CFI TLI RMSEA SRMR 

Modelo 1 1.09 0.99 0.99 0.02 0.03 

Modelo 2 5.19 0.98 0.98 0.14 0.07 

Modelo 4 9.91 0.98 0.97 0.20 0.09 

 

4.2 Análise Descritiva e Correlação entre as Variáveis 

 

O quadro 4.2 mostra as correlações entre as variáveis, bem como seus valores de média e desvio 

padrão. Os resultados indicaram que a média mais alta foi a necessidade de competência (M= 

3,938; DP = 1,20), e a mais baixa foi a da necessidade de relacionamento (M = 3,76; DP =1,29). 

Para além disso, os resultados mostraram que todas as variáveis apresentaram correlações 

significativas e positivas entre si. 

 
Quadro 4.2 - Estatística descritiva e correlações 

Variável M SD 1 2 3 4 5 6 7 

1. Bem-estar 3.881 1.06 (0.89)       

2. Autonomia 3.941 1.21 0.56** (0.88)      

3. Relação 3.761 1.29 0.66** 0.76** (0.94)     

4. 

Competência 
3.941 1.20 0.68** 0.81** 0.80** (0.91) 

   

5. Regime 

híbrido 
1.61 0.76 0.28** 0.27** 0.30**  

   

6. Satisfação  3.891 0.60 0.61** 0.65** 0.64** 0.36**  (0.91)  

7. Idade  32.13 13.21 0.06 0.04 -0.01 0.09 0.16*  0.01  

8. Sexo - - 0.20* -0.14* -0.13 -0.12 -0.02 -0.11  

Note. N = 353; ** p < 0.001. 
1Scale ranging from 1 to 5. 2 Sex codes: 1 – male; 2 – female. Cronbach alfas are in brackets.  
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4.3 Teste de hipóteses  

 

O modelo de equações estruturais ajustou-se bem aos dados: χ2(306) = 6.67, p < 0.001, CFI = 

0,97, TLI = 0.91, RMSEA = 0.09, IC 90% [0.09;0.16]), SRMR = 0.03. Os coeficientes 

padronizados das relações entre as variáveis são apresentados na Figura 4.1. 

 

 
Figura 4.1 - Coeficientes do modelo de mediação proposto 

 

 

Ao analisar o quadro 4.3, é possível perceber que os resultados sugerem que, o efeito direto 

do regime de trabalho na satisfação e bem-estar do colaborador é positivo (β = 0.28; p < 0.001; 

IC 95% [0.10; 0.46]; β = 0.12; p > 0.05; IC 95% [-0.07; 0.35]). Assim, as H1a e H1b foram 

suportadas pelos dados. 

Em segundo lugar, os testes de efeito indireto mostraram que a necessidade de autonomia 

não mediou a relação entre o regime de trabalho e o bem-estar (β = -0.03, p > 0.05, IC 95% [-

0.15, 0.03]). Assim, a hipótese 2a não recebeu apoio. Por outro lado, os resultados evidenciaram 

que o efeito indireto do regime de trabalho no bem-estar através quer da satisfação das 

necessidades de competência (β = 0.20; p < 0.001; IC 95% [0.07; 0.40]) e de relacionamento 

revelou ser estatisticamente significativo (β = 0.13; p > 0.004; IC 95% [0.04; 0.31]). O modelo 

geral explicou 52% da variância no bem-estar (R2= 0.52). Logo, as hipóteses 2b e 2c foram 
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suportadas pelos dados. 

Por último, os resultados evidenciaram padrões semelhantes face à satisfação. A 

necessidade de autonomia não mediou a relação entre o regime de trabalho e a satisfação (β = 

0.07; p > 0.05; IC 95% [-0.002; 0.19]). Em contrapartida, os resultados mostraram que ambas 

as necessidades psicológicas (competência e relacionamento) mediaram a relação entre o 

regime de trabalho e a satisfação (β = 0.09; p > 0.04; IC 95% [0.005; 0.24]; β = 0.14; p > 0.004; 

IC 95% [0.05; 0.29]), respetivamente). O modelo geral explicou 54% da variância da satisfação 

(R2 = 0.54). Assim, embora a hipótese 3a não tenha recebido suporte, as hipóteses 3b e 3c foram 

suportadas pelos dados. 

 

Quadro 4.3 - O modelo de mediação total, efeitos diretos e indiretos 

 Indirect effects     Estimate P 

CI 

95% 

LLCI 

 

ULCI 

TT_REG  →  NEED_AUT  →  Satisfaction  0.070   0.069  -0.002  0.19  

TT_REG  →  NEED_REL  →  Satisfaction  0.136   0.004  0.04  0.29  

TT_REG  →  NEED_COMP  →  Satisfaction  0.093   0.044  0.005  0.24  

TT_REG  →  NEED_AUT  →  Well-being  -0.034   0.337  -0.15  0.04  

TT_REG  →  NEED_REL  →  Well-being  0.134   0.004  0.04  0.31  

TT_REG  →  NEED_COMP  →  Well-being  0.203   <.001  0.08  0.40  

Total indirect effects               

TT_REG →   SAT      0.200   <.001  0.114  0.521  

TT_REG →   SWLS      0.303   <.001  0.119  0.507  

Direct effects               

TT_REG →   SAT      0.28   < .001  0.10  0.46  

TT_REG →   SWLS      0.12   0.10  -0.061  0.35  

Total effects               

TT_REG →   SAT      0.579   < .001  0.31  0.86  

TT_REG →   SWLS      0.424   <.001  0.20  0.68  

Note. N = 353; ** p < 0.001. TT REG = regime de trabalho (1 – teletrabalho total; 2 – regime híbrido). 
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Capítulo 5 – Discussão e Conclusão 

 
5.1 Discussão de Resultados 

 

A pandemia da Covid-19 impulsionou novos regimes de trabalho nas empresas com destaque 

para o regime híbrido de trabalho. Este é atualmente o regime mais utilizado em muitas 

organizações (McKinsey and Company (2021)).  

Diante da crescente adoção deste regime, torna-se crucial aprofundar o que se sabe acerca 

dos efeitos que o mesmo pode ter face à forma como os trabalhadores o experienciam. Apesar 

de haver um conjunto diverso de estudos que mostram o impacto positivo do teletrabalho em 

diferentes indicadores de bem-estar (Charalampous et al., 2023), estes têm-se focado 

principalmente em regimes de teletrabalho total ou na comparação entre o regime presencial 

total e o de teletrabalho total (Junça-Dilva et al., 2024b). Como tal, é ainda pouco claro se os 

efeitos positivos do teletrabalho se mantêm para o regime híbrido. Assim, para responder aos 

apelos que vários investigadores têm feito para investigar se o regime híbrido é ou não benéfico 

face ao bem-estar de quem trabalha dentro deste regime (Blahopouloet al., 2022; Delanoeije & 

Verbruggen, 2020), este estudo usa a teoria da autodeterminação para testar como é que o 

regime de trabalho (teletrabalho versus híbrido) influencia o bem-estar. 

Os resultados parecem sugerir que o regime híbrido influencia quer o bem-estar, quer a 

satisfação com o trabalho através da satisfação das necessidades psicológicas de competência e 

de relacionamento, mas não das necessidades psicológicas de autonomia. Ou seja, para aqueles 

que estão em regimes híbridos de trabalho – uma combinação entre o regime presencial e de 

teletrabalho – parece haver uma tendência para níveis mais altos de bem-estar e de satisfação 

pois este regime parece satisfazer as necessidades psicológicas de competência (sentir-se capaz 

de realizar tarefas e lidar eficazmente com o ambiente de trabalho) e de relacionamento 

(propensão para interagir e se relacionar positivamente com outras pessoas; Ryan & Deci, 

2017). 

 

5.2 Implicações Teóricas 

 

Do ponto de vista teórico, o estudo representa uma importante adição à literatura emergente em 

GRH sobre novas formas de organização do trabalho e contribui para a literatura sobre a aplicação 

da teoria da autodeterminação ao contexto de trabalho.  

Primeiro, é importante salientar que vários estudos têm mostrado que a aposta em regimes 

de trabalho mais flexíveis, como o teletrabalho ou a adoção de i-deals, promove o bem-estar 
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(Anderson et al., 2015; Bakker & Ererdi, 2022) e diminui o stress (Bentley et al., 2016; Sun et 

al., 2023). Não obstante, há que realçar que estes estudos não se focam no regime híbrido, mas 

no de teletrabalho total. Por outro lado, estudos focados nos potenciais mecanismos que possam 

conectar o regime híbrido a níveis mais altos de bem-estar ou satisfação são inexistentes. Assim, 

este estudo pretende responder a esta lacuna de investigação e mostrar que o regime híbrido 

poderá ser um fator que autodetermina os trabalhadores e faz com que se sintam melhor e mais 

satisfeitos.   

Usando a teoria da autodeterminação, este estudo evidencia que o regime híbrido promove 

o bem-estar e a satisfação apenas através da satisfação das necessidades psicológicas de 

relacionamento e competência, mas não da satisfação da necessidade de autonomia. Apesar de 

vários estudos mostrarem que o teletrabalho aumenta a sensação de isolamento social dos 

teletrabalhadores (Grant et al., 2019), este estudo mostra que o regime híbrido de trabalho pode 

satisfazer as necessidades de relacionamento levando a um aumento do bem-estar e da 

satisfação. Há que ter em conta que o regime híbrido de trabalho comtempla dias de trabalho 

remoto e dias de trabalho no escritório; logo, é provável que as pessoas consigam encontrar um 

equilíbrio no relacionamento com os colegas, supervisores, clientes ou fornecedores, uma vez 

que têm dias próprios para interagir presencialmente com os mesmos, e outros dias em que terão 

menos interrupções decorrentes destas interações. Tal como é proposto no modelo vitamínico 

de bem-estar (Warr, 1997) as relações e interações em demasia podem ameaçar os níveis de 

bem-estar do trabalhador pois são consideradas vitaminas de decréscimo adicional e não 

vitaminas de efeito constante sobre o bem-estar. Assim, o regime híbrido ao conseguir 

promover um equilíbrio nas relações e interações permite satisfazer as necessidades 

psicológicas de relacionamento levando a que o trabalhador neste regime se sinta melhor e mais 

satisfeito. 

Similarmente, o regime híbrido de trabalho parece satisfazer as necessidades psicológicas 

de competência, o que por sua vez influencia positivamente o bem-estar e a satisfação com o 

trabalho. As necessidades psicológicas de competência têm sido definidas como a sensação da 

pessoa sentir-se auto eficaz, capaz de lidar eficazmente com o ambiente que a rodeia e com as 

exigências do trabalho (Ryan & Deci, 2017); logo, quem está no regime híbrido consegue 

trabalhar quer a partir de casa, quer no escritório, ou seja tem o melhor dos dois mundos. 

Quando trabalha a partir de casa está na sua zona de conforto e consegue realizar tarefas que 

vão além do trabalho (e.g., ir levar e buscar os filhos à escola) o que pode promover a sensação 

de competência e autoeficácia para lidar com o ambiente que a rodeia, levando a que a pessoa 

se sinta bem. Quando está no escritório consegue focar-se no trabalho aproveitando o ambiente 
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de escritório, até com algumas saudades, sentindo-se mais competente para realizar as suas 

tarefas e como tal satisfazendo a sua necessidade de competência e sentindo-se melhor. 

Contudo, a necessidade de autonomia parece não mediar a relação entre o regime de 

trabalho e o bem-estar ou a satisfação com o trabalho. Apesar de alguns estudos terem 

demonstrado que regimes de trabalho flexíveis, como o teletrabalho, promovem a autonomia 

(Charalampous et al., 2023) e que a autonomia prevê a satisfação do bem-estar no trabalho 

através da satisfação de necessidades intrínsecas (Deci et al. 2001), este estudo mostra que o 

regime de trabalho não promove o bem-estar através da satisfação da necessidade psicológica 

de autonomia. 

A concetualização da teoria da autodeterminação sobre a necessidade psicológica de 

autonomia difere dos conceitos relacionados na literatura de psicologia e comportamento 

organizacional. Especificamente, enquanto a autonomia no trabalho é frequentemente associada 

à latitude de decisão e ao controlo sobre o trabalho (Hackman & Oldham, 1976; Morgeson & 

Humphrey, 2006), a teoria da autodeterminação define a satisfação da necessidade psicológica 

de autonomia como um recurso essencial para o crescimento psicológico contínuo e para o bem-

estar (Deci & Ryan, 2000). Portanto, embora esses conceitos estejam relacionados, eles são 

distintos entre si. Para além disso, alguns estudos meta-analíticos indicaram que a autonomia 

no trabalho se sobrepõe modestamente à satisfação da necessidade psicológica de autonomia (r 

= 0.38; van den Broeck et al., 2016). 

Logo, apesar do regime híbrido de trabalho proporcionar autonomia sobre o trabalho, esta 

característica pode não ser suficiente para satisfaze fazer a necessidade psicológica de 

autonomia - sensação de ser psicologicamente livre, o que inclui ter escolhas e iniciar suas 

próprias ações (Ryan & Deci, 2017). Assim, apesar da autonomia ser uma característica 

relevante para a motivação dos colaboradores (van den Broeck et al., 2016), esta não deve ser 

confundida com a satisfação da necessidade psicológica de autonomia, pois apesar da 

correlação existente (van den Broeck et al., 2016), são constructos diferentes (Scharp et al., 

2022). 

De um modo geral, o estudo desafia a suposição de que a autonomia impacta positivamente 

o bem-estar e a satisfação dos colaboradores em ambientes híbridos. Isto incentiva a 

investigação em profundidade de outras contextos ou regimes de trabalho (e.g., i-deals) que 

influenciam a satisfação das necessidades de autonomia e os seus efeitos no bem-estar em 

trabalho híbrido. Por outro lado, o estudo destaca a importância da satisfação das necessidades 

psicológicas de competência e de relacionamento para o bem-estar dos colaboradores em 

ambientes híbridos. Em suma, o regime de trabalho híbrido influencia positivamente o bem-
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estar e a satisfação através da satisfação das necessidades psicológicas básicas de competência 

e de relacionamento.  

 

5.3 Implicações Práticas 

 

Os resultados deste estudo oferecem contribuições valiosas para a área de gestão de recursos 

humanos e para as organizações que adotaram o modelo híbrido de trabalho ou para as que pensam 

fazê-lo. A GRH deve considerar a satisfação das necessidades psicológicas básicas ao desenvolver 

políticas e práticas para regimes de trabalho flexíveis que promovam o bem-estar dos 

colaboradores. 

O estudo oferece diversas implicações práticas para organizações que desejam implementar 

ou aprimorar seus modelos de trabalho híbrido, com foco no bem-estar dos colaboradores. 

Assim, as organizações devem criar uma cultura de bem-estar ao promover iniciativas que 

priorizem a saúde mental e física dos colaboradores, como programas de mindfulness, pausas 

para atividades físicas e flexibilização dos regimes de trabalho. Devem também investir em 

desenvolvimento profissional, ao oferecer programas de treino e desenvolvimento de 

competências que atendam às necessidades dos colaboradores num ambiente de trabalho 

híbrido, como cursos online e workshops. Por último é importante que as empresas fomentem 

a colaboração e o trabalho em equipa, ao criar oportunidades para a o trabalho em equipa, 

mesmo num ambiente de trabalho híbrido, através de projetos em grupo, reuniões virtuais e/ou 

presenciais e ferramentas online de colaboração. 

 

5.4 Limitações e sugestões para investigação futura 

 

Ao analisar os resultados deste estudo, é fundamental reconhecer a existência de algumas 

limitações que merecem ser consideradas.  

A primeira limitação diz respeito à amostra de pequena dimensão, que pode não ser 

suficiente para generalizar as conclusões a toda a população de interesse. Para estudos futuros, 

recomenda-se a utilização de uma amostra mais heterogênea, tentando incluir participantes com 

diferentes perfis e experiências, com a finalidade de se chegar a diferentes regimes de 

teletrabalho, de setores de atividade e contextos de trabalho distintos. Neste estudo, optou-se 

por utilizar uma amostra de conveniência e por bola de neve. A amostra de conveniência pode 

não representar adequadamente a população-alvo do estudo embora a complementaridade com 

a amostra obtida por técnicas não probabilísticas por bola de neve possa ter diminuído esse 

problema. Não obstante, a amostra de conveniência pode promover a inclusão de participantes 

que apresentem características e experiências semelhantes, o que limita a diversidade dos dados 
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recolhidos. 

A segunda limitação tem a ver com o uso de dados auto-reportados e com o design cross-

sectional que pode ter levado ao enviesamento do método comum. Contudo, algumas técnicas 

estatísticas permitiram revelar o enviesamento do método comum não foi um problema agrave 

neste estudo. 

Por último, devido à recente implementação em larga escala do regime híbrido de trabalho, 

ainda há uma lacuna significativa na pesquisa científica sobre as suas diversas implicações. O 

regime híbrido de trabalho é uma tendência que se deve fortalecer nos próximos anos tornando-

se cada vez mais relevante para as empresas e seus colaboradores. A investigação aprofundada 

deste tema, irá permitir-lhes que se adaptem às novas realidades do mundo do trabalho e 

construírem um futuro mais próspero e sustentável. 

Acrescenta-se ainda que, a novidade do regime híbrido de trabalho abre espaço 

para pesquisas inovadoras e descobertas promissoras sobre as suas diversas dimensões. 

 

 

5.5 Conclusão 

 

 

O regime híbrido parece representar atualmente o futuro do trabalho. Esta nova forma de 

organização de trabalho deixou de ser uma força de circunstância para passar a ser algo que as 

organizações adotaram por perceberem que traz mais vantagens para os colaboradores e para as 

organizações. O presente estudo usa a teoria da autodeterminação para analisar a relação entre o 

regime de trabalho (teletrabalho versus híbrido) e o bem-estar e satisfação dos colaboradores, 

concetualizando a satisfação das necessidades psicológicas básicas como um mecanismo 

explicativo desta relação. De um modo geral, há evidências que parecem sugerir que o trabalho 

híbrido influencia positivamente o bem-estar e a satisfação dos colaboradores, através da 

satisfação das necessidades psicológicas de competência e relacionamento, mas não de 

autonomia.  

Desta forma, a relação entre a autonomia e este regime não é significativa. De acordo com 

os resultados obtidos, as organizações devem dar especial atenção à forma como a competência 

e relacionamento influenciam o bem-estar e satisfação dos colaboradores em regime híbrido, e 

indiretamente o seu desempenho. 

Em suma, o presente estudo visa informar as organizações sobre a forma como devem 

atuar perante o bem-estar e satisfação que se sente num regime híbrido de trabalho, e que acaba 

por ter influência no desempenho do colaborador neste contexto. 
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