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Resumo

Esta dissertacdo analisa o impacto da tecnologia na motivacdo e no desempenho de
trabalhadores que exercem a sua profissdo através do modelo de trabalho hibrido. Desde 2020
com o desenvolvimento da pandemia, a transformacao digital tem vindo a acelerar e este estudo
procura compreender como a flexibilidade tecnologica, que este modelo de trabalho permite,
molda as dindmicas nos locais de trabalho e quais os fatores que potenciam ou limitam a
eficacia deste modo de trabalho. O problema de investigacdo centra-se em identificar como a
motivacao influencia o desempenho no modelo hibrido de trabalho, considerando a experiéncia
prévia com ferramentas digitais e com a colabora¢@o virtual, como varidveis moderadoras, e
para além disso pretende analisar se os fatores género e idade podem ter algum impacto nas
varidveis em analise.

A metodologia adotada foi de natureza quantitativa, centrada na realizagdo de um questionario
a 155 participantes. Os resultados indicam que a motivagdo autéonoma, a experiéncia
tecnologica e a colaboragdo virtual t€m efeitos positivos significativos sobre o desempenho,
enquanto a motivagao controlada ndo apresentou impacto relevante. A andlise através das
variaveis moderadoras revelou ainda que a colaboragdo virtual amplifica a relagcdo entre
motivacdo autonoma e o desempenho, enquanto a elevada experiéncia tecnoldgica reduz a
dependéncia da motivag@o autdbnoma para alcangar bons resultados.

Este estudo contribui para a literatura ao integrar, num mesmo modelo conceptual, varidveis
mediadoras e moderadoras que explicam a relagdo entre trabalho hibrido, motivagdo e
desempenho. Do ponto de vista pratico, oferece evidéncias para que as organizagdes
desenvolvam estratégias de gestdo que conciliem competéncias digitais, praticas de
colaboragdo eficazes e estimulos a motivagdo intrinseca, potenciando assim a produtividade e

motivacao dos colaboradores.

Palavras-chave: Trabalho hibrido; Motivagdo no trabalho; Desempenho Organizacional,

Colaboracao virtual; Experiéncia tecnologica; Gestdo de pessoas; Transformagao digital



Classificacao JEL

e MI2 — Personnel Management; Executives; Executive Compensation
e MI15—IT Management
e J24 — Human Capital; Skills; Labor Productivity

e 033 - Technological Change: Choices and Consequences



Abstract

This dissertation analyzes the impact of technology on the motivation and performance of
workers working in a hybrid work model. Since 2020, with the development of the pandemic,
digital transformation has been accelerating. This study seeks to understand how the
technological flexibility afforded by this work model shapes workplace dynamics and what
factors enhance or limit the effectiveness of this work model. The research question focuses on
identifying how motivation influences performance in the hybrid work model, considering
prior experience with digital tools and virtual collaboration as moderating variables. It also
aims to analyze whether gender and age may have any impact on the variables under analysis.
The methodology adopted was quantitative in nature, centered on a survey of 155 participants.
The results indicate that autonomous motivation, technological experience, and virtual
collaboration have significant positive effects on performance, while controlled motivation
showed no significant impact. The analysis using moderating variables also revealed that
virtual collaboration amplifies the relationship between autonomous motivation and
performance, while high technological experience reduces the reliance on autonomous
motivation to achieve good results.

This study contributes to the literature by integrating, in a single conceptual model, mediating
and moderating variables that explain the relationship between hybrid work, motivation, and
performance. From a practical perspective, it provides evidence for organizations to develop
management strategies that combine digital competencies, effective collaboration practices,

and intrinsic motivation, thus enhancing employee productivity and motivation.

Keywords: Hybrid work; Work motivation; Organizational performance; Virtual

collaboration; Technological experience; People management; Digital transformation
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1 Introduciao

1.1 Contextualizaciao

A pandemia do COVID-19 transformou de maneira significativa o ambiente de trabalho
global, com o trabalho remoto a revelar-se um assunto relevante. Inicialmente como medida de
emergéncia, o trabalho remoto evoluiu para uma pratica sustentavel em varios setores de
atividade, como fun¢des administrativas, devido a sua capacidade de manter a continuidade
dos negocios durantes o recolher obrigatorio (Sartori, 2024; Teixeira, 2024). Esta mudanca
para o mundo laboral trouxe varios beneficios, tais como uma maior satisfacdo e reteng¢do dos
funcionarios (Arevin et al., 2024; Sartori, 2024; Strandt, 2024).
Com o pos-pandemia diversas empresas concluiram que poderiam manter algumas das suas
atividades nestes modulos, integral ou parcialmente, onde os colaboradores dependendo do
planeamento definido pela sua entidade empregadora exercem as suas fungdes em regime
presencial e/ou remoto (Jangid, 2024). A implementagdo do regime de trabalho hibrido trouxe
varias vantagens para as organizagdes, especialmente no que respeita a redu¢do de custos
operacionais e infraestruturas, devido a menor afluéncia aos escritorios. A flexibilidade do
modelo hibrido permite que as empresas transformem os espagos de escritorio tradicionais em
hubs de interagdo social e colaboragdo, em vez de espacos de trabalho a tempo inteiro,
otimizando assim a utiliza¢ao de recursos e reduzindo custos (Franklin, 2024; Sakal, 2024).

O crescimento dos regimes de trabalho hibridos, incluindo os modelos totalmente remotos,
estd diretamente ligado a transformac¢do digital, que reestruturou fundamentalmente as
operagdes organizacionais para instalar estes novos paradigmas de trabalho. Os avangos na
tecnologia, particularmente nas ferramentas de comunicagdo digital, t€m sido fundamentais
para permitir que os colaboradores trabalhem de forma eficaz de qualquer parte do mundo com
acesso a internet, fomentando assim a flexibilidade e a agilidade dentro das organizagdes
(Sakal, 2024; Suganya et al., 2024). O regime de trabalho hibrido, caracterizado pela sua
flexibilidade tecnologica, tem sido significativamente criado em funcdo da utilizagdo de
plataformas digitais e de software colaborativo, como o Microsoft Teams, que permitem aos

colaboradores desempenharem as suas fungdes a partir de qualquer lugar. Este modelo

Xi



promove uma maior autonomia, otimizacdo de tempo, e potencia o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional.

O regime de trabalho hibrido, a0 mesmo tempo em que oferece vantagens significativas,
apresenta desafios notaveis na manuten¢ao da coesdo da equipa e da cultura organizacional,
uma vez que a reducdo do contacto presencial pode enfraquecer a identidade das equipas,
favorecer a formacdo de subgrupos e dificultar a preservagdo de valores e cultura da
organiza¢do (Padma, 2025; Sundari & Khasanah, 2024; Bula et al., 2024).A transi¢do para
modelos de trabalho hibridos resulta muitas vezes em barreiras de comunica¢do ¢ na
diminui¢do da coesdo das equipas, uma vez que os colaboradores experimentam interagdes
sociais diretas reduzidas, o que pode impactar negativamente o senso de comunidade e a
identidade cultural da empresa (Padma, 2025; Sundari & Khasanah, 2024). O ambiente de
trabalho hibrido pode levar a fragmentagdo da cultura organizacional, com a formagdo de
subculturas distintas entre colaboradores remotos e¢ em escritorio, dificultando muito as
dindmicas da equipa (Sundari & Khasanah, 2024). Além disso, o modelo hibrido introduz
complexidades na comunicagdo, coordenagdo e conexdo, fundamentais para o trabalho em
equipa eficaz e para manter uma cultura organizacional coesa (Buta et al., 2024; Hanzis &
Hallo, 2024). A dependéncia de ferramentas de aplicagdes de comunicacao digital, enquanto
facilita interagdes remotas, ndo pode replicar totalmente o calor e a intimidade das interacdes
cara-a-cara, levando a potenciais desalinhamentos na dindmica das equipas e do ethos
organizacional (Busboom & Boulus-Redje, 2024; Sundari et al., 2024). Além disso, os
ambientes de trabalho hibridos podem apagar a fronteira entre o trabalho e a vida pessoal,
contribuindo para o cansaco dos funciondrios e desafios de satide mental, o que pode fragilizar
ainda mais a coesdo da equipa (Bajpai & Kulkarni, 2024; Hasyim & Bakri, 2024). Para
enfrentar esses desafios, as organizagdes sdo encorajadas a adotar estratégias que incluam
tecnologias inovadoras e inclusivas, tais como plataformas de colaboragdo digital com recursos
de acessibilidade (por exemplo, Microsoft Teams), realidade virtual para reunides imersivas, e
sistemas de feedback continuo que incentivem a participacdo equitativa de colaboradores
independentemente de onde trabalhem. Essas ferramentas podem fortalecer o sentimento de
comunidade e promover uma cultura organizacional solidaria (Ramanathan, 2024). Também
Patricio (2025) aponta que estes desafios t€ém impacto direto na motiva¢ao dos funcionérios e
no seu desempenho — dois fatores essenciais ndo apenas para o bem-estar individual, mas
também para o funcionamento eficaz da organiza¢do. A diminui¢do da motivacdo pode levar a

uma menor proatividade, envolvimento e criatividade, enquanto o baixo desempenho pode



resultar em falhas na execucdo de tarefas, atrasos e queda na qualidade no trabalho, sendo que
esses efeitos se acumulam ao longo do tempo, comprometendo a empresa no longo prazo.
Tendo em conta o que foi referido anteriormente, diversos autores salientam que existe a
necessidade de aprofundar a compreensao das relagdes entre flexibilidade tecnoldgica, trabalho
hibrido, motivacao e desempenho, dada a escassez de estudos sobre estas varidveis (Boyraz &

Gilbert, 2024; Gao et al., 2024; Liu et al., 2025).

1.2 Problema de investigacio e pertinéncia do estudo

O regime de trabalho hibrido tem-se consolidado como uma pratica comum em Portugal,
especialmente no setor dos servigos, onde 87% dos trabalhadores em regime hibrido estavam
integrados no segundo trimestre de 2024 (Martins, 2024). Este modelo combina o trabalho
presencial e remoto, oferecendo flexibilidade, mas também desafios relacionados com a
motivacdo e o desempenho dos colaboradores. O problema de investigacao desta dissertagao
consiste em analisar como o regime de trabalho hibrido influencia o desempenho dos
colaboradores, considerando a motivacdo como varidvel mediadora e a experiéncia com
ferramentas digitais e a colaborag¢do virtual como varidveis moderadoras. Esta analise ira
permitir compreender fatores individuais e organizacionais podem amplificar ou atenuar o
desempenho de trabalhadores hibridos. A motivacdo ¢ entendida como um processo
psicologico que orienta o esfor¢o e a persisténcia no trabalho, sendo essencial para o
desempenho em contextos hibridos (Gao et al., 2024; Liu et al., 2025). A experiéncia com
ferramentas digitais e a colaborag@o virtual, por sua vez, sdo fatores que podem moderar a
relag@o entre o trabalho hibrido e o desempenho, influenciando a eficacia do trabalho remoto

(Tabanera, 2024; Mildawani & Wonte, 2024).

A pertinéncia deste estudo baseia-se em tentar colmatar uma lacuna na literatura, que
se caracteriza em analisar isoladamente o impacto do trabalho hibrido sobre motivacdo ou
desempenho, sem considerar relagdes mediadoras e moderadoras. Ao integrar estas variaveis
num modelo conceptual, esta investigagdo permite explorar como a motivagdo interfere na
relag@o entre trabalho hibrido e desempenho, e como a experiéncia com ferramentas digitais e
a colaborag¢do virtual moderam esse impacto. Compreender estas interagdes ¢ fundamental para
que as organizagdes desenvolvam estratégias de gestdo mais eficazes, promovendo ambientes
de trabalho que maximizem produtividade e a motivacdo dos colaboradores. Embora este

estudo ndo vise a propor solugdes definitivas, pretende fornecer evidéncias sobre as associagdes



entre motivacao, experiéncia tecnologica, colaboracdo virtual e desempenho de trabalhadores
hibridos, oferecendo suporte para decisdes organizacionais e futuros estudos académicos sobre

modelos de trabalho flexiveis.

1.3 Objetivos

O regime de trabalho hibrido tem-se consolidado como uma pratica cada vez mais
comum nas organizagdes, permitindo que os colaboradores combinem atividades presenciais
com remotas. Esta modalidade surge como resposta a crescente demanda por flexibilidade e
equilibrio entre vida profissional e pessoal, especialmente em setores como dos servigos, onde
a natureza das tarefas permite execugdo a distancia (Martins, 2024; Tabanera, 2024). Estudos
recentes indicam que a implementagdo do trabalho hibrido pode ter efeitos significativos na
produtividade e desempenho dos colaboradores, mas esses efeitos ndo sdo homogéneos,
variando consoante fatores individuais, organizacionais e tecnologicos (Gao et al., 2024; Liu
et al., 2025).

A motivacdo surge como uma varidvel central neste contexto, desempenhando um
papel mediador na relacdo entre trabalho hibrido e desempenho. Colaboradores motivados
tendem a investir maior esfor¢o, persisténcia na execucdo das tarefas e consequentemente
alcancar melhores resultados, mesmo quando trabalham em ambientes descentralizados (Gao
et al., 2024). Por outro lado, a experiéncia com ferramentas digitais e a colaboragdo virtual
podem moderar esta relagdo, uma vez que o contacto passado com a tecnologia e a capacidade
de interagir eficazmente em ambientes digitais sdo determinantes para a adaptacdo ao trabalho
hibrido e para a eficiéncia na execu¢do das tarefas (Mildawani & Wonte, 2024; Wang et al.,
2022) visto que no minimo 50% desse mesmo trabalho ¢ online.

Para além disso, caracteristicas como o género ¢ a idade podem influenciar o desempenho no
contexto hibrido. Diferentes grupos etarios podem apresentar niveis distintos de familiaridade
com a tecnologia e estratégias de colaboracdo virtual, enquanto diferencas de género podem
refletir-se em abordagens diversas a gestdo do tempo, equilibrio entre vida profissional e
pessoal e perce¢ao de autonomia no trabalho (Chen et al., 2024; Liu et al., 2023).

Perante este cendrio, o presente estudo propde-se a analisar de forma integrada como o regime
de trabalho hibrido influencia o desempenho dos colaboradores, considerando a motivagao
como variavel mediadora, a experiéncia com ferramentas digitais e a colaboragao virtual como

variaveis moderadoras, e avaliando ainda o impacto do género e da idade.



Objetivo Geral
Analisar o impacto do regime de trabalho hibrido no desempenho dos colaboradores,
considerando a motivacdo como varidvel mediadora, a experiéncia com ferramentas digitais e

a colaboracdo virtual como variaveis moderadoras, e avaliando o efeito do género e da idade.

Objetivos Especificos

1. Investigar a relacdo entre o regime de trabalho hibrido e o desempenho dos
colaboradores, identificando se a flexibilidade proporcionada por este modelo
influencia positivamente o desempenho (Martins, 2024; Tabanera, 2024).

2. Analisar o papel mediador da motivagdo na relagdo entre trabalho hibrido e
desempenho (Gao et al., 2024; Liu et al., 2025).

3. Avaliar o efeito moderador da experiéncia com ferramentas digitais, identificando se
colaboradores com maior familiaridade tecnoldgica apresentam melhor adaptagdo ao
regime hibrido e desempenho mais elevado (Mildawani & Wonte, 2024).

4. Examinar o efeito moderador da colaboracdo virtual, determinando como a capacidade
de trabalhar de forma colaborativa em ambientes digitais influéncia a relagdo entre
motivacdo e desempenho (Wang et al., 2022).

5. Analisar as relagdes diretas entre as varidveis moderadoras e o desempenho referidas
diretamente no desempenho

6. Analisar o impacto das varidveis género e idade no desempenho dos colaboradores em
trabalho hibrido (Chen et al., 2024)

7. Explorar possiveis diferencgas entre grupos demograficos nos niveis de motivacao,

adaptagdo as ferramentas digitais e colaboragao virtual (Liu et al., 2023)

Desta forma, o estudo procura fornecer uma compreensao alargada das dinamicas que afetam
o desempenho no trabalho hibrido, oferecendo dados que possam apoiar decisdes
organizacionais e servir de base para futuras investigacdes académicas nesta area em constante

evolugao.

1.4 Estrutura da dissertacao
A estrutura da dissertagdo estd dividida em cinco secgdes. A primeira sec¢do corresponde
a apresentacdo do tema e consequente contextualizacdo, analisando igualmente o problema

central e a sua pertinéncia. A segunda seccdo consiste na revisdo da literatura de referéncia



sobre as variaveis em estudo, nomeadamente a flexibilidade tecnologica, a motivacdo e o
desempenho dos colaboradores. Esta revisdo procura explorar de que forma a motivagdo se
relaciona com o regime hibrido, abordando teorias motivacionais relevantes, bem como os
efeitos sobre o desempenho, tendo em conta as transformagdes decorrentes do estado
pandémico. No que respeita ao trabalho hibrido, sdo analisados os seus impactos gerais, sem
interferéncia das outras varidveis em estudo. Relativamente a flexibilidade tecnologica, €
discutido o papel do desenvolvimento tecnologico na viabilizagdo do trabalho hibrido e na
adaptag@o dos contextos laborais.

A terceira seccdo ¢ dedicada a metodologia, descrevendo o desenho da investigagao,
incluindo a abordagem metodoldgica adotada, o tipo de estudo realizado e os instrumentos de
recolha de dados utilizados. Sao igualmente apresentados os critérios de selecdo da amostra e
os procedimentos de andlise de dados. A quarta sec¢do corresponde a consequente andlise e
discussdo dos resultados, onde os dados recolhidos sao interpretados a luz da literatura, com o
objetivo de compreender melhor as relagdes entre o regime de trabalho hibrido, a motivagado e
o desempenho dos colaboradores.

Por fim, a quinta sec¢do apresenta as principais conclusdes, destacando as suas
implicagdes tedricas e praticas no contexto organizacional. Sdo igualmente sugeridas linhas de
investigacdo futura e apresentadas recomendagdes para as organizagdes que pretendam

otimizar os beneficios do trabalho hibrido.



2 Revisao da literatura

2.1 Teletrabalho: conceitos e consequéncias

O teletrabalho, podendo ser conhecido como trabalho remoto ou home office, caracteriza-
se pela realizagdo de atividades profissionais fora do ambiente fisico da empresa, através do
suporte tecnologico. Esta forma laboral tem as suas raizes nas transformacdes tecnologicas e
sociais que remodelaram a organizagao laboral a partir do século XX. Segundo Davis e Cherns
(1975), a introducdo de novas tecnologias sempre esteve ligada a mudangas nas formas de
controlo, comunica¢do e autonomia, mas foi com a revolugdo digital e a internet que o
teletrabalho ganhou viabilidade. Mais recentemente, com a pandemia de COVID-19, tornou-
se uma necessidade em diversos setores.

Este conceito foi formulado na década de 1970 a partir do termo telecommuting, proposto
por Jack Nilles, que o descreveu como uma alternativa vidvel para reduzir deslocacdes e
responder a crise energética da época. O modelo permitia a realiza¢ao de atividades laborais
fora da empresa, mantendo a ligagdo com o local de trabalho através de tecnologias de
comunicagdo, e tinha o objetivo de reduzir custos e impactos ambientais, promovendo a
descentralizacdo do trabalho (Souza et al., 2024).

Com o avango da tecnologia nas décadas seguintes, o teletrabalho comecou a ganhar forca
em setores especificos que podiam operar de forma remota e a definicdo expandiu-se para
incluir modalidades como o home office e o “trabalho mével”. Segundo Souza et al. (2024), o
termo passou a englobar qualquer atividade laboral realizada fora do ambiente presencial das
empresas, desde que mediada por tecnologia, incluindo o modelo hibrido.

Antes da pandemia, o teletrabalho ainda era pouco utilizado em muitos paises, onde a
preferéncia pelo modelo presencial era obvia (Moreira, 2021). No entanto, em marco de 2020,
o estado pandémico levou as organizagdes a adotd-lo em larga escala para garantir a
continuidade das suas operagdes e a seguranca dos trabalhadores. De acordo com Figueiredo
et al. (2021), esta transicdo marcou uma mudanga historica na relacao entre trabalho e espago
fisico, consolidando o teletrabalho como pratica viavel e aceite em diversos setores.

O rapido crescimento do teletrabalho durante a pandemia trouxe novas distingdes: o
teletrabalho a 100% (exclusivamente remoto) e o trabalho hibrido (combinando periodos

remotos e presenciais). Pantoja et al. (2021) destacam que estas modalidades aumentam a



flexibilidade e a autonomia, mas também exigem politicas de suporte organizacional, como a
desconexdo digital, para mitigar riscos associados ao excesso de disponibilidade.

Entre as vantagens mais recorrentes de teletrabalho estdo a reducdo de custos operacionais
e de tempo de deslocacdo, a promocao do equilibrio entre vida pessoal e profissional e o
aumento da autonomia na gestdo das tarefas (Brandao, 2021; Figueiredo et al., 2021). Contudo,
varios autores apontam a significativas limitagdes. Mishima-Santos et al. (2021) verificaram
que a auséncia de fronteiras fisicas entre trabalho e vida pessoal pode conduzir ao aumento de
stress e ao risco de burnout. Brandao (2021) reforca que muitos trabalhadores relatam maior
carga laboral e dificuldades em desligar-se do trabalho, potenciando fenémenos como o
“tecnostress”.

Outro desafio identificado € o isolamento social, que compromete o contacto com colegas,
a partilha de conhecimento informal e a constru¢do de uma cultura organizacional de
proximidade (Branddo, 2021; Moreira, 2021). Estas limita¢gdes podem reduzir o envolvimento
dos trabalhadores e enfraquecer lagos de confianca, considerados cruciais para a eficacia
coletiva.

Além disso, o teletrabalho obrigatério durante a pandemia revelou fragilidades de
infraestrutura. Pantoja et al. (2021) observaram que a auséncia de condi¢des adequadas em
casa, como espago fisico e ergonomia, afetou a produtividade, o que ¢ afirmado por Brandao
(2021), que destaca riscos acrescidos para a satde fisica a longo prazo.

Por outro lado, o teletrabalho trouxe beneficios inegaveis, como a maior flexibilidade, a
gestao do tempo de forma autébnoma e a possibilidade de conciliar compromissos profissionais
e familiares, fatores que contribuem para uma perce¢do de qualidade de vida superior em
relagdo ao modelo tradicional (Souza et al., 2024).

Em sintese, o teletrabalho configura-se como um modelo com vantagens e limitagdes, que
exigem das organizagdes politicas de apoio adequadas, como programas de desconexao digital,
investimento em infraestrutura ergondémica e suporte psicoldgico. Estas medidas sdo
fundamentais para que o teletrabalho seja sustentavel a longo prazo, equilibrando bem-estar

dos trabalhadores e eficiéncia organizacional (Figueiredo et al., 2021).

2.2 Importincia do desenvolvimento tecnolégico para permitir a flexibilidade

O desenvolvimento tecnologico ao longo dos anos foi determinante para que a flexibilidade

laboral se tornasse uma realidade. Os modelos de trabalho remoto e hibrido sdo exemplos claros



dessa mesma flexibilidade, apoiados no avango de ferramentas digitais comos plataformas de
videoconferéncia (Zoom, Microsoft Teams), aplicagdes de comunicagdo e gestdo de projetos
(Slack, Trello) e sistemas de gestdo corporativa. Estas ferramentas tornaram possivel o trabalho
a partir de qualquer lugar com ligacdo a internet, permitindo acesso remoto a informagao e
comunica¢do em tempo real, dispensando a presenca na empresa (De Smet, Dowling, Mysore,
& Reich, 2021).

Outro contributo tecnoldgico relevante para a flexibilidade ¢ a automatizag@o de processos
e a reconfiguracdo de tarefas. Segundo (McAfee & Brynjolfsson, 2014), a automatizagdo de
atividades rotineiras aumenta a flexibilidade operacional e melhora a eficiéncia organizacional,
libertando os trabalhadores para tarefas de maior valor acrescentado. Ao eliminar a necessidade
de presenca fisica para certas fungdes, estas tecnologias viabilizam o teletrabalho e otimizam
a utilizagdo de recursos humanos.

A introdu¢do de ferramentas digitais no trabalho tem igualmente permitido que os
colaboradores organizem, priorizem e executem as suas tarefas de forma mais auténoma e
flexivel. Esta autonomia operacional possibilita o ajuste do ritmo de trabalho as preferéncias
individuais, favorecendo uma gestdo eficaz do tempo e promovendo maior equilibrio entre vida
pessoal e profissional. Além disso, ao reduzir a pressao dos horérios e de supervisao continua,
as tecnologias contribuem para menores niveis de stress e para ambientes mais motivadores,
nos quais os trabalhadores se sentem valorizados e confiantes na gestdo das suas
responsabilidades. Como sublinha Kossek e Michel (2011), a flexibilidade de horarios, quando
apoiada por ferramentas digitais, pode ser compativel com os objetivos organizacionais,
enquanto responde as necessidades individuais. Plataformas de gestdo de tarefas, sistemas de
monitoriza¢do de desempenho e canais de comunicag¢do remota permitem que os colaboradores
escolham os momentos mais produtivos para desempenhar as suas func¢des, mantendo a
eficiéncia e os resultados organizacionais.

Outro aspeto relevante da flexibilidade tecnoldgica ¢ a promogdo da inclusdo e da
diversidade. Os avancos digitais facilitaram a integracdo de profissionais de diferentes regides
geograficas em setores tradicionalmente presenciais, fomentando equipas multiculturais. A
diversidade de origens culturais e experiéncias pode melhorar a tomada de decisdo, a
criatividade e a inovagdo, ao oferecer perspetivas diferenciadas e reduzir vieses culturais. Para
além disso, ferramentas digitais com recursos de acessibilidade, como aplicac¢des de transcri¢ao
automatica, contribuem para a participacdo de pessoas com limitagdes fisicas ou motoras,
ampliando a representatividade no contexto laboral. Segundo Mazmanian, Orlikowski e Yates

(2013), a flexibilidade tecnologica democratiza o acesso ao trabalho ao reduzir barreiras



geograficas, sociais e fisicas, permitindo a inclusdo de grupos tradicionalmente menos

representados.

2.3 Motivacio

A motivagdo no trabalho ¢ um fator determinante para o desempenho organizacional,
visto que influencia o empenho, a persisténcia e a qualidade na execugdo das tarefas (Smriti &
Kumar, 2024; Harter et al., 2002). Em regimes hibridos, caracterizados pela flexibilidade e uso
intensivo de tecnologia, a motivag@o torna-se ainda mais relevante, pois sustenta ndo apenas a
produtividade, mas também a inovagdo e a retengdo de talento (Boyraz & Gilbert, 2024;

Wahyutomo et al., 2024).

A literatura distingue duas formas de motivacdo particularmente relevantes para o
desempenho em contextos hibridos: motivacdo auténoma e motivacdo controlada (Deci &
Ryan, 1985; Gagné & Deci, 2005). A motivacdo autonoma manifesta-se quando os
colaboradores realizam tarefas de forma voluntaria, alinhando-as com seus valores e interesses
pessoais, estando associada a maior envolvimento, persisténcia e desempenho de qualidade
(Faria, 2020; Gagné et al., 2022). Em contextos de trabalho em modelo hibrido, 0 modo de
trabalho estd associado com a promocdo de fatores que estdo associados a este tipo de
motivacdo, como a flexibilidade temporal. Assim estima-se que a motivagdo autbnoma exerca
um efeito direto e positivo sobre o desempenho, justificando H1. Por outro lado, a motivacao
controlada acontece por pressdes externas, como recompensas € san¢des, ou internas, como
evitar culpa ou proteger a autoestima. Embora a motivagdo controlada possa fornecer um
impulso inicial para o cumprimento dos objetivos imediatos, visto estar associada a objetivos
mais tangiveis, a literatura tem demonstrado que este tipo de motivacdo ¢ menos relevante
mesmo a curto prazo. Isto deve-se ao facto de estar associada a um menor esfor¢o de qualidade,
mais orientada para recompensas externas, como foi referido anteriormente, e pressoes sociais
do que para um compromisso com o objetivo da organizagdo (Ryan & Deci, 2000). Além do
mais, tem tendéncia a produzir menos persisténcia e consisténcia, verificando-se que a
motivagdo controlada desaparece rapidamente quando o incentivo externo deixa de estra
presente ( Deci Ryan, 1985; Gagné & Deci, 2005). Pode também ser referido que a motivacao
controlada pode ter efeitos negativos, em contextos de curto prazo, sobre o desempenho ao
associar-se a niveis mais elevados de exaustdo ¢ menos eficacia (Bakker & Demerouti, 2007,

Vansteenkiste et al., 2006) Este tipo de motivagdo pode direcionar o foco dos colaboradores
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para objetivos imediatos e mensuraveis, como foi referido anteriormente, por isso, no modelo
hibrido, devido ao facto de a supervisdo ser menos intensa ¢ possivel estimar-se que a
motivacdo controlada exerca um efeito direto no desempenho dos colaboradores justificando
H2. Muitas teorias de motivagdo ajudam a compreender a relagdo entre estes tipos de motivagao
e o desempenho. A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1966) distingue fatores
motivacionais, como reconhecimento, realiza¢ao pessoal e desenvolvimento de competéncias,
de fatores higiénicos, como condi¢des de trabalho e supervisdo. Nos regimes hibridos, a
flexibilidade e as oportunidades de crescimento aumentam os fatores motivacionais, enquanto
politicas adequadas de suporte remoto mitigam fatores higiénicos negativos (Kusumawati,
2024; Singh & Kumar, 2025). A Teoria da Expectativa de Vroom (1964) complementa esta
abordagem, ao afirmar que a motivacao depende da percecao de que o esforco leva a resultados
valorizados. Em contextos hibridos, os colaboradores mantém-se motivados quando acreditam
que o seu desempenho sera reconhecido e recompensado de forma justa e que os objetivos sdo
alcancaveis e tem o devido impacto (Kia Liang Tan, 2003; Pandya, 2024). Esta perspetiva
ajuda a explicar os efeitos da motivagao controlada, evidenciando que pressdes externas ou

recompensas estruturadas podem gerar impactos positivos no desempenho.

e HI1 - A motiva¢do autonoma tem um efeito direto e positivo no desempenho no
trabalho de trabalhadores em regime hibrido.
e H2 - A motivacio controlada tem um efeito direto e positivo no desempenho no

trabalho.

2.4 O desempenho individual

O desempenho individual ¢ impactado por diversos fatores, como perspetivas pessoais,
dindmicas organizacionais e condi¢des ambientais. Trata-se de uma avaliagdo subjetiva, ndo
de uma medida objetiva tinica, que pode variar de maneira significativa entre colaboradores e
contextos. Além dos resultados concretos obtidos, o desempenho envolve agdes técnicas,
comportamentos sociais no trabalho, esfor¢o, capacidade de resolu¢do de problemas e
caracteristicas individuais que influenciam a execucdo das tarefas. Essa panoplia de fatores
evidencia que a definicdo de “bom desempenho” € relativa, podendo ser diferente de acordo
com experiéncias, valores e contextos de cada um. Esta diversidade assume uma grande

relevancia para a gestao de recursos humanos, visto que os colaboradores podem ter perce¢des
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diferentes sobre expectativas e critérios de avaliacdo. Para evitar conflitos, ¢ essencial que os
gestores comuniquem claramente os objetivos e fornegam feedback consistente, promovendo

alinhamento e transparéncia.

O ambiente de trabalho constitui outro fator critico de desempenho. Estudos, como o de
Dieu et al. (2022), mostram que tanto fatores sociais quanto fisicos influenciam a perce¢ao do
desempenho individual. No modelo hibrido, ganham destaque dimensdes organizacionais
como a percecdo de justica e o suporte organizacional, devido a maior autonomia € a0 menor
contacto presencial entre gestores e colaboradores. A percegdo de justiga, associada a equidade
e transparéncia nas decisdes, ¢ fundamental para fomentar o compromisso e o desempenho
(Colquitt et al., 2001). Por sua vez, o suporte organizacional, embora nem sempre tenha efeito
direto, pode ter influéncia indireta na produtividade ao promover bem-estar e satisfagdo
(Eisenberger et al., 1986). Outro elemento relevante ¢ a integracdo da motivacdo para a
seguranca, que envolve a incorporagdo de praticas seguras tanto no nivel individual quanto
organizacional. Essa dimensdo torna-se importante no modelo hibrido visto que os
trabalhadores se dividem entre ambientes presenciais e remotos. Segundo Meng e Chan (2022),
a motivagdo para a seguran¢a depende da cognicdo individual, da valoriza¢do pessoal das
normas, € da interagdo social, incluindo o apoio de colegas e a partilha de responsabilidades.
No modelo hibrido, a comunicagdo eficaz e a adaptagdo cultural da organizagdo sdo essenciais
para garantir que os colaboradores mantenho elevados padrdes de seguranga, promovendo

simultaneamente desempenho sustentavel.

A qualidade da comunicagdo e da colaboragdo virtual € outro fator com impacto direto
no desempenho. De acordo com a Teoria da Riqueza da Média (Daft & Lengel, 1986), a escolha
do meio de comunicacao influencia a eficacia da troca de informacdes, afetando a coordenagao
e o desempenho das equipas. Em ambientes hibridos, a auséncia de comunicacdo ndo verbal
pode dificultar a cooperacdo, mas estratégias de comunicagdo claras ajudam a superar esses
obstaculos (Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009). Assim, praticas de comunicagdo bem
estruturadas contribuem tanto para melhorar os fluxos de trabalho quanto para elevar o

desempenho percebido dos colaboradores.

Apesar da multiplicidade de fatores que influenciam o desempenho, a motivacdo ¢ considerada
um dos fatores mais relevantes. Estudos de Ryan e Deci (2000), Latham e Pinder (2005) e
Aguinis e Kraiger (2009) indicam que niveis mais elevados de motivagdo, intrinseca ou

extrinseca, estdo associados a melhor desempenho. Compreender como o trabalho hibrido
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impacta a motivacao e, consequentemente, o desempenho constitui, portanto, um dos objetivos

centrais desta investigacao.

2.5 Impactos do regime de trabalho hibrido

A implementacdo do regime de trabalho hibrido pode gerar impactos positivos e negativos,
tanto a nivel organizacional como individual. Quando bem estruturado, este modelo oferece
vantagens economicas, tecnoldgicas e sociais, porem também levanta desafios de
comunicagdo, coordenacdo e equilibrio entre as vidas pessoais e profissionais.

A nivel organizacional, o modelo hibrido estd associado a redugdo de custos com
infraestruturas fisicas, aumento de produtividade e maior agilidade na gestdo de recursos. Entre
as vantagens apontadas por Best (2021) destacando a poupanga de custos com escritorios, a
procura de talentos em geografias mais amplas e a capacidade de resposta flexivel perante a
escassez de competéncias. De facto, ao reduzir a necessidade de realocagdo, este regime amplia
a diversidade e pode estimular a inovagao (Bartel, C. A., Wrzesniewski, A., & Wiesenfeld, B.
M.,2012). Algumas empresas comegaram a partilhar escritorios como estratégia de otimizagao
de recursos (Gartner, 2021, cit. por Best, 2021).

No plano individual, uma das principais vantagens ¢ o equilibrio entre vida pessoal e
profissional, normalmente associado a menores niveis de absentismo e maior retengdo de
colaboradores (Flores et al., 2019, cit. por Blaskovic, 2024). Estudos recentes sugerem ainda
que o modelo hibrido pode reduzir sintomas de burnout em comparagao com modelos 100%
presenciais ou remotos (Horvathova, Mokra, Stanovska & Polakova, 2024). O trabalho hibrido
tende a combinar flexibilidade do modelo remoto com os beneficios sociais do presencial,
criando condi¢des mais favoraveis, mesmo que de forma indireta, 8 motivagdo e produtividade.

Contudo, existem também limitacdes importantes. Sawhney (2021, cit. por Best, 2021)
alerta que o trabalho integralmente remoto pode gerar monotonia, desigualdades sociais e
isolamento e o modelo hibrido, apesar de atenuar esses riscos, ndo os elimina totalmente. Além
disso, como salientam Wang et al. (2021, cit. por Blaskovic, 2024), que nem todos os
trabalhadores se adequam a outros modelos laborais que ndo o presencial, ja que alguns
apresentam dificuldades em manter niveis elevados de produtividade e auto motivagado fora do
escritdrio.

No plano organizacional, o trabalho hibrido também exige revisao de politicas de recursos
humanos e de adaptagdo de cultura organizacional, de modo a garantir cooperacao,

comunicag¢do e coordenacdo eficazes (Verma, 2022). Estas mudangas procuram responder as
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preferéncias dos trabalhadores, que demonstraram elevada aceitacdo do modelo (Agarwal,
2021, cit. por Verma, 2022). Diab-Bahman et al. (2020, cit. por Verma, 2022) referem impactos
positivos ao nivel da satisfagdo, comprometimento e desempenho, embora os riscos como
dificuldades de comunicagdo, barreiras a colaboracdo e maior complexidade na gestdo de
equipas distribuidas permanecem (Olson, Olson & Primps, 1984; Gibbs, Mengel & Siemroth,
2021).

Por conseguinte, o regime hibrido apresenta-se como um modelo de oportunidades e
desafios, quando apoiado por métodos claros, recursos tecnologicos adequados e estratégias de
gestdo eficazes, pode melhorar os ganhos organizacionais e pessoais, sem esses elementos,
pode gerar dificuldades de coordenagdo, fragmentacdo cultural e desigualdades entre

trabalhadores.

2.6 Variaveis moderadoras no regime hibrido

A literatura sobre trabalho hibrido, motivacdo e desempenho tem-se focado
necessariamente nos efeitos diretos dessas varidveis, sendo poucos os estudos que investigam
os fatores contextuais capazes de reforcar ou atenuar essas relagdes (Chen et al., 2024; Wang
et al.,, 2022; Liu et al.,, 2023). Neste estudo, destacam-se duas variaveis moderadoras
consideradas particularmente relevantes para aprofundar a compreensdo dos mecanismos do

regime hibrido: a experiéncia com ferramentas digitais e a colaboragao digital.

A experiéncia com ferramentas digitais refere-se ao grau de familiaridade e
competéncia dos colaboradores com o uso de tecnologias digitais de comunicagdo e gestdo de
tarefas. Niveis mais elevados de literacia digital permitem uma adaptac¢do mais rapida e eficaz
ao regime hibrido, diminuindo dificuldades relacionadas com a fragmentacao da comunicagao,
a sobrecarga tecnologica e a necessidade de autogestdo (Vuorikari et al., 2016; Orlandi et al.,
2024). Por isso, a experiéncia prévia com ferramentas digitais pode moderar a relagdo entre
motivacdo e desempenho, fortalecendo a capacidade do colaborador de manter produtividade

mesmo em contextos de trabalho remoto.

A colaboragao digital esta ligada a eficdcia das interagdes e praticas colaborativas em
ambientes virtuais. No modelo hibrido, a comunica¢ao digital e a cooperagao entre equipas t€ém
um papel importante na manuten¢do da motivagdo e no alcance de resultados, influenciando

diretamente a percecdo de desempenho (Jarvenpaa & Leidner, 1999; El Attari, 2024; Asmi,
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2024). Uma colaboracdo digital eficiente ndo apenas facilita a troca de informagdo e o
alinhamento de objetivos, mas também promove o suporte social € o compromisso
organizacional, funcionando como um potenciador das relagdes entre motivacdo e

desempenho.

Ao integrar estas duas variaveis moderadoras, o estudo visa identificar ndo apenas os
efeitos diretos do trabalho hibrido sobre motivagdo e desempenho, mas também as condigdes
que podem amplificar ou reduzir esses efeitos. A andlise dessas intera¢des tem o objetivo de
preencher lacunas na literatura existente, fornecendo uma compreensao mais detalhada das
circunstancias que influenciam a eficicia do regime hibrido e acrescentando valor a
investigacdo sobre modelos de trabalho flexiveis. Por exemplo, trabalhos como o de Chen et
al. (2024) e Wang et al. (2022) destacam a necessidade de estudar como fatores contextuais,
como a experiéncia com ferramentas digitais e a colaboragdo digital, podem moderar as
relacdes entre trabalho hibrido, motivagdo e desempenho. Além disso, Liu et al. (2023)
apontam para a importancia de considerar essas varidveis moderadoras para uma compreensao

mais aprofundada dos mecanismos do regime hibrido.

2.6.1 Colaboracgao virtual

A colaboragao virtual ¢ um elemento central para um funcionamento eficaz das equipas
que operam em modelo hibrido, uma vez que grande parte das interagdes entre colaboradores
ocorre através de plataformas digitais. A qualidade da comunicagdo mediada por tecnologia
influencia para além da coordenacdo das tarefas, mas também o envolvimento, a percecio de

eficacia e o desempenho dos trabalhadores (Jarvenpaa & Leidner, 1999).

As ferramentas digitais de comunicagdo, tanto sincronas (como videoconferéncias)
como assincronas (como plataformas de gestdo de projetos), permitem ultrapassar barreiras
fisicas e assegurar a continuidade das operagdes. Quando utilizadas eficazmente, estas
ferramentas ajudam a que haja partilha de informacdo, reduzem conflitos e reforcam a
confianga entre os membros da equipa, fatores associados a niveis mais elevados de
desempenho individual e coletivo (EI Attari, 2024; Asmi, 2024). Assim, a colaboragdo virtual
pode exercer um efeito direto e positivo no desempenho dos trabalhadores, sustentando
a Hipotese 3 (H3): A colaboragdo virtual entre colegas tem um efeito direto e positivo no

desempenho no trabalho.
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A eficécia da colaboragao virtual pode ser compreendida através da Teoria da Riqueza
da Midia (Daft & Lengel, 1986), que afirma que os diferentes canais de comunicagao possuem
capacidades diferentes para transmitir pistas sociais e informagao contextual. Esta teoria sugere
que, em contextos hibridos, a escolha adequada do meio de comunicagdo é determinante para
reduzir ambiguidades, melhorar a compreensdo das tarefas e garantir que os colaboradores
mantenham elevados niveis de desempenho. Estudos demonstram que equipas virtuais com
comunicacdo clara, estruturada e frequente apresentam resultados mais consistentes e elevados

(Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009).

Além do mais, a Teoria das Exigéncias e Recursos no Trabalho (Bakker & Demerouti,
2007) fornece uma perspetiva complementar, explicando como a sobrecarga tecnologica,
caracterizada por excesso de reunides online, notificacdes constantes e conectividade
permanente, pode afetar a motivagdo e o desempenho de maneira negativa. Quando as
exigéncias digitais excedem os recursos disponiveis para as gerir, os trabalhadores acusam
fadiga e esgotamento, diminuindo a eficacia da colaboragdo virtual e os resultados obtidos

(Eppler & Mengis, 2004; Orlandi et al., 2024).

Para além do efeito direto, a colaboragdo virtual pode ser moderadora na relagdo entre
motivacdo autdbnoma e desempenho. A motivagdo autdbnoma, caracterizada pelo envolvimento
voluntario e alinhamento das tarefas com interesses e valores pessoais, tende a gerar melhores
resultados quando os colaboradores sentem que a comunicacdo € a cooperagdo digital sdo
eficazes. Se a colaboracdo virtual for limitada ou pouco eficaz, o efeito da motivagao autonoma
sobre o desempenho pode ser significativamente reduzido, evidenciando a importancia de
praticas colaborativas estruturadas e da utilizacdo adequada das ferramentas digitais. Este
efeito fundamenta a Hipotese 4 (H4): A colaboragdo virtual entre colegas tem um efeito

moderador na relag@o entre a motivagao auténoma e o desempenho no trabalho.

A colaboragdo virtual representa um instrumento essencial para maximizar os efeitos do
modelo hibrido sobre o desempenho. Atua tanto de forma direta, ao potenciar a coordenacao,
confianga e partilha de informagao, como de forma indireta, ao reforgar o impacto da motivagao
auténoma sobre o desempenho. A integracdo de teorias como a Teoria da Riqueza da Média e
a Teoria das Exigéncias e Recursos no Trabalho permite compreender os fatores que
condicionam a eficacia da colaboracao virtual, demonstrando a sua relevancia como variavel

estratégica na gestdo de equipas hibridas.
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H3. A colaboracio virtual entre colegas tem um efeito direto e positivo no desempenho
no trabalho.
H4. A colaboracio virtual entre colegas tem um efeito moderador na relagdo entre a

motivacio autonoma e o desempenho trabalho.

2.6.2 Experiéncia prévia com ferramentas tecnologicas

A experiéncia prévia com ferramentas tecnoldgicas ¢ outro fator determinante na
adaptagdo dos colaboradores ao modelo hibrido. O nivel de literacia digital influéncia
diretamente a forma como os trabalhadores utilizam plataformas de comunicag¢ao, sistemas de
gestdo e softwares colaborativos, afetando ndo s6 a motivacdo como também o desempenho,
tanto a nivel individual como coletivo (Vuorikari et al., 2016; Orlandi et al., 2024). Individuos
com maior experiéncia tecnologica tendem a ser mais confiantes nas suas tarefas reduzindo a
ansiedade por outro lado colaboradores com menor experiéncia tecnologica tendem a enfrentar
dificuldades acrescidas o que resulta em frustragcdo, desperdicio de tempo e diminui¢do da

motivacdo (Compeau & Higgins, 1995).

A Teoria da Aceitagcdo da Tecnologia (TAM) (Davis, 1989) fornece um enquadramento
tedrico para compreender esta relagdo, sustentando que a percecao de utilidade e de facilidade
de uso das ferramentas digitais influéncia a aceitacdo e eficicia da sua utilizagdo. Assim,
colaboradores habituados com tecnologias adaptam-se mais rapidamente ao modelo hibrido,
utilizando de forma eficiente os recursos disponiveis, o que contribui para melhores resultados
em termos de desempenho. Por outro lado, trabalhadores com menor litercia digital tendem a
resistir 2 ado¢do de novas plataformas, apresentando niveis mais baixos de motivagdo e
desempenho. A percecdo de autoeficacia tecnologica emerge como um elemento importante
em ambientes hibridos, dado que influencia a forma como os trabalhadores gerem o stress
associado a comunicagao digital e se mantém motivados face aos desafios do trabalho hibrido
(Orlandi et al., 2024). A experiéncia tecnologica prévia funciona como um recurso que potencia
a relacdo entre motivagdo e desempenho: niveis elevados de experiéncia digital aumentam os
efeitos positivos da motivagdo autéonoma, enquanto niveis reduzidos podem limitar estes
efeitos. Uma colocacdo eficaz de regimes hibridos exige ndo apenas a disponibilizacdo de
recursos tecnoldgicos, mas também programas de formagao continua que promovam a literacia
digital, reduzindo dificuldades de certos trabalhadores o que fard com que desigualdades entre

colaboradores seja reduzidas e o desempenho da equipa seja fortalecido como um todo. Esta
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abordagem evidencia a importancia da experiéncia tecnologica prévia tanto como fator direto
de desempenho como moderador da motivacdo. Neste enquadramento, formulam-se as

seguintes hipoteses:

HS. A experiéncia de uso de ferramentas tecnologicas tem um efeito direto e positivo
no desempenho no trabalho.
H6. A experiéncia de uso de ferramentas tecnologicas tem um efeito moderador na

relacdo entre a motivacio autonoma e o desempenho no trabalho.

2.7 Impacto do Género nas Variaveis do Estudo

O género tem sido identificado como um fator que influencia perce¢des, comportamentos
e desempenho no trabalho, especialmente em contextos hibridos e digitalmente mediados.
Alguns estudos mostram que mulheres tendem a valorizar mais a comunicacao colaborativa e
o apoio social, enquanto homens podem focar-se mais em objetivos individuais e
competitividade (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001; Gupta et al., 2020).

Estas diferengas podem impactar diretamente a motivac¢ao. Estudos recentes indicam que
mulheres demonstram uma sensibilidade maior a elementos como feedback de equipa,
enquanto homens ddo maior importdncia a recompensas tangiveis como incentivos de
desempenho (Diekman & Eagly, 2000; Tsai et al., 2017). No modelo hibrido, o facto de as
mulheres terem maior sensibilidade para estes elementos podem condicionar a eficacia da
motivagdo autdnoma e controlada, influenciando o empenho nas tarefas.

Tendo em conta a colaboragdo virtual, estudos sugerem que mulheres tendem a ser mais
cooperativas e ser mais participativas em plataformas digitais, enquanto os homens dao maior
importancia a eficiéncia e a conclusdo de tarefas (Powell et al., 2014; Marques-Quinteiro et al.,
2022). Esta diferenga comportamental pode afetar como a colaboracdo virtual modera a relagao
entre motivacdo autdnoma e desempenho, reforcando a necessidade de praticas inclusivas que
considerem estilos de comunicagdo distintos. A experiéncia com ferramentas digitais também
¢ influenciada pelo género em certos pontos. Embora diferencas significativas tenham
diminuido nas tltimas décadas, algumas investiga¢cdes apontam que homens tendem a explorar
funcionalidades avangadas de software com maior frequéncia, enquanto mulheres podem
concentrar-se em otimizar fluxos de trabalho e organizagdo (Chigona & Chigona, 2013;
Venkatesh et al., 2012). Estas diferengas podem ter impacto na percecdo de autoeficacia

tecnoldgica e o impacto da experiéncia digital sobre o desempenho.
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As hipoteses H7 a H11 procuram explorar de forma sistemdtica o efeito do género nas
principais variaveis do trabalho hibrido. Embora diferengas comportamentais e de percecao ja
tenham sido identificadas, estas hipoteses permitem avaliar se essas distingdes se traduzem em
variagdes mensuraveis nas dimensdes estudadas. No caso da motivacdo auténoma (H7), a
hipotese investiga se as tendéncias observadas em sensibilidade a feedback e alinhamento com
objetivos coletivos se refletem em niveis estatisticamente significativos de motivagdo entre
géneros (Verma, 2022; Wahyutomo et al., 2024). Para a motivacao controlada (HS), a hipotese
considera que, embora pressdes externas e recompensas tenham impacto limitado, podem
existir pequenas diferengas de género na forma como estes estimulos sdo percebidos (Diekman
& Eagly, 2000; Faria, 2020). Relativamente a colaboracdao virtual (H9), experiéncia em
ferramentas tecnologicas (H10) e desempenho no trabalho (H11), estas hipdteses avaliam se a
participag¢do em plataformas digitais, a literacia digital e os resultados profissionais apresentam
variagoes significativas entre homens e mulheres, refletindo diferencas em estilos de trabalho,
estratégias de execugdo e autoeficacia tecnologica (Powell et al., 2014; Marques-Quinteiro et
al., 2022; Chigona & Chigona, 2013; Gupta et al., 2020). Por fim as hipoteses H12 e HI3 tem
o objetivo de avaliar o papel do varidvel género nas relagdes moderadoras de modo a verificar

se o que se verifica com as hipoteses anteriores se mantém apds estas relagdes entre varidveis.

H7. A motivacio autonoma varia em funcao do género

HS8. A motivacio controlada varia em funcio do género

HO. A colaboracio virtual varia em funcio do género

H10. A experiéncia em ferramentas tecnolégicas varia em fun¢io do género

H11. O desempenho no trabalho varia em funcio do género

H12. A relacdo moderadora entre motivacio autonoma e colaboracio digital varia em
funcio do género

H13. A relacio moderadora entre motivacio auténoma e experiéncia com

ferramentas digitais varia em funcio do género

2.8 Impacto da Idade nas Variaveis do Estudo
A idade ¢ outra variavel relevante na compreensdo das diferencas de desempenho e
adaptagdo a modelos hibridos, especialmente no que diz respeito a motivagdo, experiéncia

tecnologica e colaboracao digital. A Teoria da Diferenca de Geragdes (Kupperschmidt, 2000)
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descreve como diferentes faixas etarias apresentam atitudes, competéncias e valores distintos
em relacdo ao trabalho.

Em termos de motivacdo, colaboradores mais jovens (geragdes Y e Z) tendem a
valorizar flexibilidade, oportunidades de aprendizagem e alinhamento com interesses pessoais,
enquanto trabalhadores de geragcdes mais velhas podem dar maior importancia a seguranga,
estabilidade e reconhecimento formal (Ng & Feldman, 2012; Lyons & Kuron, 2014). Estas
diferengas podem influenciar a forma como a motivagdo autonoma se traduz em desempenho
no modelo hibridos.

Tendo em conta a experiéncia com ferramentas digitais, as geragdes mais jovens sao
mais proficientes em novas tecnologias e plataformas digitais colaborativas, refletindo
prematura familiaridade com ambientes digitais (Prensky, 2001; McKinsey, 2021). Por outro
lado, trabalhadores de outras geragcdes podem necessitar de formacao extra e apoio estruturado
para atingir niveis equivalentes de desempenho tecnologico. Esta diferenca etaria pode moderar
o efeito da experiéncia tecnoldgica sobre a motivagao e o desempenho.

No que diz respeito a colaboragdo virtual, pesquisas indicam que os trabalhadores mais
jovens tendem a adaptar-se com maior facilidade a estilos de trabalho digitalizados e a
interacdes mediadas por tecnologia, enquanto trabalhadores mais velhos podem valorizar algo
mais tradicional, como planos de feedback explicitos (Lyons & Kuron, 2014; Lunsford et al.,
2019). Estas diferengas etarias sugerem a existéncia de impacto da colaboragao virtual sobre o

desempenho e a interacdo com a motivagao autonoma.

No que diz respeito a motivacao autébnoma (H14), € expectavel que os colaboradores mais
experientes utilizem estratégias e aprendizagens adquiridas ao longo da carreira para manter
niveis elevados de desempenho independentemente da flexibilidade oferecida pelo modelo
hibrido (Fiori et al., 2020; Zacher & Jimmieson, 2020). Para a motivacao controlada (H15),
embora incentivos externos e pressdo de supervisdo possam afetar todos os grupos etarios,
colaboradores mais jovens podem apresentar respostas aleatdrias, enquanto profissionais mais
velhos tendem a exibir resisténcia a pressdes externas, refletindo maior autonomia e maturidade
(Bakker & Demerouti, 2007).No caso da colaboragao virtual (H16), a idade pode influenciar a
rapidez de adaptacdo e também a consisténcia na comunicagdo, capacidade de gestdo de
conflitos, com profissionais mais experientes utilizando a experiéncia acumulada para manter
interagdes mais estruturadas e produtivas (Mazmanian et al., 2013; Wang et al., 2021). Quanto
a experiéncia em ferramentas tecnologicas (H17), além da familiaridade inicial, colaboradores

mais velhos podem compensar lacunas tecnoldgicas com estratégias de organizacao,
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priorizagdo de tarefas e melhores praticas de uso de plataformas digitais, enquanto os mais
jovens podem explorar funcionalidades avancadas, mas com menor consisténcia em termos de
produtividade (Czaja et al., 2019; Venkatesh et al., 2012).Finalmente, a hipdtese sobre
o desempenho no trabalho (H18) integra todas essas dimensdes, sugerindo que a idade
influencia resultados profissionais em ambientes hibridos. Tendo em conta, tal como aconteceu
na relacdo com a variavel género, as hipoteses H19 e H20 tem o papel de analisar a relagcdo que

a idade tem com as relagdes moderadoras em estudo.

H14. A motivacdo autonoma varia em funcio da idade

H15. A motivacio controlada varia em func¢ao da idade

H16. A colaboracio virtual varia em fun¢ao da idade

H17. A experiéncia em ferramentas tecnolégicas varia em func¢io da idade

H18. O desempenho no trabalho varia em func¢io da idade

H19. A relacdo moderadora entre motivacio autonoma e colaboracao digital varia em
funcio da idade

H20. A relacio moderadora entre motivacio auténoma e experiéncia com

ferramentas digitais varia em funcio da idade

2.9 Modelo Conceptual

O modelo conceptual desta investigacdo pretende analisar o desempenho doe
colaboradores a trabalhar através do modelo hibrido, considerando simultaneamente os efeitos
diretos e os efeitos moderadores de varidveis contextuais. Em primeiro lugar, considera-se
a motivagdo auténoma como varidvel central, assumida como um preditor positivo do
desempenho, na medida em que promove envolvimento e qualidade na execug¢do das tarefas.
O modelo integra também a experiéncia com ferramentas digitais e a colaboragao virtual como
fatores adicionais que podem influenciar diretamente o desempenho dos colaboradores. Estes
elementos refletem a adaptagcdo tecnologica e a capacidade de cooperagdo em ambientes
hibridos, dimensdes criticas para assegurar eficicia no trabalho distribuido. Esta variaveis
moderadoras para além do efeito direto, a experiéncia com ferramentas digitais e a colaboragao
virtual sdo analisadas como variaveis moderadoras na relagao entre a motivagao autbnoma e o
desempenho. Parte-se do pressuposto de que niveis elevados de competéncias digitais e praticas
colaborativas, como a colaboracgdo digital, reforcam o impacto da motivacdo autonoma no

desempenho, enquanto niveis reduzidos podem limitar o seu efeito. Deste modo, o modelo
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conceptual procura explicar a influéncia isolada da motivacdo autébnoma e também de que
forma a interagdo com variaveis tecnoldgicas e colaborativas molda o desempenho em

contextos hibridos de trabalho.

Figura 1-Modelo conceptual
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3 Metodologia
3.1 Abordagem do Estudo

Este presente estudo apresenta uma abordagem quantitativa, com o objetivo de
quantificar relagdes entre variaveis indicadas anteriormente e testar as relagdes propostas no
modelo conceptual (Creswell & Creswell, 2018). Esta abordagem ¢ adequada para obter
generalizagdes a partir de uma amostra representativa da popula¢do, bem como identificar
padrdes e associacdes entre fendmenos observaveis. Uma vez que procura descrever os niveis
de varidveis como motivacdo, desempenho, colaboragdo digital e experiéncia prévia com
ferramentas tecnoldgicas, este estudo ¢ caracterizado por correlacionar as variaveis analisando
as relacdes entre estas dimensdes e a modalidade de trabalho adotada pelos participantes.
Estudos correlacionais permitem explorar associagdes entre variaveis sem manipulacdo direta,
sendo utilizados nas ciéncias sociais e organizacionais (Gravetter & Forzano, 2018). Assim a
metodologia adotada procura assegurar rigor cientifico na recolha e andlise de dados,
permitindo avaliar empiricamente as relagdes delineadas no modelo conceptual, sem pretender

estabelecer causalidade.

3.2 Amostra

A amostra do estudo foi constituida por 155 participantes, todos com vinculo laboral
ativo em diversas organizagdes e setores de atividade. A sele¢do dos participantes foi realizada
por amostragem por conveniéncia, recorrendo a plataformas de redes sociais, com especial
foco no LinkedIn, e ao contacto com organizagdes que adotam o modelo hibrido e que
estivessem disponiveis para divulgar o questionario do estudo nas suas plataformas internas,
esta segunda opg¢ao de divulgagdo foi menos eficiente embora o facto de duas empresas terem
aceitado colaborar com o estudo e consequente recolha de dados. Este método ¢ amplamente
utilizado em estudos exploratérios devido a sua acessibilidade, rapidez e viabilidade
pratica (Etikan, Musa & Alkassim, 2016; Bornstein et al., 2013). Foram definidos como
critérios de inclusdo: (1) possuir vinculo laboral ativo, (2) ter experiéncia de trabalho em regime
hibrido, e (3) aceitar participar de forma voluntaria e esclarecida. A participagdo foi anéonima
e precedida de consentimento informado, em conformidade com as normas éticas da ISCTE
Business School.

As caracteristicas sociodemograficas da amostra, de acordo com a tabela 1, revelam

que a maioria dos participantes ¢ do sexo feminino (53,4%). Quanto a idade, 1,8% tem menos
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de 20 anos, 59,5% situa-se entre 20 e 30 anos, 25,2% entre 31 e 40 anos, 8,0% entre 41 e 50
anos e apenas 5,5% tém mais de 50 anos. Quanto ao setor de atividade, predominam os
participantes do comércio e servicos (47,2%), seguidos das tecnologias de informacao (24,5%),
industria (20,2%), os servigos publicos e o setor primario sdo os setores de atividade menos
relevantes. Relativamente ao niimero de pessoas nas equipas de trabalho a maioria dos
inquiridos trabalham em equipa pequenas visto que, 44% pertencem a equipas de 2 a 5 pessoas,
35,6% a equipas de 6 a 10 pessoas e 19,6% a equipas com mais de 10 elementos. Tendo em
conta a antiguidade e o dia de semana fora do local de trabalho a analise encontra-se na tabela
7 presente nos anexos. A antiguidade média na empresa ¢ de 3,5 anos, com elevada dispersao
(desvio-padrdo = 4,9 anos), variando de menos de um ano a 30 anos. Este ponto de a média de
tempo na empresa ser 3,5 anos pode-se justificar com o facto de a maioria dos inquiridos se
situar entre os 20 e 30 anos. Quanto ao trabalho fora do local de trabalho, os participantes
trabalham, em média, 2,3 dias por semana (DP = 0,9), variando entre 0 e 5 dias. Estas
caracteristicas permitem contextualizar os resultados e analisar a motiva¢do em diferentes

perfis de colaboradores (Wang et al., 2021; Klein et al., 2021).

Tabela 1- Caracteristicas Sociodemogrdficas dos participantes

n %
Género
Masculino 75 46,0
Feminino 87 53,4
Omisso 1 ,6
Idade
<20 3 1,8
20-30 97 59,5
31-40 41 25,2
41-50 13 8,0
>50 9 5,5
Setor
Comércio e servigos 77 472
Tecnologias de informagao 40 245
Industria 33 20,2
Servigos publicos 11 6,7
Primario 1 ,6
Omisso 1 ,6
N° membros da equipa
2-5 pessoas 73 44,8
6-10 pessoas 58 35,6
+10 pessoas 32 19,6
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3.3 Instrumentos de recolha de dados

A recolha de dados neste estudo foi realizada através de um questionario online estruturado,
organizado em seis secgdes, com itens adaptados de escalas validadas na literatura cientifica.
A primeira sec¢do avaliou a modalidade de trabalho, através da quantificagdo das horas
semanais de trabalho fora do escritério, conforme o modelo de Golden (2007). A segunda
seccao mediu a motivagdo no trabalho, utilizando afirmagdes baseadas na Teoria da
Autodeterminacdo (Deci & Gagné), classificadas numa escala de Likert de sete pontos,
distinguindo motivacdo auténoma e controlada. A terceira seccdo avaliou o desempenho
individual percebido, mensurado com base no Individual Work Performance Questionnaire
(IWPQ) de Koopmans et al. (2014), versao portuguesa de Lousa et al. (2024), numa escala de
cinco pontos. A quarta sec¢ao avaliou a colaboracdo virtual, considerando confianga na equipa,
partilha de conhecimento, desempenho coletivo, interdependéncia de tarefas e intencdo de
permanéncia, com base em Jarvenpaa & Leidner (1999) e Staples & Webster (2007). A quinta
seccdo aferiu a experiéncia prévia com ferramentas tecnoldgicas, abrangendo hardware,
software, comunicagdo e resolu¢do de problemas digitais, inspirada no modelo DigComp
(Vuorikari et al., 2016). Por fim, a sexta sec¢do recolheu dados sociodemograficos, incluindo
idade, género, setor de atividade, experiéncia profissional, nimero de membros da equipa e
frequéncia de trabalho remoto.

Todas as escalas foram submetidas a procedimentos de anélise de confiabilidade interna foi
avaliada pelo alfa de Cronbach, com valores superiores a 0,70 considerados indicativos de boa

consisténcia interna (Nunnally & Bernstein, 1994).

3.4 Procedimentos de analise de dados

A andlise estatistica foi conduzida com recurso ao SPSS (versdo 27). Inicialmente, foram
aplicadas estatisticas descritivas (médias, desvios-padrdo e frequéncias) para caracterizar a
amostra ¢ as variaveis em estudo. Mais tarde foram realizadas analises de correlagdo e
regressao multipla, incluindo testes de moderagdo e mediacao, permitindo explorar os efeitos
das variaveis independentes, colaboracao digital e experiéncia com ferramentas digitais, sobre

o desempenho, considerando a motivacao autébnoma como mediadora.
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4 Analise de resultados

4.1 Consisténcia Interna dos Indices Sintéticos

Com base no modelo definido, construiram-se indices sintéticos para operacionalizar as
variaveis do estudo. A consisténcia interna destes indices foi avaliada recorrendo ao Alfa de
Cronbach e as correlagdes entre os itens. De acordo com Pestana e Gageiro (2005), valores de
Alfa s6 sdo consideraveis acima de 0,70 visto que, inferiores a 0,60 sdo considerados
inadmissiveis; entre 0,60 e 0,69, fracos; entre 0,70 € 0,79, razoaveis; entre 0,80 € 0,89, bons; €
valores iguais ou superiores a 0,90 sdo classificados como muito bons. Pallant (2020)
recomenda que a média das correlagdes inter-itens se situe entre 0,30 e 0,45: valores abaixo
sugerem correlacdes fracas entre itens, enquanto valores acima podem indicar redundéancia. A
correlagdo entre cada item e o item-total foi também analisada, sendo considerada fraca entre
0,10 e 0,29, moderada entre 0,30 e 0,49 e forte entre 0,50 e 1,0. Todos os dados de andlise

sobre a consisténcia interno encontram nas tabelas 8,9,10,11e 12 presentes nos anexos

O indice da motivacdo controlada é composto por nove itens, apds a eliminacao do item
“porque me faz sentir orgulhoso de mim mesmo(a)” devido a correlagdo muito baixa com o
total, cujo afastamento aumentou o Alfa de Cronbach. Este indice apresenta, com dados na
tabela 8 presente nos anexos uma consisténcia interna considerada razodvel a quase boa, com
um Alfa de 0,79 e uma correlagao inter-itens de 0,29. As correlagdes dos itens com o item-total
variam entre 0,25 e 0,61, abrangendo desde fracas a fortes, o que indica uma adequagdo geral

do indice, apesar de algumas limita¢des na correlagdo de determinados itens.

O indice da motivacdo autonoma, presente na tabela 9 dos anexos, ¢ composto por seis
itens e apresenta uma consisténcia interna muito boa, com um Alfa de Cronbach de 0,91 e uma
correlacdo inter-itens de 0,61. As correlagdes dos itens com o item-total sdo fortes, variando
entre 0,67 ¢ 0,81, demonstrando que todos os itens contribuem de forma robusta para a medig¢ao
da variavel. Quanto ao indice da colaboragdo virtual, o processo de constru¢do envolveu a
inversdo de cinco itens e a eliminagdo de dois itens com correlagdo baixa (“gostaria de
supervisionar o trabalho dos outros membros da equipa” e “frequentemente, tenho de coordenar
os meus esforcos com os outros membros da equipa”), cuja exclusdo aumentou o Alfa de
Cronbach. O indice final € composto por 26 itens, apresentando uma consisténcia interna muito
boa, com Alfa de 0,94 e correlagdo inter-itens de 0,38. A maioria dos itens apresenta

correlagcdes moderadas a fortes, entre 0,27 e 0,77, indicando boa coesdo interna e adequagao
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do indice a medicao da colaboracdo virtual em contextos hibridos, todos os dados utilizados
nesta analise entram-se na tabela 10 presente nos anexos. O indice da experiéncia com
ferramentas tecnologicas ¢ constituido por 32 itens e apresenta uma consisténcia interna muito
elevada, com Alfa de Cronbach de 0,97 e correlagao inter-itens de 0,52. As correlagdes dos
itens, tabela 11, com o item-total sdo fortes, variando entre 0,54 ¢ 0,82, evidenciando que todos
os itens contribuem significativamente para medir a experiéncia tecnoldgica dos participantes.
Tendo em conta o desempenho no trabalho ¢ composto por 16 itens, apos inversdo de cinco
itens e eliminacdo de dois itens com correlacio muito baixa. O indice apresenta uma
consisténcia interna boa, tabela 12, com Alfa de Cronbach de 0,89 e correlacao inter-itens de
0,35. A generalidade dos itens apresenta correlacdes moderadas a fortes, a excecdo do item
“conversei com pessoas que ndo eram da organizagdo sobre os aspetos negativos do meu
trabalho”, que apresenta uma correlacao fraca, mas foi mantido para respeitar o modelo tedrico

e porque a sua exclusdo ndo melhorava substancialmente o Alfa de Cronbach.

Todas as varidveis em estudo apresentam uma consisténcia interna adequada, desde
razoavel a muito boa, confirmando a fiabilidade das medidas utilizadas para avaliar motivagao
auténoma e controlada, colaboragdo virtual, experiéncia tecnologica e desempenho no contexto
de trabalho hibrido. A analise demonstra que os itens selecionados contribuem de forma
consistente para a operacionalizagdo das variaveis, garantindo a robustez estatistica necessaria
para as andlises subsequentes de correlacdo, regressdo e modelacdo de efeitos diretos e

moderadores.

4.2 Analise Descritiva dos Indices

Os dados das estatisticas descritivas dos indices apresentam-se na Tabela 2.
Relativamente a motivagdo, verifica-se que a motivagdo controlada apresenta uma média de
3,7 (DP=1,0), enquanto a motivacdo autdbnoma apresenta uma média ligeiramente superior, de
4,0 (DP=1,1). Estes valores situam-se em torno do ponto médio da escala, indicando que os
participantes apresentam niveis moderados de motivacdo no seu trabalho. A motivagdo
autonoma ligeiramente superior sugere que os colaboradores tendem a experienciar um maior
envolvimento intrinseco, refletindo uma participacdo mais voluntdria e orientada para
interesses pessoais. No que diz respeito a colaboracdo virtual, a média obtida foi de 3,5
(DP=0,7), revelando perce¢des moderadas sobre a cooperacio digital. E relevante salientar que

o valor minimo do indice ¢ relativamente elevado (Minimo=3,0), o que indica auséncia de
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percegdes muito negativas e sugere que os colaboradores percecionam uma comunicacio
consistente nas equipas hibridas. Em relagdo a experiéncia com ferramentas tecnoldgicas,
existe uma média de 4,0 (DP=1,0), situando-se em torno do ponto médio da escala. Este
resultado indica que os participantes possuem experiéncia moderada na utilizacdo de
plataformas digitais e softwares colaborativos, demonstrando capacidade de adaptagdo as
exigéncias do trabalho hibrido, embora ainda exista margem para reforco de competéncias
digitais. No que concerne ao desempenho, a média ligeiramente acima do ponto médio (M=3,5;
DP=0,6) sugere que os colaboradores percecionam um desempenho moderado no trabalho.
Este dado indica que, apesar de niveis de motivacdo e experiéncia tecnologica ndo serem
elevados, os trabalhadores conseguem manter uma eficacia aceitavel, provavelmente apoiados

por praticas de colaboracdo virtual e pela organizacdo do trabalho hibrido.

Relativamente as distribui¢des dos dados, observa-se que se aproximam da normalidade,
apresentando niveis de assimetria e curtose baixos. Segundo Kline (2016), em amostras com
mais de 50 participantes, valores absolutos de assimetria inferiores a 3 e de curtose inferiores
a 10 permitem considerar os dados proximos da normalidade, podendo desta forma aplicar
analises paramétricas subsequentes, como correlagdes, regressdes € modelos de mediacao ou
moderacdo. Os resultados descritivos da andlise indicam que os participantes apresentam
perce¢des moderadas para alto de motivagdo, colaboragdo virtual, experiéncia tecnoldgica e
desempenho. Estes dados fornecem uma base para investigar relacdes mais complexas entre as

variaveis do estudo como as evidenciadas pelas hipoteses em estudo.

Tabela 2-Estatistica Descritiva dos indices

N Min Maiax M DP Assim Curtose
Motivagado controlada 128 1,0 6,0 3,7 1,0 -2 3
Motivagao autonoma 155 1,0 6,0 4,0 1,1 -2 -,6
Colaboragao virtual 113 3,0 5,0 3,5 7 4 -9
E’éﬁzﬁ?gr‘if?j‘scom ferramentas 139 1,0 7,0 42 1,0 1 -5
Desempenho no trabalho 129 2,0 5,0 3,5 ,6 ,2 -7

4.3 Correlacoes Entre Variaveis

Com o objetivo de analisar as relagdes entre as variaveis em estudo, foi realizada

a analise de correlacdo linear de Pearson, apresentadas na Tabela 8. Para lidar com casos de
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dados omissos, foi adotado o método de exclusdo pairwise, garantindo que cada correlagdo foi

calculada apenas com os casos disponiveis para as variaveis especificas em questao.

A motivagdo auténoma apresentou correlacdes positivas e  estatisticamente
significativas com a colaboracdo virtual (r = 0,66; p < 0,05), com a experiéncia com
ferramentas tecnolégicas (r = 0,56; p < 0,05) e com o desempenho no trabalho (r = 0,63; p <
0,05). Estes resultados indicam que niveis mais elevados de motivagdo autonoma estdo
correlacionados a uma maior eficdcia na cooperacgao entre colegas, maior literacia tecnologica
e melhor desempenho pelos inquiridos. A colaboragdo virtual apresentou uma correlagdo
positiva e forte com o desempenho (r = 0,80; p < 0,05), evidenciando que uma colaboracao
digital eficaz potencia a eficicia no mundo laboral do modelo hibrido. Igual forma,
a experiéncia com ferramentas tecnologicas mostrou correlagdo muito forte com o desempenho
(r=0,91; p<0,05), reforcando que a familiaridade tecnoldgica ¢ um fator critico para o sucesso

em contextos hibridos.

Por outro lado, a motivagdo controlada ndo apresentou correlagdes estatisticamente
significativas com qualquer variavel. Esta auséncia de correlagdes indica que pressdes externas
ou incentivos orientados para recompensas imediatas ndo influenciam significativamente o
desempenho ou a interacdo digital dos colaboradores. Consequentemente, a H2, que postulava
um efeito direto positivo da motivagdo controlada no desempenho, ndo € suportada pelos dados
e deve ser rejeitada o que por consequéncia teve implicacdes diretas no modelo
conceptual desta investigacdo. Este ponto porque a motivagdo controlada ndo apresenta
impacto mensuravel sobre as varidveis dependentes ou moderadoras, a sua exclusao do modelo
conceptual estd justificada. O modelo centra-se exclusivamente na motivacdo auténoma,
considerando-a como variavel mediadora entre colaboragdo virtual, experiéncia tecnoldgica e

desempenho, refletindo assim a evidéncia empirica observada.

Depois desta analise de correlagdo pode-se confirmar que apenas a motivagdo
auténoma, a colaboracdo virtual e a experiéncia tecnologica se mostram determinantes do
desempenho no trabalho hibrido, enquanto a motivagdo controlada ndo exerce influéncia
significativa. A rejei¢do da H2 reforca a coeréncia do modelo conceptual, orientando a

investigagdo para variaveis com impacto real e mensuravel no contexto estudado.
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Tabela 3-Correlages Lineares de Pearson

Motivagao Motivagao Colaboragao Experiéncia
controlada autébnoma virtual tecnologia

Motiv. Controlada

r de Pearson

N

Motiv. autdnoma

r de Pearson ,13

N 128

Colaboragao Virtual

r de Pearson -,18 ,66%*

N 108 112

Exper. tecnologia

r de Pearson -,00 ,56%* ,67**

N 122 135 108

Desempenho

r de Pearson -,18 ,63%% ,80%* LO1%%

N 119 129 106 120

4.6 Efeitos da Motivacio Autéonoma, Colaboracio Virtual e Experiéncia de Uso de

Ferramentas Tecnologicas no Desempenho no Trabalho

Para verificar as hipdteses H3, H4, H5 e H6, foi realizada a andlise dos efeitos de
moderacdo da colaboracdo virtual e da varidvel experiéncia com ferramentas tecnoldgicas na
relacdo  entre motivacdo  autébnoma e desempenho no  trabalho, recorrendo @ a
macro PROCESS (Hayes, 2017). Anteriormente foram validados os pressupostos estatisticos,
apresentados nas figuras 2 e 3 e na tabela 13, incluindo a normalidade dos residuos com base
no Teorema do Limite Central e na andlise do histograma, o que assim foi possivel concluir
que se assume aproximadamente normal, e a homocedasticidade, confirmada através do grafico
de dispersdo. Problemas de multicolinearidade foram identificados e solucionados através da
standardiza¢ao das variaveis, sendo os resultados das estatisticas de Tolerancia e VIF

apresentados nas mesmas tabelas.

O modelo conceptual, de acordo com a tabela 4, revelou-se estatisticamente significativo
(F =52,53; p <0,05), com um R? ajustado de 0,73, indicando que 73% da variabilidade do
desempenho no trabalho ¢ explicada pela motivacdo auténoma, colaboracdo virtual e
experiéncia em ferramentas tecnologicas. Este resultado concorda com estudos anteriores que
associam a motivacao autdbnoma a niveis superiores de desempenho e envolvimento em tarefas
(Gagné & Deci, 2005; Faria, 2020). Tendo em conta a efeitos diretos mostram que a motivagao
auténoma (B = 0,13; p < 0,05), a colaboracao virtual (B = 0,32; p < 0,05) e a experiéncia

tecnoldgica (B = 0,20; p < 0,05) impactam positivamente o desempenho, indicando que niveis
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mais elevados destas varidveis estido associados a maior eficacia, produtividade e qualidade das

tarefas em contextos de trabalho no modelo hibrido (El Attari, 2024; Orlandi et al., 2024).

Tendo em conta a relagdes moderadoras, observa-se que a colaboragdo virtual exerce um
efeito positivo e significativo (B = 0,15; p < 0,05), sugerindo que quanto maior for o nivel de
interacdo e colaboracdo digital entre colegas, maior sera o efeito da motivagdo autonoma no
desempenho. Este resultado pode ser interpretado a luz da Teoria da Riqueza da Midia(Daft &
Lengel, 1986), que refere que a eficacia da comunicacdo mediada por tecnologia depende da
capacidade do canal em transmissor da informacao, facilitando a coordenagao e o envolvimento

dos colaboradores.

Por outro lado, a experiéncia com ferramentas tecnologicas apresenta um efeito
moderador negativo e significativo (B = -0,12; p < 0,05), indicando que quanto maior a
proficiéncia tecnoldgica, menor € o impacto da motivagao autonoma sobre o desempenho. Isto
sugere que trabalhadores com elevada competéncia digital dependem menos da motivagao
intrinseca para alcancar altos niveis de desempenho, uma interpretagdo consistente com
a Teoria da Aceitagdo da Tecnologia (Davis, 1989), segundo a qual a perce¢do de utilidade e
facilidade de uso das ferramentas digitais reduz barreiras a execucao das tarefas. Este resultado
pode também estar relacionado com a grande amostra de inquiridos entre os 20 e 30 anos, como
demonstram maior facilidade com ferramentas tecnologicas, esta variavel ndo demonstre um

resultado tao significativo.

Tabela 4-Andlise do modelo

B SE t p
Constante 3,5 ,05 76,2 ,00
Motivagdo autbnoma 13 ,05 2,8 ,01
Colaboragdo virtual ,32 ,05 6,0 ,00
Experiéncia. tecnologia ,20 ,06 3,6 ,00
Motivacdo autdbnoma * colaboragao virtual 15 ,04 33 ,00
Motivagao autonoma * Experiéncia tecnologia -12 ,06 -2,1 ,04

R? Ajustado=0,73 F (52,53), p=0,000.

Estes resultados reforcam a importdncia de considerar ndo apenas a motivagdo
intrinseca, mas também fatores contextuais e tecnoldgicos na avaliagdo do desempenho no
modelo hibrido. A colaborag¢ao virtual funciona como um potenciador da motivagdo autonoma,

aumentando a eficicia e a produtividade quando os canais de comunicagdo digital sao claros,
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frequentes e confiaveis (Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009; Asmi, 2024). Por outro lado,
a experiéncia com ferramentas tecnologicas pode reduzir a dependéncia do trabalhador em
motivagao intrinseca, evidenciando que competéncias técnicas e motivacao interagem de forma

complexa no desempenho laboral (Compeau & Higgins, 1995; Vuorikari et al., 2016).

Os resultados do estudo confirmam que a motivacao auténoma, a colaboracao virtual e
a experiéncia tecnoldgica tém efeitos diretos significativos sobre o desempenho no trabalho,
enquanto a colaboragdo virtual potencia a motivagdo autdnoma e a experiéncia tecnologica o
modera negativamente. Assim, aceitam-se as hipoteses H3, H4, H5 e H6, validando o papel
destas variaveis na explicacdo do desempenho em regimes hibridos, tanto em termos de efeitos
diretos como de moderagdo, evidenciando a necessidade de integrar estratégias de
comunicagdo digital eficaz e formacdo tecnoldgica continua para maximizar o desempenho

laboral.

4.7 Impacto da variavel idade nas outras variaveis

Para analisar o impacto daidade nas varidveis em estudo, utilizou-se a ANOVA
unidirecional (Tabela 5). Para assegurar uma dimensdo adequada das amostras, alguns grupos
etarios foram agregados: os participantes com menos de 20 anos (n = 3) e os com idades entre
20 e 30 anos (n = 97) foram combinados num unico grupo de menores de 30 anos (n = 100).
De forma semelhante, os grupos dos 41 aos 50 anos (n = 13) e maiores de 50 anos (n = 9) foram

reunidos no grupo de 41 anos ou mais (n = 22).

Os pressupostos estatisticos foram previamente verificados. A homogeneidade das
variancias foi confirmada através do teste de Levene, tabela 14, para todas as varidveis
analisadas (Tabela 15). A normalidade dos dados foi avaliada pelos testes de Kolmogorov-
Smirnov e Shapiro-Wilk na maioria dos grupos; nos casos em que o pressuposto foi rejeitado,
a normalidade foi considerada atendida com base nos valores de assimetria e curtose € na
aplicacdo do Teorema do Limite Central, dado o tamanho das amostras. Os resultados indicam
diferencas significativas entre os grupos etarios para a variavel motivagdo autonoma (F = 6,8;
p <0,05), colaboragao virtual (F =4.,5; p <0,05), experiéncia com ferramentas tecnologicas (F
=3,1; p <0,05) e desempenho no trabalho (F = 4,1; p < 0,05). Em todos os casos, constatou-
se uma tendéncia consistente, ou seja, quanto maior a idade, maiores serdo os niveis destas

variaveis, sugerindo que os colaboradores mais experientes apresentam maior motivagao
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intrinseca, melhor desempenho, maior capacidade de colaboragao digital e maior familiaridade

com ferramentas tecnologicas.

Por outro lado, a motivacdo controlada ndo apresentou diferencas estatisticamente
significativas entre os grupos, o que indica que fatores externos de regulacdo do nio variam
substancialmente com a idade. Estes resultados concordam com estudos prévios que associam
a experiéncia e maturidade profissional a uma maior autodeterminagdo e competéncias digitais,
refletindo um desempenho mais consistente em ambientes hibridos de trabalho (Ng & Feldman,
2013; Wang et al., 2021). Tendo em conta as relacdes moderadoras, na relacdo entre a
motivacdo autébnoma e colaboracgdo digital, entre as faixas etarias, os jovens sdo aqueles que a
relacdo entre estas duas varidveis se nota mais. Tendo em conta as varidveis que resultaram das
relagdes de moderagdo apresentaram-se estatisticamente relevantes perante a idade, ou seja,

esta relagdo ndo se altera perante diferentes grupos etarios devido ao valor p ser maior que 0,05.

Esta andlise evidencia que a idade ¢ um determinante relevante para variaveis
relacionadas com motivagao autonoma, colaboracdo e experiéncia tecnoldgica, reforcando a
importancia de considerar o fator idade na gestdo de equipas hibridas e na construgdo de

intervengdes que promovam desempenho e envolvimento laboral.

Tabela 5-Anova Para Diferenga de Médias Entre Idades

Idade
<=30 31-40 >=41 F p
n M DP n M DP n M DP
Motivagao autonoma 98 3,8 1,1 39 4,1 1,0 18 4.8 ,8 6,8 ,00
Motivagdo controlada 83 3,8 1,0 32 3,6 1,0 13 3,5 3,7 97 ,38

Colaboragao virtual 74 3,5 ,0 29 3,5 ,0 10 41 4 4.5 ,01
Eﬁf}iﬁf;?a com 9 41 1,0 33 42 10 16 48 10 31 04
Desempenho 84 3,5 ,6 33 3,5 7 12 40 5 4,1 ,02
MA X CV 74 7 1,01 29 ,56 ,13 9 ,39 ,93 ,55 ,58
MA X EFT 89 ,54 9 32 ,58 ,10 14 )57 125 ,02 ,98
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4.8 Impacto do variavel género nas restantes variaveis

Com o objetivo de analisar o impacto do varidvel género nas restantes variaveis do
estudo, recorreu-se ao Teste T para comparacdo de médias (Tabela 6). Os pressupostos
estatisticos foram previamente avaliados, como por exemplo a normalidade foi verificada pelos
testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a maioria dos grupos (tabela 16). Nos casos
em que o teste de aderéncia foi rejeitado, a normalidade foi considerada atendida com base nos
valores de assimetria e curtose e na aplicagdo do Teorema do Limite Central, dado o tamanho

das amostras.

Os resultados indicam diferencas estatisticamente significativas entre homens e mulheres
para a variavel colaboracdo virtual (t = -3,3; p < 0,05) e desempenho no trabalho (t=-3,4; p <
0,05). Observa-se que as mulheres apresentam médias mais elevadas nestas varidveis em
comparagdo com os homens, sugerindo que as colaboradoras demonstram maior iniciativa,
envolvimento em tarefas colaborativas digitais e percecdo de eficacia no desempenho. Estes
resultados podem ser interpretados a luz da literatura sobre diferencas de género no contexto
organizacional. Estudos anteriores indicam que mulheres tendem a apresentar maior motivagao
intrinseca, fator que se refletem positivamente no desempenho (Eagly & Wood, 2012; Kark et
al., 2018). A diferenca observada na colaboracdo virtual evidencia competéncias
comunicacionais e de trabalho em equipa mais desenvolvidas. Tendo em conta as relacdes
moderadoras pode ser observado que, tal como sucedeu na variavel idade, o material estatistico
também ndo ¢ relevante o suficiente para afirmar que o género impacta nas relacdes

moderadoras em estudo

Esta analise evidencia que o género influencia significativamente determinadas variaveis
criticas para o desempenho no modelo hibrido, refor¢ando a necessidade de considerar
perspetivas de género na gestdo de equipas, design de fungdes e implementacdo de praticas de

colaboragdo digital para maximizar a motivagdo e os resultados organizacionais.
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Tabela 6-Testes t Para a Diferenga de Médias Entre Género

Género
Homens Mulheres t p
n M DP n M DP
Motivagao autonoma 70 3,9 1,0 84 4,1 1,2 -1,1 ,29
Motivagdo controlada 59 3,9 ,8 68 3,6 1,1 1,7 ,09
Colaboragao virtual 51 33 5 62 3,7 i -3.3 ,00
Experiéncia com tecnologia 65 4,0 1,1 74 43 1,0 -1,8 ,07
Desempenho 62 33 ,6 66 3,7 ,6 -3,4 ,00
MA X CV 51 ,50 ,68 61 ,66 L,11 -1,4 ,18
MA X EFT 63 ,66 91 72 ,46 94 1,24 221
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5 Discussao

5.1 Discussao dos resultados

A andlise dos resultados confirma a relevancia de multiplos fatores na eficacia do
desempenho em modelo de trabalho hibrido. A motivagdo autébnoma revelou-se um
determinante central, apresentando um efeito direto e positivo sobre o desempenho, aceitando
a hipotese H1. Este resultado estd de acordo com a Teoria da Autodeterminacdo, que sustenta
que a motivagdo intrinseca(autobnoma), baseada na internalizagdo de objetivos e valores
pessoais, promove persisténcia, bem-estar e melhor desempenho (Deci & Ryan, 1985; Ryan &

Deci, 2000; Gagné & Deci, 2005).

Por outro lado, a motivacdo controlada nio apresentou correlagdes significativas com o
desempenho, levando a rejeicdo da hipotese H2 e reforcando a ideia de que recompensas
externas ou pressdes externas t€ém um impacto limitado em contextos hibridos (Faria, 2020;
Liu et al., 2025). Este resultado pode ser explicado pelo facto de a motivacao controlada estar
associada a formas de regulacdo mais frageis e menos sustentdveis, baseadas em recompensas,
sancdes ou pressdes sociais, que tendem a gerar apenas esfor¢cos momentaneos e superficiais
(Ryan & Deci, 2000; Vansteenkiste et al., 2006). Em ambientes hibridos, onde a autonomia e
sdo essenciais para manter a produtividade, a dependéncia de incentivos externos mostra-se
insuficiente para sustentar o empenho a médio e longo prazo (Gagné & Deci, 2005). Além
disso, a motivacao controlada pode estar associada a sentimentos de pressdo, ansiedade e
exaustdo, reduzindo a qualidade do desempenho mesmo quando ha esforco inicial (Bakker &
Demerouti, 2007; Olafsen et al., 2017). A auséncia de correlagdes significativas reflete, embora
alguns colaboradores possam responder temporariamente a recompensas ou punigdes, este tipo
de motivacdo ndo garante consisténcia nem qualidade no cumprimento das tarefas. Outro
aspeto importante ¢ que, no modelo hibrido, os colaboradores valorizam cada vez mais fatores
como flexibilidade, equilibrio entre vida pessoal e profissional e autonomia na tomada de
decisdes (Wang et al., 2021). Estes elementos estdo mais alinhados com a motivagao autdbnoma.
Por isso o facto de ndo existir correlacdes desta varidvel com as restantes ¢ explicada pela
literatura e pela andlise de dados, explicando também o facto de ndo pertencer ao modelo

conceptual

A colaboragdo virtual revelou um efeito direto positivo sobre o desempenho,

confirmando a hipdtese H3, e mostrou ainda um efeito moderador positivo na relagdo entre
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motivacdo autonoma e desempenho, aceitando a hipotese H4. Estes resultados sublinham a
importancia da comunicag¢ao digital eficaz e da confianga entre colegas, em linha com a Teoria
da Riqueza da Midia, que destaca a necessidade de adequar os canais de comunicagdo a
complexidade das tarefas (Daft & Lengel, 1986; Jarvenpaa & Leidner, 1999). Estudos recentes
verificaram que a qualidade da colaboragdo virtual aumenta a eficiéncia operacional como
também fortalece a motivagdo intrinseca em contextos hibridos (Mesmer-Magnus &
DeChurch, 2009; El Attari, 2024; Blaskovic, 2024). Assim, a colaboracao virtual atua como

um potenciador da motivag¢do autdbnoma, reforcando a eficacia no modelo hibrido.

A experiéncia com ferramentas tecnoldgicas apresentou um efeito direto positivo sobre
o desempenho, confirmando a hipdtese HS, e impactou negativamente a relacdo entre
motivagdo autdnoma e desempenho, aceitando a hipdtese H6 vito que esta varidvel tem um
papel moderador, mas negativo. Estes resultados sugerem que colaboradores com elevada
experiéncia digital conseguem realizar tarefas com maior eficacia independentemente do nivel
de motivacdo auténoma, enquanto aqueles com menor experiéncia dependem mais da
motivacdo autobnoma para alcancar bons resultados. Estes resultados alinham-se com a Teoria
da Aceitagdo da Tecnologia, que sublinha a perce¢do de utilidade e facilidade de utilizagao
como fatores para a eficacia no uso das ferramentas digitais (Davis, 1989; Vuorikari et al.,

2016; Orlandi et al., 2024; Mildawani & Wonte, 2024).

As variaveis sociodemograficas também tiveram impacto significativo no desempenho
em contextos de trabalho hibrido. A idade apresentou diferengas estatisticamente significativas,
com participantes mais velhos a reportarem niveis superiores de motivagdo auténoma,
colaboragdo virtual, experiéncia tecnoldgica, desempenho e verificou-se também nas relagdes
moderadoras. Estes resultados sugerem que a maturidade profissional, aliada a experiéncia
acumulada, favorece a adaptagdo ao trabalho hibrido e a utilizagdo eficaz das ferramentas
digitais, permitindo que colaboradores mais experientes pertencam a rotinas complexas e

realizem varias tarefas de forma eficiente (Dieu et al., 2022; Bloom et al., 2015).

O género também revelou diferencgas significativas em motivagdo autobnoma, colaboracao
virtual e desempenho e nas relagdes moderadoras com as mulheres a apresentar médias
superiores nestas dimensodes. Este resultado pode estar relacionado com a maior flexibilidade
apresentada pelo género feminino na gestao de responsabilidades profissionais e pessoais, bem
como com uma tendéncia para maior atencdo a comunicacao colaborativa e 2 manutencao de

relacdes de trabalho eficazes, fatores que favorecem a adaptagdo ao modelo hibrido (Verma,
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2022; Wahyutomo et al., 2024; Powell et al., 2014). Outros artigos cientifcos sugerem que as
mulheres podem demonstrar maior sensibilidade a feedbacks de equipa e maior envolvimento
em praticas de colaboragdo virtual, o que contribui para niveis superiores de desempenho e

coesdo nas equipas distribuidas (Diekman & Eagly, 2000; Marques-Quinteiro et al., 2022).

Globalmente os resultados mostram que a motiva¢ao autonoma ¢ um ponto importante
para potenciar o desempenho em regime hibrido, enquanto a colaboragao virtual funciona como
mecanismo de amplificagdo desse ponto. A experiéncia tecnoldgica contribui diretamente para
o desempenho, mas também impacta a relacdo entre motivacdo autébnoma e desempenho,
indicando que competéncias digitais elevadas podem reduzir a dependéncia da motivagao
intrinseca para atingir resultados. Este resultado aponta para a importdncia de politicas
organizacionais que promovam motivac¢do intrinseca, literacia digital e colaboragdo virtual
eficaz, garantindo a sustentabilidade e produtividade do modelo hibrido (Ryan & Deci, 2000;
Liuetal., 2025; El Attari, 2024; Bakker & Demerouti, 2007). Para além disso € possivel afirmar
que a eficacia do modelo hibrido depende do equilibrio entres os fatores apresentados pelas
variaveis. Outro ponto importante e que com a promogao de iniciativas organizacionais que
tenham como fim melhorar estes pontos vao consolidar a sustentabilidade do modelo hibrido a
longo prazo (Jarvenpaa & Leidner, 1999; Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009; El Attari,
2024).

5.2 Implicacgdes tedricas

Os resultados obtidos neste estudo oferecem contribuicdes significativas para a literatura
sobre o modelo hibrido, motivagdo e desempenho, ao fornecer evidéncias empiricas sobre o
papel da motivagdo autébnoma, colaboragdo virtual e experiéncia tecnoldgica no desempenho
dos colaboradores. A confirmacdo do efeito direto e positivo da motivagdo autdbnoma no
desempenho reforca a Teoria da Autodeterminagdo (Deci & Ryan, 1985; Ryan & Deci, 2000),
evidenciando que a motivagdo intrinseca potencia a eficdcia individual em ambientes hibridos,
de forma consistente com investigacdes anteriores (Gagné & Deci, 2005; Faria, 2020;
Kusumawati, 2024). Embora a motivacdo controlada ndo tenha apresentado efeitos
significativos nas variaveis, por isso nao ter entrada para o modelo conceptual, os resultados
abrem espaco para investigagdes tedricas futuras. Estudos prévios sugerem que a motivagao

controlada pode interagir com fatores contextuais como supervisdo direta, politicas de
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incentivo e recompensas externas, influenciando o desempenho em determinadas tarefas ou

contextos organizacionais (Deci & Ryan, 1985; Gagné et al., 2022).

A colaboragao virtual confirma-se como um fator com efeito moderador positivo na
relacdo entre motivagdo autonoma e desempenho (Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009;
Jarvenpaa & Leidner, 1999). Este resultado reforga a eficicia do trabalho hibrido depende de
caracteristicas individuais, mas também de praticas organizacionais e condigdes tecnoldgicas
adequadas. A experiéncia com ferramentas tecnoldgicas revelou-se igualmente relevante, tanto
no efeito direto sobre o desempenho como no efeito moderador negativo na relacdo entre
motivacdo autonoma e desempenho (Davis, 1989; Vuorikari et al., 2016), sugerindo que a
familiaridade tecnologica pode reduzir a dependéncia da motivacdo intrinseca para atingir

elevados niveis de produtividade.

As varidveis sociodemograficas, nomeadamente idade e género, fornecem contributos
tedricos adicionais. A evidéncia de que colaboradores mais velhos e mulheres apresentam
niveis superiores de motivagdo autonoma, colaboracao virtual e desempenho sugere que fatores
individuais como maturidade profissional, experiéncia acumulada e estratégias diferenciadas
de gestdao do tempo devem ser considerados em modelos teodricos sobre trabalho hibrido (Dieu
et al., 2022; Allen et al., 2015). Estes resultados indicam que variaveis individuais podem atuar
como moderadores ou mediadores em modelos de motivagao, afetando de forma complexa os
efeitos da motivagao autdbnoma e possivelmente da motivacao controlada no desempenho o que
apos a analise das varidveis em estudo pode-se sublinhar que estes resultados estdo de acordo

com a literatura ja existente.

5.3 Implicagdes Praticas

O presente estudo revela que o sucesso do modelo hibrido esta ligado a gestdo eficaz de
fatores individuais e organizacionais. Para promover um elevado desempenho, as organizacdes
devem oferecer tarefas significativas e proporcionar feedback positivo aos colaboradores, de
modo a aumentar a produtividade no trabalho.

A colaboragdo virtual também se evidenciou como um fator critico para o desempenho
no modelo hibrido. A utilizagdo eficaz de ferramentas digitais de colabora¢do pode gerar um
aumento significativo na produtividade das equipas. Estratégias praticas incluem o

investimento em plataformas digitais adaptadas as necessidades da equipa, a promogdo de
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normas de comunicacdo consistentes e a oferta de formagdo em competéncias digitais
colaborativas.

A experiéncia com ferramentas tecnologicas revelou-se também relevante no
desempenho dos colaboradores em modelo hibrido. Aqueles com maior familiaridade e
competéncias no uso de ferramentas digitais tendem a realizar tarefas com maior eficacia e
menor frustragdo, desta forma as organizacdes devem implementar planos de formagdo
continua sobre as plataformas necessdrias para o desenvolvimento da funcdo de cada um,
garantindo assim que todos os colaboradores possuem as competéncias necessarias para utilizar
essas ferramentas da forma eficaz.

Para além de implementacdo de formagdes que ajudem tanto a melhorar a colaboragado
digital, como a utilizacdo com ferramentas digitais, as empresas poderdo sessdes de mentorias
e outro tipo de eventos em que os colaboradores consigam interagir uns com os outros de modo
a fomentar a entreajuda entre equipas e colegas e além do mais fazer com que colaboradores

com maior literacia digital consigam ajudar outros a melhorar as suas skills.

5.4 Limitagoes

Apesar das contribui¢cdes significativas para a compreensdo do impacto da motivagdo
auténoma, da colaboragdo virtual e da experiéncia tecnoldgica no desempenho no modelo
hibrido, este estudo apresenta algumas limitagdes que devem ser consideradas na interpretagao

dos resultados e na generalizag¢ao das conclusoes.

Em primeiro lugar, a natureza transversal do estudo limita a capacidade de estabelecer
relacdes causais entre as varidveis. Embora tenham sido observadas correlagdes fortes e efeitos
de moderagdo estatisticamente significativos, ndo ¢ possivel afirmar com certeza que a
motivacdo auténoma, a colaboragdo virtual ou a experiéncia com ferramentas tecnoldgicas
causam alteracdes no desempenho ao longo do tempo. Outra limitacdo prende-se com a
dependéncia de dados obtidos diretamente do ponto final do estudo, os colaboradores,
particularmente na avaliagdo do desempenho, da motivagdo e da experiéncia tecnoldgica. Este
método pode introduzir um desvio de percecdes subjetivas que ndo refletem necessariamente
o comportamento real no local de trabalho (Podsakoff et al., 2003; Koopmans et al., 2014).
Futuras investigagdes poderiam recorrer a dados objetivos de desempenho ou avaliagdes 360°,

ou seja, a analise ndo so da perspetiva dos colaboradores, mas também da organizagao.
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A recolha de dados revelou-se particularmente dificil visto que o questiondrio utilizado
era longo, o que dificultou a participagdo e limitou o tamanho da amostra. Além disso, a
divulgacdo quase exclusiva através do LinkedIn e de outras redes sociais restringiu a
diversidade da amostra, limitando a representatividade e podendo introduzir algum desvio na

selecdo dos participantes, tornando a generalizag¢do dos resultados menos robusta.

A representatividade da amostra constitui outra limita¢do relevante. A maioria dos
participantes era relativamente jovem e proveniente de setores fortemente digitalizados, o que
pode restringir a generalizagdo dos resultados a contextos organizacionais diferentes, como
industrias mais tradicionais ou popula¢cdes com menor literacia digital. Estudos futuros devem
explorar amostras mais heterogéneas em termos de idade, setor de atividade e diversidade

cultural, permitindo analisar se os efeitos observados se mantém em contextos mais amplos.

Para além disso a andlise ndo explorou profundamente a motivac¢do controlada devido
a auséncia de correlagdes significativas com as demais varidveis. Isto limita a compreensao
sobre o papel potencial da motivacao extrinseca no modelo hibrido, particularmente em tarefas
com elevados niveis de regulacdo externa ou em fungdes repetitivas (Deci & Ryan, 1985;
Gagné et al., 2022). Estudos futuros poderiam investigar cenarios em que a motivagao
controlada possa emergir como fator relevante, bem como explorar interagdes com outros tipos
de motivagao ¢ estilos de lideranga. Embora o estudo tenha considerado a colaboragao virtual
e a experiéncia tecnologica como moderadores, existem outros fatores organizacionais e
individuais que podem influenciar o desempenho em trabalho hibrido e a inclusdo destas
variaveis em modelos futuros permitiria uma compreensao mais completa das condi¢des que

potencializam ou limitam a eficécia do trabalho hibrido.

Apesar das evidéncias robustas sobre os efeitos da motivagdo autoénoma, da colaboragio
virtual e da experiéncia tecnoldgica, a interpretacdo dos resultados deve ser feita com cautela,
considerando a natureza transversal, o tipo de dados, a dificuldade e a duragdo da recolha de
dados, o tamanho limitado e a representatividade da amostra, bem como a auséncia de
exploracdo da motivacdo controlada. Estas limitacdes oferecem oportunidades claras para
estudos futuros, permitindo aprofundar o conhecimento sobre o desempenho em contextos

hibridos, incluindo possiveis analises adicionais sobre a motivagao controlada.
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5.5 Sugestoes para estudo futuro

Os resultados alcangados neste estudo abrem novas possibilidades de aprofundamento
tedrico no dominio do modelo hibrido. Uma primeira linha de investigagao reside na andlise
da autonomia, contemplando simultaneamente os aspetos subjetivos da percecao de liberdade
e os indicadores objetivos de estrutura organizacional, como a flexibilidade de horarios, a
participag@o em processos de decisdo e a defini¢do de métodos de trabalho. A articulacdo destas
variaveis poderd fornecer uma compreensdo mais abrangente acerca da forma como a
autonomia influencia a motivagio e o desempenho em diferentes configuragdes

organizacionais.

Outro ponto para futuras investigagdes sera a inclusdo de varidveis relacionadas com o
bem-estar e a saude ocupacional constitui uma via promissora. Fatores como stress, burnout
ou fadiga digital apresentam-se como elementos centrais para a compreensao do impacto da
sobrecarga de informagdo. A integracdo destas dimensdes em novos modelos conceptuais
contribuird para identificar estratégias para impedir que problemas, como os referidos
anteriormente, sejam mais eficazes e para o desenvolvimento de praticas organizacionais mais
sustentaveis. Outro ponto importante de pesquisa corresponde a heterogeneidade das equipas.
A andlise das diferencgas das variaveis sociodemograficas e das varidveis moderadoras podera
clarificar de que forma estas variaveis interagem com fatores que determinem o desempenho

no modelo hibridos.

Finalmente, torna-se pertinente considerar o impacto das tecnologias emergentes na
reconfiguragdo das dinamicas de colaborac¢ao e desempenho como a inteligéncia artificial, as e
as aplicacdes de realidade aumentada poderdo redefinir significativamente as interacdes

profissionais, exigindo a atualizacdo da teoria e da pratica associada ao modelo hibrido.

Para concluir este ponto, as investigacdes futuras deverdo desenvolver trés eixos

fundamentais:

e Anadlise integrada da autonomia em diferentes niveis organizacionais;

e Incorporagdo das varidveis de bem-estar e diversidade como mediadores e
moderadores relevantes;

e Avaliacdo do papel transformador das tecnologias emergentes na motivacao e no

desempenho.
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Estes caminhos de investigagdo potencialmente vao consolidar teorias mais robustas e de
orientar politicas organizacionais alinhadas com as exigéncias crescentes do contexto laboral

contemporaneo.
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6 Conclusoes e Recomendacoes

A presente investigacdo reforca a relevancia do modelo hibrido como um modelo
organizacional complexo, em que a motivagdo, o desempenho e a adaptagcdo as ferramentas
digitais sdo fatores interdependentes. O estudo demonstra que compreender os mecanismos
que ligam motivagdo auténoma, colaboragao virtual e experiéncia tecnologica ao desempenho
nao s6 oferece conhecimentos sobre a eficacia do trabalho hibrido, mas também nos oferece
evidéncias sobre a necessidade de abordagens integradas que considerem o contexto

organizacional e as especificidades individuais.

A investigacdo contribui a nivel tedrico ao integrar diferentes perspetivas sobre motivacao
e desempenho, evidenciando que a qualidade da motivacdo ¢ determinante para o sucesso do
modelo hibridos. Além do mais os resultados indicam areas pouco exploradas, como o papel
da motivacdo controlada, que poderdo ser alvo de investigacdes futuras para compreender
melhor os fatores que sustentam o desempenho em tarefas mais estruturadas ou com elevada
regulagdo externa, tendo em conta que devido aos resultados da andlise de dados esta variavel

ndo foi devidamente analisada.

Tendo em conta a metodologia, o estudo demonstra que a recolha de dados em contextos
hibridos ¢ desafiante e que o desenho de questionarios, a sele¢cdo de amostras e os canais de
divulgacdo influenciam significativamente a amostra analisada e por consequéncia os devidos
resultados. Esta reflexdo abre caminho para que estudos futuros adotem métodos
complementares, incluindo andlises longitudinais, amostras mais diversificadas e abordagens
qualitativas, que permitam captar a experiéncia subjetiva dos colaboradores e também haja

recolha de dados a nivel de obter a perspetiva organizacional.

Para concluir, esta dissertagdo oferece uma visdo integrada do trabalho hibrido,
sublinhando que o seu impacto no desempenho e na motiva¢ao dos colaboradores depende de
diversos fatores que apresentam um papel moderador na analise dos factos. As conclusdes
reforcam a importancia de continuar a explorar este tema, dado o crescimento do modelo
hibrido no contexto organizacional, e destaca a necessidade de estratégias de gestdo adaptaveis,

que equilibrem flexibilidade, tecnologia e motivacao de forma sustentavel.
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8 Anexos

8.1 Tabelas e figuras utilizadas

Tabela 7-Andlise da antiguidade e dos dias fora do local de trabalho

N Minimo Maximo M¢édia Desvio-Padrao
Antiguidade (anos) 156 0 30 3,5 4,9
Dias da semana fora do
local de trabalho 162 0 > 2.3 2
Tabela 8-Consisténcia interna da motivagdo controlada
Correlagdo Alpha de Correlagdo  Alpha de
Item-total Cronbach Inter-Itens  Cronbach
se item
eliminado

Indice global (N=128) ,29 ,79
Regulacio externa social
4.Para obter a aprovagdo de outras pessoas (0s meus
superiores, 0os meus colegas, a minha familia, os clientes, ,53 ,76
)
5.Porque outras pessoas me respeitardo mais (0s meus
superiores, 0os meus colegas, a minha familia, os clientes, ,061 74
)
6.Para evitar ser criticado por outras pessoas (os meus
superiores, 0os meus colegas, a minha familia, os clientes, ,50 ,76
)
Regulacio externa material
7.Porque somente se me esforgar o suficiente no meu 48 76
trabalho conseguirei recompensas financeiras ’ ’
8.Porque somente se me esforcar o suficiente no meu
trabalho me poderdo oferecer mais estabilidade no ,54 75
trabalho
9.Porque me arrisco a perder o meu trabalho se ndo me 49 76
esforcar o suficiente. ’ ’
Regulacio introjetada
10.Porque preciso de provar a mim mesmo(a) que 36 78
consigo. ’ ’
12.Porque sendo eu vou sentir vergonha de mim

,49 ,76
mesmo(a).
13.Porque sendo sinto-me mal comigo mesmo(a). ,25 ,79
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Tabela 8-Consisténcia interna da motivagdo auténoma

Correlagdo Alpha de Correlagdo  Alpha de
Item-total Cronbach Inter-Itens ~ Cronbach
se item
eliminado
Indice global (N=155) ,61 91
Regulacio identificada
14.Porque pessoalmente considero importante esforcar-
,76 ,88

me neste trabalho.
15.Porque esforgar-me neste trabalho esta alinhado com 74 89
os meus valores pessoais. ’ ’
16.Porque esforcar-me neste trabalho tem um significado 69 90
pessoal para mim. ’ ?
Motivacao intrinseca
17.Porque fazer o meu trabalho me diverte. ,67 ,90
18.Porque o que fago no meu trabalho ¢ estimulante. 17 ,88
19.Porque o trabalho que faco ¢ interessante. ,81 ,88
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Tabela 9-Consisténcia interna da colaboragdo virtual

Correlagdo  Alphade  Correlagd  Alpha de
Item-total ~ Cromnbach o Inter- Cronbac
se item Itens h
eliminado
Indice global (N=113)
Confianc¢a na equipa 38 ,94
1.No geral, sinto que posso confiar completamente
: . 14 94
nos membros da minha equipa.
2.Se possivel, ndo daria influéncia a outros membros
da equipa sobre assuntos que sdo importantes para o ,30 ,94
sucesso das tarefas da equipa.
3.Sinto-me confortavel em depender dos membros
} . ~ 27 94
da minha equipa para a conclusdo de tarefas.
4.Estou confortavel em deixar que outros membros
da equipa assumam a responsabilidade por tarefas 54 94
criticas para o grupo, mesmo quando nio as posso ’ ’
monitorizar.
5.Sinto que ndo posso contar com os membros da
. . ) ,35 ,94
minha equipa para me ajudarem.
Partilha de conhecimento
7.As pessoas da minha equipa guardam as melhores 41 94
ideias para si mesmas. ’ ’
8.As pessoas da minha equipa estdo dispostas a 77 93
partilhar conhecimento/ideias com os outros. ’ ’
9.As pessoas da minha equipa partilham as suas
o ,67 ,94
ideias abertamente.
10.As pessoas da minha equipa, que possuem
conhecimento especializado, estao dispostas a ajudar 72 ,94
0s outros.
11.A minha equipa ¢ boa a utilizar o 67 94
conhecimento/ideias dos colaboradores. ’ ’
Desempenho da equipa ,94
12.Quantidade de trabalho produzido. ,68 ,94
13.Nimero de inovagdes ou novas ideias
. . ) ,66 ,94
introduzidas pela equipa.
14.Reputagdo pela exceléncia no trabalho. ,56 ,94
15.Alcance dos objetivos de produgdo ou prestacao
. : ,05 ,94
de servigos da equipa.
16.Qualidade ou precisao do trabalho realizado. 75 ,94
17.Eficiéncia nas operagdes da equipa. ,70 ,94
18.Moral dos membros da equipa. ,65 ,94
19.Cumprimento de prazos e orgamento. ,08 ,94
Intencio de permanecer na equipa ,94
20.Se depender de mim, continuarei a trabalhar nesta 65 94
equipa. ’ ’
21.N50 espero permanecer nesta equipa por muito 49 94
mais tempo. ’ ’
22.Ja pensei seriamente em sair desta equipa. ,45 94
Interdependéncia de tarefas
24.0 sucesso de um membro da equipa ajuda a 60 94
atingir o sucesso dos outros. ’ ’
25.Para que a equipa tenha um bom desempenho, os 70 94
membros devem comunicar bem entre si. ’ ’
26.Para alcancar um elevado desempenho, ¢ 66 94
importante confiar uns nos outros. ’ ’
27.As tarefas desempenhadas pelos diferentes 67 94

membros da equipa estdo interligadas.
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28.0 sucesso de um membro da equipa implica
SUCEssO para 0s outros.

,56

Tabela 10-Consisténcia interna da varidvel experiéncia com ferramentas tecnoldgicas

Correlacdo Alpha de Correlagdo  Alpha de
Item-total Cronbach Inter-Itens ~ Cronbach
se item
eliminado
indice global (N=139)
Hardware .52 .97
1.Utilizar varios dispositivos (computador, portatil,
. . ,73 97
smartphone, tablet) para realizar as minhas tarefas.
2.Escolher o dispositivo mais adequado para realizar uma 68 97
tarefa especifica. ’ ’
3.Identificar problemas técnicos nos dispositivos que 59 97
utilizo. ’ ’
4.Resolver problemas técnicos nos dispositivos que 54 97
utilizo. ’ ’
5.Familiarizar-me com um novo dispositivo para realizar
. ,67 97
as minhas tarefas.
Software
6.Utilizar vérios softwares e aplicagdes para realizar as
. ,72 97
minhas tarefas.
7.Escolher o software ou aplicagdo mais adequado para 69 97
uma tarefa especifica. ’ ’
8.Familiarizar-me com um novo software ou aplicagdo 76 97
para realizar as minhas tarefas. ’ ’
9.Identificar problemas técnicos em diferentes softwares 62 97
ou aplicagdes. ’ ’
10.Resolver problemas técnicos em diferentes softwares 59 97
ou aplicagdes. ’ ’
Uso Institucional vs. Uso Pessoal
11.Distinguir o uso dos seus dispositivos e softwares no 64 97
contexto profissional versus pessoal? ’ ’
12.Identificar quando deve utilizar as suas contas 59 97
profissionais ou pessoais? ’ ’
Pesquisa de informacao
13.Encontrar informagao relevante online? 74 .97
14.Identificar como aceder ao conteudo mais relevante 80 97
online? ’ ’
15.Guardar contetidos em varios formatos e de diferentes 77 97
formas? ’ ’
16.Aplicar diferentes formas de guardar contetudos para 73 97
garantir que permanecem acessiveis? ’ ’
Organizacdo de conteudo
17.0rganizar conteudos de forma consistente com as 75 97
praticas da sua organizagdo? ’ ’
18.Adaptar os seus processos de gestdo de dados para 75 97
facilitar o armazenamento e a recuperagao? ’ ’
19.0rganizar dados para que outros possam aceder
. ,69 97
facilmente?
Criacio e desenvolvimento de contetidos
20.Criar conteudos em varios formatos? ,69 .97
21.Modificar contetdos utilizando os formatos mais 69 97

relevantes?
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22. Adaptar o conteudo ao canal de comunicago que esta

a utilizar (ex.: e-mail vs. mensagem instantinea, 72 .97
videoconferéncia)?
Comunicacio digital
23.Utilizar uma variedade de ferramentas digitais para 7 97
interagir com varios intervenientes. ’ ’
24.Escolher as ferramentas digitais mais adequadas para
. . >, A ,82 97
diferentes contextos de intera¢do e audiéncias?
Partilha de informacao
25.Partilhar véarios tipos de conteudos utilizando as
S ,78 97
ferramentas digitais adequadas?
26.Utilizar ferramentas digitais colaborativas para
. , 74 97
fomentar o trabalho em equipa?
27.Dar feedback profissional e adequado utilizando
N ,76 97
ferramentas digitais?
Networking digital
28.Utilizar ferramentas digitais para desenvolver e
,70 97
manter a sua rede de contactos?
29.Avaliar a credibilidade e fiabilidade de diferentes 75 97
fontes online. ’ ’
30.Utilizar ferramentas digitais para resolver problemas 75 97
profissionais? ’ ’
31.Analisar e comparar varias fontes de informagdo para
. 77 97
resolver um problema profissional?
32.Verificar se a informacdo encontrada online esta
) ,80 97
atualizada?
Tabela 11-Consisténcia interna do desempenho
Correlagdo Alpha de Correlagdo  Alpha de
Item-total Cronbach Inter-Itens  Cronbach
se item
eliminado
indice global (N=129) 35 ,89
1.Consegui planear o meu trabalho para terminar no 65 38
prazo. ’ ’
2.Eu tinha em mente o resultado do trabalho que eu 61 88
precisava de atingir. ’ ’
3.Consegui definir prioridades. ,67 ,88
4.Consegui realizar o meu trabalho com eficiéncia. ,64 .88
5.Geri bem 0 meu tempo. ,63 ,88
6.Por iniciativa propria, iniciei uma nova tarefa quando as
. . , ,60 ,88
minhas tarefas antigas foram concluidas.
7.Assumi tarefas desafiadoras quando elas estavam 69 38
disponiveis. ’ ?
8.Trabalhei para manter os meus conhecimentos 61 88
relacionados com o trabalho atualizados. ’ ?
9.Trabalhei para manter as minhas competéncias
. . ,61 ,88
profissionais atualizadas.
10.Criei solugdes criativas para novos problemas. 45 ,89
11.Assumi responsabilidades extra. 40 ,89
12.Procurei continuamente novos desafios no meu
,53 ,88
trabalho.
13.Participei ativamente em reunides e/ou consultas. ,57 ,88
15.Criei problemas no trabalho maiores do que eram. 45 ,89
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16.Concentrei-me nos aspetos negativos da situagdo no
trabalho em vez dos aspetos positivos.

18.Conversei com pessoas que ndo eram da organizagao
sobre os aspetos negativos do meu trabalho.

A4

24

,90

Figura 2-Homocedasticidade dos residuos standardizados do modelo
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Figura 3-Histograma dos residuos standardizados do modelo
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Tabela 12-Multicolinearidade

Variavel

Tolerancia

VIF

Motivagao autébnoma

Colaboragao virtual

Experiéncia com ferramentas tecnologicas

Interag¢do motivagdo auténoma * colaboragéo virtual
Intera¢do motivagao autobnoma * Experiéncia com
ferramentas tecnoldgicas

A1

1,8
2.4
1,8
13

1,5
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Tabela 13-Homogeneidade de varidncias

Variaveis Levene p
Motivagao autonoma ,38 ,68
Motivagdo controlada 1,50 23
Colaboragao virtual 2,37 ,10
Experiéncia com ferramentas ,12 ,89
tecnoldgicas

Desempenho 1,24 ,29
MA X CV 37 ,69
MA XEFT 3,98 ,02

Tabela 14-Normalidade das distribui¢ées dos grupos etdrios

Grupos N Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Estat. D Estat. D
Motivagdo autébnoma
<=30 98 ,10 ,02 ,98 ,08
31-40 39 ,12 ,16 ,96 24
>41 18 ,14 ,20 ,90 ,07
Motivagao controlada
<=30 83 ,09 ,10 ,98 ,35
31-40 32 ,13 ,15 ,96 ,29
>=41 13 ,14 ,20 97 ,83
Colaboragdo virtual
<=30 74 ,10 ,09 ,94 ,00
31-40 29 ,16 ,054 92 24
>=41 10 221 ,20 91 ,07
Experiéncia ferramentas
tecnoldgicas
<=30 90 ,09 ,09 ,98 ,03
31-40 33 ,16 ,04 ,94 ,08
>=41 16 ,19 ,13 ,93 ,26
Desempenho
<=30 84 ,10 ,03 97 ,04
31-40 33 ,16 ,03 ,94 ,08
>=41 12 ,11 ,20 ,96 ,71
Motivac¢do Autébnoma x
colaboragao virtual
<=30 72 ,16 ,00 91 ,00
31-40 27 ,12 ,20 95 24
>=41 9 27 ,05 17 ,01
Motivagdo Autonoma x
EFT
<=30 72 ,15 ,00 ,93 ,00
31-40 27 ,12 ,20 96 41
>=41 9 27 ,17 89 ,19

Assim

01
-40
-35

-,29
51
,09

,53
44
75

Curtose

-44
-,68
1,28

,26
,52
-,76
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Tabela 15-normalidade das distribuigdes dos géneros

Grupos N Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Estat. P Estat. p
Motivagdo autobnoma
Masculino 70 ,10 ,20 ,98 ,40
Feminino 84 ,10 ,03 ,96 ,01
Motivagao controlada
Masculino 59 ,09 ,20 .97 15
Feminino 68 ,08 ,20 ,99 ,88
Colaboragdo virtual
Masculino 51 ,09 ,20 97 ,18
Feminino 62 ,10 ,17 ,94 ,88
Experiéncia ferramentas
tecnoldgicas
Masculino 65 ,12 ,02 ,98 ,18
Feminino 74 ,08 ,20 97 ,00
Desempenho
Masculino 62 11 ,07 97 ,30
Feminino 66 ,12 ,02 ,95 ,01
Motivacdo Autébnoma x
colaborac¢do virtual
Masculino 50 ,13 ,05 ,95 ,02
Feminino 58 11 ,06 95 ,02
Motivagdao Autonoma x EFT
Masculino 50 ,014 ,02 93 ,01
Feminino 58 ,13 ,01 97 ,10

Assim
-,01
-,35

-,62
,00

33
02
19
-02
43
-,08
34
31

34
31

Curtose
-7
-53

L5
-,169

-70
1,1
,03
-91
_16
95
66
62

,06
,02
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8.2 Questionario Utilizado

Seccao 1: Modalidade de Trabalho
(Com base em Golden, 2007)

1.

Quantas horas por semana trabalha fora do escritorio?

(Resposta aberta: indicar numero de horas)

Seccao 2: Motivaciao no Trabalho

Por favor, responda as seguintes afirmagdes com base na seguinte questao:

"Por que motivo ¢ que se esforca ou se esforcaria no seu trabalho/emprego atual?"

Utilize a seguinte escala de Likert para indicar o seu grau de concordancia com cada afirmagao:

1 — Discordo totalmente

2 — Discordo

3 — Discordo parcialmente

4 — Nem concordo nem discordo
5 — Concordo parcialmente

6 — Concordo

7 — Concordo totalmente

Afirmacoes:

1. Nao me esfor¢o porque na verdade sinto que o meu trabalho ¢ uma perda de tempo.

2. Eu faco pouco porque penso que este trabalho ndo ¢ merecedor de esforcos.

3. Eunado sei porque estou neste trabalho, ja que ¢ um trabalho inutil.

4. Para obter a aprovagdo de outras pessoas (por exemplo, 0s meus superiores, 0s meus
colegas, a minha familia, os clientes...).

5. Porque outras pessoas me respeitardo mais (por exemplo, 0s meus superiores, 0s meus
colegas, a minha familia, os clientes...).

6. Para evitar ser criticado por outras pessoas (por exemplo, os meus superiores, 0s meus

colegas, a minha familia, os clientes...).
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Porque somente se me esforgar o suficiente no meu trabalho conseguirei recompensas

financeiras (por exemplo, do meu empregador, dos meus superiores hierarquicos...).

Porque somente se me esfor¢ar o suficiente no meu trabalho me poderdo oferecer mais
estabilidade no trabalho (por exemplo, o meu empregador, os meus superiores

hierarquicos...).

Porque me arrisco a perder o meu trabalho se ndo me esforgar o suficiente.
Porque preciso de provar a mim mesmo(a) que consigo.

Porque me faz sentir orgulho de mim mesmo(a).

Porque sendo eu vou sentir vergonha de mim mesmo(a).

Porque sendo sinto-se mal comigo mesmo(a).

Porque pessoalmente considero importante esforgcar-me neste trabalho.
Porque esfor¢ar-me neste trabalho est4 alinhado com os meus valores pessoais.
Porque esforgar-me neste trabalho tem um significado pessoal para mim.
Porque fazer o meu trabalho me diverte.

Porque o que fago no meu trabalho ¢ estimulante.

Porque o trabalho que fago ¢ interessante.

Secc¢do 3: Desempenho Individual Percebido

Por favor, responda as seguintes afirmagdes com base na seguinte questao:

Nos tultimos 3 meses, com que frequéncia realizou as seguintes a¢cdes no seu trabalho?

Utilize a seguinte escala de Likert para indicar a frequéncia:

1 — Raramente

2 — Poucas vezes

3 — Algumas vezes
4 — Frequentemente

5 — Muito frequentemente

Afirmacoes:
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Consegui planear o meu trabalho para terminar no prazo.

Eu tinha em mente o resultado do trabalho que eu precisava de atingir.
Consegui definir prioridades.

Consegui realizar o meu trabalho com eficiéncia.

Geri bem o meu tempo.

Por iniciativa propria, iniciei uma nova tarefa quando as minhas tarefas antigas foram

concluidas.

Assumi tarefas desafiadoras quando elas estavam disponiveis.

Trabalhei para manter os meus conhecimentos relacionados com o trabalho atualizados.
Trabalhei para manter as minhas competéncias profissionais atualizadas.

Criei solugdes criativas para novos problemas.

Assumi responsabilidades extra.

Procurei continuamente novos desafios no meu trabalho.

Participei ativamente em reunides e/ou consultas.

Reclamei sobre questdes menores relacionadas com o trabalho no trabalho.

Criei problemas no trabalho maiores do que eram.

Concentrei-me nos aspetos negativos da situacdo no trabalho em vez dos aspetos

positivos.
Conversei com os colegas sobre os aspetos negativos do meu trabalho.

Conversei com pessoas que ndo eram da organizagao sobre os aspetos negativos do meu

trabalho.

Seccao 4: Colaboracio virtual

Confian¢a na Equipa

Por favor, indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagdes, utilizando a escala

de Likert abaixo:
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e 1 - Discordo fortemente

e 2 —Discordo

e 3 —Nem concordo nem discordo

e 4 —Concordo

e 5 —Concordo fortemente

1. No geral, sinto que posso confiar completamente nos membros da minha equipa.

2. Se possivel, ndo daria influéncia a outros membros da equipa sobre assuntos que sao

importantes para o sucesso das tarefas da equipa.

3. Sinto-me confortavel em depender dos membros da minha equipa para a conclusdo de

tarefas.

4. Estou confortdvel em deixar que outros membros da equipa assumam a
responsabilidade por tarefas criticas para o grupo, mesmo quando ndo as posso

monitorizar.
5. Sinto que ndo posso contar com os membros da minha equipa para me ajudarem.

6. Gostaria de supervisionar o trabalho dos outros membros da equipa.

Partilha de Conhecimento

7. As pessoas da minha equipa guardam as melhores ideias para si mesmas.

8. As pessoas da minha equipa estdo dispostas a partilhar conhecimento/ideias com os

outros.
9. As pessoas da minha equipa partilham as suas ideias abertamente.

10. As pessoas da minha equipa, que possuem conhecimento especializado, estao dispostas

a ajudar os outros.

11. A minha equipa € boa a utilizar o conhecimento/ideias dos colaboradores.
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Desempenho da Equipa

Agora, pense no desempenho da sua equipa. Em relacdo a outras equipas comparaveis dentro

da sua organizag¢do, como classificaria a sua equipa nos seguintes aspetos, durante o ultimo

ano?

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

1 — Muito abaixo da média

2 — Abaixo da média

3 — Na média

4 — Acima da média

5 — Muito acima da média

Quantidade de trabalho produzido.

Numero de inovagdes ou novas ideias introduzidas pela equipa.
Reputacido pela exceléncia no trabalho.

Alcance dos objetivos de produgdo ou prestagdo de servigos da equipa.
Qualidade ou precisao do trabalho realizado.

Eficiéncia nas operagdes da equipa.

Moral dos membros da equipa.

Cumprimento de prazos e or¢amento.

Intenciio de Permanéncia na Equipa

Indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacgdes:

20.

1 — Discordo fortemente

2 — Discordo

3 — Nem concordo nem discordo
4 — Concordo

5 — Concordo fortemente

Se depender de mim, continuarei a trabalhar nesta equipa.
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21. Nao espero permanecer nesta equipa por muito mais tempo.

22. Ja pensei seriamente em sair desta equipa.

Interdependéncia das Tarefas
23. Frequentemente, tenho de coordenar os meus esforcos com os outros membros da

equipa.

24. O sucesso de um membro da equipa ajuda a atingir o sucesso dos outros.

25. Para que a equipa tenha um bom desempenho, os membros devem comunicar bem entre
si.

26. Para alcancar um elevado desempenho, ¢ importante confiar uns nos outros.

27. As tarefas desempenhadas pelos diferentes membros da equipa estdo interligadas.

28. O sucesso de um membro da equipa implica sucesso para os outros.

Sec¢do 5: Experiéncia Prévia com Ferramentas Tecnoldégicas
Por favor, indique até que ponto se sente capaz de realizar as seguintes agdes, utilizando a
seguinte escala de Likert:

e 1—Nada

2 — Pouco

e 3 —Moderadamente
e 4 — Bastante
e 5 —Muito

e 6 — Extremamente

Uso de Tecnologia
Hardware
1. Utilizar vérios dispositivos (computador, portatil, smartphone, tablet) para realizar as

minhas tarefas.
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2. Escolher o dispositivo mais adequado para realizar uma tarefa especifica.
3. Identificar problemas técnicos nos dispositivos que utilizo.

4. Resolver problemas técnicos nos dispositivos que utilizo.

5. Familiarizar-me com um novo dispositivo para realizar as minhas tarefas.

Software

6. Utilizar varios softwares e aplicagdes para realizar as minhas tarefas.

7.Escolher o software ou aplicagdo mais adequado para uma tarefa especifica.

8. Familiarizar-me com um novo software ou aplicag¢do para realizar as minhas tarefas.
9. Identificar problemas técnicos em diferentes softwares ou aplicagdes.

10. Resolver problemas técnicos em diferentes softwares ou aplicagdes.

Uso Institucional vs. Uso Pessoal

11. Distinguir entre o uso de dispositivos no contexto profissional e pessoal.

12. Identificar quando utilizar contas profissionais ou pessoais.

Gestao de Conteudos

Pesquisa de Informacao:

13. Encontrar informagao relevante online.

14. Identificar a melhor forma de aceder ao contetido mais relevante online.
15. Guardar contetidos em diferentes formatos e locais.

16. Aplicar diferentes formas de armazenamento para garantir acessibilidade futura.

Organizacio de Conteudo:

17. Organizar conteudos de acordo com as praticas da minha organizagao.

18. Adaptar os meus processos de gestdo de dados para facilitar o armazenamento e
recuperagao.

19. Organizar dados de modo a facilitar o acesso por outros colaboradores.

Criacao e Desenvolvimento de Conteudo:

20. Criar conteudo em diferentes formatos.

21. Modificar contetido utilizando os formatos mais adequados.

22. Ajustar o contetido ao canal de comunica¢do utilizado (e-mail, mensagens instantaneas,

videoconferéncia).
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Comunicacao Digital

Interacao:

23. Utilizar diferentes ferramentas digitais para interagir com colegas, fornecedores e clientes.
24. Escolher a ferramenta digital mais adequada para comunicar na minha organizagao.

25. Escolher a ferramenta digital mais relevante para um contexto de interacdo especifico.
Partilha de Informacao:

26. Partilhar diferentes tipos de conteudos utilizando as ferramentas digitais adequadas.

27. Utilizar ferramentas digitais colaborativas para promover o trabalho em equipa.

28. Dar feedback profissional adequado utilizando ferramentas digitais.

Networking Digital:

29. Utilizar ferramentas digitais para expandir a minha rede de contactos profissionais.

30. Utilizar ferramentas digitais para manter a minha rede de contactos profissionais existente.

31. Participar ativamente em atividades de networking online por razdes profissionais.

Investiga¢do Critica

Resolucio de Problemas:

32. Utilizar ferramentas digitais para resolver problemas profissionais.

33. Analisar e confrontar diferentes fontes de informagdo para resolver um problema

profissional.

Seccio 6: Variaveis Sociodemograficas

1.Género

e Masculino

e Feminino

2. Idade:

e Menos de 20 anos

e 20-30 anos
e 30-40 anos
e 40-50 anos
e 50-60 anos
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3. Habilitagoes literarias:

4. Setor de atividade da organizacao:

5. Antiguidade na organizacao (resposta aberta)

Ensino basico
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

Setor primario
Industria

Comércio e servigos
TIC

Servigos publicos

6. Numero de elementos da equipa

2-5 pessoas
6-10 pessoas

Mais de 11 pessoas
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