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Resumo 

O tema foca-se na gestão da mudança em ambientes de trabalho remoto e a resiliência 

organizacional em tempos de crise. O estudo tem como objetivo compreender os desafios e 

benefícios do trabalho remoto com insights valiosos das estratégias e adaptações 

organizacionais com foco na resiliência organizacional e na gestão de mudanças. 

Por conseguinte, o trabalho empírico foca-se na organização E-REDES, utilizando uma 

metodologia quantitativa através de um questionário online contando com uma amostra de 399 

inquiridos avaliando-se perceções sobre os níveis de produtividade, lideranças, desafios ao 

trabalhar remotamente e as práticas de resiliência organizacional. 

Os resultados da investigação evidenciaram que a adoção do trabalho remoto está 

associada a perceções de níveis da produtividade positivos enaltecendo-se os regimes híbridos 

e totalmente remotos. Não obstante, comprova-se o impacto negativo dos desafios ao trabalhar 

remotamente como a falta de interação social e dificuldades técnicas na avaliação sobre as 

lideranças e o suporte organizacional. 

Considera-se as ferramentas digitais como o Microsoft Teams e E-mail fatores que 

contribuem positivamente para os níveis de produtividade percebidos. Quantos às práticas de 

resiliência aplicadas em tempos de crise menos votadas por parte dos colaboradores é o suporte 

psicológico, por outro lado, enaltece-se de forma positiva as medidas de flexibilidade de 

horários e a implementação de planos de contingência implementadas pela organização. 

 

Palavras-chave: Gestão; Trabalho remoto; Crises; Resiliência; Organizações. 



7  

Lista de Figuras 

Figura 1: Dados Sociodemográficos. Fonte: Microsoft Power BI, 2025. .............................. 50 

Figura 2: Análise da Adoção do Trabalho Remoto e Impactos na Produtividade. Fonte: 

Microsoft Power BI, 2025. ....................................................................................................... 57 

Figura 3: Análise na Frequência e Produtividade no Trabalho Remoto. Fonte: Microsoft 

Power BI, 2025......................................................................................................................... 59 

Figura 4: Correlação entre Ferramentas e Produtividade. Fonte: Microsoft Excel, 2025...... 61 

Figura 5: Desafios e Adoção do Trabalho Remoto: Uma Análise de Impacto. Fonte: Microsoft 

Power BI, 2025......................................................................................................................... 63 

Figura 6: Liderança e Suporte no Trabalho Remoto: Perceções e Impactos. Fonte: Microsoft 

Power BI, 2025......................................................................................................................... 65 

Figura 7: Gestão de Mudanças e Comunicação no Trabalho Remoto. Fonte: Microsoft Power 

BI, 2025. ................................................................................................................................... 67 

Figura 8: Adaptação Organizacional e Bem-Estar no Trabalho Remoto. Fonte: Microsoft 

Power BI, 2025......................................................................................................................... 69 

Figura 9: Práticas de Resiliência Organizacional Implementadas Durante o Covid-19. Fonte: 

Microsoft Power BI, 2025. ....................................................................................................... 71 

Figura 10: Avaliação da Continuidade Operacional Durante Crises. Fonte: Microsoft Power 

BI, 2025. ................................................................................................................................... 73 



8  

Lista de Tabelas 

Tabela 1: Tabela de base para efetuar os cálculos finais enaltecidos na figura 4. Fonte: 

Microsoft Excel, 2025. ........................................................................................................... 100 

Tabela 2: Tabela de base para realizar os cálculos demonstrados na figura 9. Fonte: Microsoft 

Excel, 2025. ............................................................................................................................ 109 



9  

Lista de Siglas 

TI – Tecnologias de Informação 

P&D – Pesquisa e Desenvolvimento 

BCP – Business Continuity Plan 

GTM – Global Talent Management 

RH – Recursos Humanos 



10  

Índice geral 

 
Epígrafe ...................................................................................................................................... 2 

Dedicatória ................................................................................................................................. 4 

Agradecimentos .......................................................................................................................... 5 

Resumo ....................................................................................................................................... 6 

Lista de Figuras .......................................................................................................................... 7 

Lista de Tabelas .......................................................................................................................... 8 

Lista de Siglas ............................................................................................................................ 9 

Introdução................................................................................................................................. 15 

Justificação da importância da escolha do tema ................................................................... 15 

Objeto e objetivos de investigação ....................................................................................... 15 

Objetivo geral ................................................................................................................... 15 

Objetivo específico ........................................................................................................... 15 

Definição do problema ......................................................................................................... 16 

Descrição do problema ..................................................................................................... 16 

Originalidade do trabalho ................................................................................................. 16 

Oportunidade de Investigação .......................................................................................... 16 

Relevância do problema ................................................................................................... 16 

Questão de investigação ....................................................................................................... 17 

Estrutura da Dissertação ....................................................................................................... 17 

Capítulo I - Revisão da Literatura ............................................................................................ 18 

1.1 - Gestão da Mudança ...................................................................................................... 18 

1.1.1 - Definição Gestão da mudança .............................................................................. 18 

1.1.2 - Modelos teóricos de gestão da mudança ............................................................... 19 

1.2 - Trabalho Remoto ......................................................................................................... 23 

1.2.1 - Evolução do trabalho remoto: histórico e tendências atuais. ................................ 23 



11  

1.2.2 - Benefícios e desafios do trabalho remoto para os funcionários e as organizações. 

. ......................................................................................................................................... 25 

1.2.3 - Tecnologias que habilitam o trabalho remoto e como estas influenciam a dinâmica 

organizacional. ................................................................................................................. 27 

1.3 - Resiliência Organizacional........................................................................................... 28 

1.3.1 - Conceito de resiliência organizacional: definições e componentes chave ............ 28 

2.1 - Adaptação ao Trabalho Remoto .................................................................................. 29 

2.1.1 - Estratégias de gestão da mudança específicas para a transição para o trabalho 

remoto. ............................................................................................................................. 29 

2.1.2 - Impacto da liderança e cultura organizacional na eficácia da mudança para o 

trabalho remoto ................................................................................................................ 29 

2.2 - Inovação e Tecnologia ................................................................................................. 30 

2.2.1 - Papel da tecnologia na facilitação da mudança para ambientes de trabalho remotos. 

. ......................................................................................................................................... 30 

2.2.2 - Inovações tecnológicas recentes que suportam o trabalho remoto e a colaboração à 

distância ............................................................................................................................ 32 

2.2.3 - Desafios de segurança e privacidade relacionados com o trabalho remoto .......... 33 

3 - Resiliência Organizacional em Tempos de Crise ........................................................... 34 

3.1 - Gestão de Crises e Continuidade de Negócios ........................................................ 34 

3.2 - Aprendizagem e Crescimento Pós-Crise ..................................................................... 38 

Capítulo II - Metodologia de investigação ........................................................................... 41 

2.1 – Tipo de estudo ............................................................................................................. 41 

2.2 – Método de Recolha de Dados ..................................................................................... 42 

2.2.1 – População de investigação .................................................................................... 42 

2.2.2 – Instrumentos de recolha de dados ........................................................................ 43 

2.2.3 – Processo de administração .................................................................................... 44 

2.3 – População alvo e amostra ............................................................................................ 45 

2.4.1 Caracterização da Amostra...................................................................................... 46 



12  

2.5 – Método de análise de dados ........................................................................................ 47 

2.6 - Hipóteses de Investigação ............................................................................................ 48 

2.6.1 – Hipótese 1 ............................................................................................................ 48 

2.6.2 - Hipótese 2 ............................................................................................................. 48 

2.6.3 – Hipótese 3 ............................................................................................................ 48 

2.6.4 – Hipótese 4 ............................................................................................................ 48 

2.6.5 – Hipótese 5 ............................................................................................................ 48 

2.7 - Variáveis de Investigação ............................................................................................ 49 

2.7.1 – Variável Independente .......................................................................................... 49 

2.7.2 – Variável Dependente ............................................................................................ 49 

2.7.3 – Variável Moderadora ............................................................................................ 49 

Capítulo III – Análise e Tratamento dos Resultados ................................................................ 50 

3.1 – Apresentação dos dados .............................................................................................. 50 

3.2 - Interpretação dos resultados ......................................................................................... 75 

Conclusão ................................................................................................................................. 78 

Considerações finais ............................................................................................................. 78 

Contributo Académico e Empresarial .................................................................................. 82 

Referências bibliográficas ........................................................................................................ 83 

Apêndices ................................................................................................................................. 94 

Questionário ......................................................................................................................... 94 

Cálculos da Figura 2 ............................................................................................................. 98 

**Perceção da média da Produtividade face á adoção do trabalho remoto** .................. 98 

**Cálculo Produtividade Positiva ou Negativa** ............................................................ 98 

Cálculos da Figura 3 ............................................................................................................. 98 

**Proporção Modelo de Trabalho Presencial** .............................................................. 98 

**Proporção Modelo de Trabalho Híbrido** .................................................................. 98 

**Proporção Modelo de trabalho Remoto**.................................................................... 99 



13  

**Média Produtividade em Número (Texto para valor numérico)** .............................. 99 

**Média Produtividade, frequência trabalho remoto menos de 1 vez por semana** ...... 99 

**Média Produtividade, frequência trabalho remoto 1 a 2 vezes por semana** ............. 99 

**Média Produtividade, frequência trabalho remoto 3 a 4 vezes por semana** ............. 99 

**Média Produtividade, frequência trabalho remoto todos os dias** ............................. 99 

Cálculos para a Figura 4 ..................................................................................................... 100 

**Ferramenta E-mail, Produtividade Muito Menor** ................................................... 100 

**Ferramenta E-mail, Produtividade Menor** .............................................................. 100 

**Ferramenta E-mail, Produtividade Igual** ................................................................ 101 

**Ferramenta E-mail, Produtividade Maior** ............................................................... 101 

**Ferramenta E-mail, Produtividade Muito Maior** .................................................... 101 

**Ferramenta Zoom, Produtividade Muito Menor** ..................................................... 101 

**Ferramenta Zoom, Produtividade Menor** ............................................................... 102 

**Ferramenta Zoom, Produtividade Igual** .................................................................. 102 

**Ferramenta Zoom, Produtividade Maior** ................................................................ 102 

**Ferramenta Zoom, Produtividade Muito Maior** ...................................................... 102 

**Ferramenta Zoom, Total** ......................................................................................... 103 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Muito Menor** ................................... 103 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Menor** .............................................. 103 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Menor** .............................................. 103 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Igual** ................................................ 104 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Maior** .............................................. 104 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Muito Maior** .................................... 105 

**Ferramenta Microsoft Teams, Total** ....................................................................... 105 

**Ferramenta Google Meet, Produtividade Muito Menor** ......................................... 105 

**Ferramenta Google Meet, Produtividade Menor** .................................................... 106 

**Ferramenta Google Meet, Produtividade Igual** ...................................................... 106 



14  

**Ferramenta Google Meet, Produtividade Maior** ..................................................... 106 

**Ferramenta Google Meet, Produtividade Muito Maior** .......................................... 106 

**Ferramenta Google Meet, Total** ............................................................................. 107 

**Ferramenta Slack, Produtividade Muito Menor** ..................................................... 107 

**Ferramenta Slack, Produtividade Menor** ................................................................ 107 

**Ferramenta Slack, Produtividade Igual** .................................................................. 107 

**Ferramenta Slack, Produtividade Maior** ................................................................. 108 

**Ferramenta Slack, Produtividade Muito Maior** ...................................................... 108 

**Ferramenta Slack, Total**.......................................................................................... 108 

Cálculos para a Figura 6 ..................................................................................................... 108 

**Cartão Estatístico (Não recebeu suporte, mas avalia a liderança como Satisfatória ou 

Muito Satisfatória)** ...................................................................................................... 108 

**Cartão estatístico (Eficiência Liderança Remota Muito Satisfatória)** .................... 109 

Cálculos para a Figura 9 ..................................................................................................... 109 

**Criação de Planos de Contingência** ........................................................................ 109 

**Flexibilidade de horários** ........................................................................................ 109 

**Suporte psicológico para colaboradores** ................................................................. 109 

**Investimento em Tecnologia** .................................................................................. 109 

Cálculos para a Figura 10 ................................................................................................... 110 

**Média da avaliação quanto á capacidade da organização em manter operações durante 

crises** ........................................................................................................................... 110 

**Percentagem de respostas positivas quanto á capacidade da organização em manter 

operações durante crises** ............................................................................................. 110 

**Percentagem de respostas negativas quanto á capacidade da organização em manter 

operações durante crises** ............................................................................................. 110 

**Relação Positivo Negativo** ..................................................................................... 111 



15  

Introdução 

Justificação da importância da escolha do tema 

Com a maior frequência de transformações digitais e mudanças repentinas em 

ambientes de trabalho impulsionadas pela crise da pandemia COVID-19 enalteceu-se a 

demanda nas organizações de terem capacidade para uma adaptação rápida do novo panorama 

operacional. Posto isso, surgiu uma exigência de transitar os colaboradores para modelos de 

trabalho remoto ou híbrido tornando-se uma prioridade organizacional, reivindicando 

estratégias eficazes de gestão da mudança e robustez da resiliência organizacional. 

Perante esse cenário, o presente trabalho de investigação centra-se na gestão da 

mudança em ambientes de trabalho remoto e a resiliência organizacional em tempos de crise, 

sendo um estudo de caso na E-REDES. A motivação para a escolha do tema justifica-se pela 

sua importância para a área da Gestão de Empresas, tomando em consideração as repercussões 

operacionais, culturais e tecnológicas que as organizações defrontam perante a adoção de um 

novo modelo de trabalho. Além disso procura-se compreender como a gestão da mudança pode 

coadjuvar para a resiliência organizacional e a continuidade das operações em períodos de 

incerteza. 

 

Objeto e objetivos de investigação 

Objetivo geral 

Estudar a relação inerente entre o comportamento organizacional, a comunicação 

empresarial, a gestão da inovação, a liderança e gestão de equipas e o trabalho remoto, 

analisando como esses fatores se correlacionam com a resiliência organizacional, com o 

objetivo de estudar e avaliar insights de imenso para as organizações. 

Objetivo específico 

Identificar os colaboradores da empresa E-REDES em regime de trabalho presencial, 

regime de trabalho remoto ou regime híbrido, reconhecendo as práticas adotadas pelos 

diferentes departamentos, procurando desta forma estabelecer conexões valiosas para a 

exploração das dinâmicas entre a gestão da mudança e a resiliência organizacional em tempos 

de crise. 



16  

Definição do problema 

Descrição do problema 

Neste presente estudo será explorada a eficácia das estratégias de gestão da mudança 

na execução de modelos de trabalho remotos nas organizações, com singularidade em crises 

adversas como a pandemia COVID-19. O desafio é extensível até á eficiência operacional e o 

bem estar dos colaboradores em regime de trabalho remoto volátil, sendo aqui que a resiliência 

organizacional é fulcral. 

 

Originalidade do trabalho 

Reforçar a literatura existente com insights valiosos com a implementação de conceitos 

de resiliência organizacional juntamente com a gestão da mudança em ambiente de trabalho 

remoto. A originalidade incide numa análise com detalhe de como as práticas de gestão 

adotadas pelas organizações podem ou não influenciar a transição para o trabalho remoto, além 

disso robustecer a resiliência organizacional contra futuras crises, proporcionando deste modo 

uma visão abrangente e práticas que podem servir como modelo base de implementação para 

outras organizações. 

 

Oportunidade de Investigação 

A pandemia COVID-19 veio enaltecer a importância da adaptação por parte das 

organizações, advindo desta forma uma oportunidade de investigação apreciável para examinar 

como as organizações podem desenvolver práticas de forma a serem resilientes perante crises 

adversas através de atos de gestão. Por conseguinte, este estudo tem em vista explorar essa 

oportunidade identificando as lacunas existentes das práticas atuais e mensurar melhorias 

confiáveis com evidências válidas e teorias modernas de gestão. 

 

Relevância do problema 

Este problema tem uma relevância imensa no cenário atual, sendo o trabalho remoto 

cada vez mais aderido de forma definitiva por parte das organizações do que de forma 

provisória. Por conseguinte, compreender e executar uma gestão eficaz e práticas resilientes 

ajudará não só as organizações a se adaptarem para um modelo de trabalho remoto, mas 

também a prepará-las a enfrentarem eventuais crises futuras. Desta forma, este estudo irá 

contribuir com insights de grande valor tanto para as organizações como para a literatura 

académica com principal foco em gestão e comportamentos organizacionais. 
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Questão de investigação 

A questão de partida para orientar o processo de investigação é a seguinte: De que forma 

as práticas de gestão da mudança e resiliência organizacional impactam a perceção dos 

colaboradores sobre a liderança, produtividade e continuidade das operações em regimes de 

trabalho remoto e híbrido? 

 

Estrutura da Dissertação 

A dissertação está dividida em três partes principais nomenclados por capítulos, 

respeitando as normas regulamentares da Universidade Lusófona – Centro Universitário de 

Lisboa para trabalhos finais de mestrado (Dissertação), sendo que no Capítulo I corresponde á 

Revisão da Literatura em que é feita uma análise da teoria já existente sobre o tema em estudo, 

em que neste caso fez-se pesquisas sobre gestão da mudança, trabalho remoto, resiliência 

organizacional e desafios que as organizações enfrentaram diante de crises inesperadas. A 

segunda parte da dissertação pertence ao Capítulo II em que se aborda a Metodologia de 

Investigação descrevendo o tipo de estudo com os métodos ou instrumentos primordiais para 

realizar o presente trabalho científico. De seguida faz-se a Análise e Tratamento dos Resultados 

no Capítulo III com a apresentação da análise empírica bem como a sua interpretação em 

relação ás hipóteses de investigação através dos dados obtidos do questionário. 
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Capítulo I - Revisão da Literatura 

1.1 - Gestão da Mudança 

1.1.1 - Definição Gestão da mudança 

É um processo com uma estrutura própria e abrangente que serve de apoio às 

organizações a gerir transições ou transformações dos seus objetivos, tecnologias ou processos. 

O intuito é aplicar estratégias que auxiliem no controlo de uma mudança, sensibilizar a 

mudança e certificar-se que as pessoas se adaptam às mesmas. Inerentemente, a mudança é 

uma ação a oportunidades singulares e problemas que uma organização pode enfrentar, tendo 

como base estímulos podendo estes ser externos ou internos, combinando uma abordagem que 

seja integral combinando a liderança, inovação e o alinhamento cultural de forma a obter 

sucesso implementando mudanças organizacionais (Tareq Abu Orabi et al., 2023). 

Sendo assim é necessário haver uma equipa de gestão especializada em lidar com 

mudanças dentro de uma organização, mudanças estas que podem ser operacionais, de tarefas 

ou processos e necessitem de uma resposta eficaz. 

Para além disso, a gestão da mudança é primordial para se saber lidar com as 

adversidades da inovação organizacional em ambientes imprevistos. Os autores Biswas & 

Akroyd (2022) realçaram que umas utilizações estratégicas de sistemas de controlo de gestão 

viabilizam o auxílio tanto da inovação aberta quanto da fechada, aprimorando o 

desenvolvimento de produtos e a satisfação do cliente. Chatterjee et al. (2023) enaltecem que 

as práticas de gestão da mudança propiciam o aumento da inovação em pequenas e médias 

empresas, com forte particularidade em cenários de turbulência tecnológica. 
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1.1.2 - Modelos teóricos de gestão da mudança 

Um modelo teórico de gestão da mudança é primordial porque permite simplificar 

sistemas complexos e auxilia na análise e previsão de variados processos de uma organização. 

Tareq Abu Orabi et al. (2023) enaltecem que esses modelos reconhecem variáveis cruciais que 

são capazes de ter influência no sucesso da mudança conduzindo os gestores a uma adaptação 

estratégica. Os autores Ezzeddine et al. (2023) demonstram a relevância de adaptar os modelos 

consoante o cenário, sendo primordial analisar todos os fatores antes de uma tomada de 

decisão, como instituições de ensino, viabilizando a maximização de comprometimento 

durante uma mudança. 

Os modelos apresentados devem ser aplicados mediante a organização, os meios e o 

cenário a que se vive, sendo que todos têm etapas diferentes de aplicação, exigindo sabedoria 

por parte da equipa de gestão. 

Desta forma, iremos abordar os seguintes seis modelos teóricos elementares de gestão 

da mudança presentes na investigação realizada pelos autores Nataliia Havlovska et al. (2023): 

1. Modelo de transformação Empresarial de Kurt Lewin: É um modelo que se 

divide em três etapas: descongelamento, mudança e recongelamento. Ainda Lewin, salienta a 

inevitabilidade de premeditar a organização para a mudança, implementar a mudança e, de 

seguida, solidificar a nova mudança como normalidade; 

2. Modelo ADKAR de Jeff Hiatt: Este modelo enfatiza cinco componentes 

primordiais da gestão da mudança: consciência, desejo, conhecimento, habilidade e reforço. 

Este modelo tem como intuito estudar o comportamento dos indivíduos dentro de uma 

organização e como estes aceitam a mudança; 

3. Modelo de 7-s da McKinsey: Este modelo alberga sete elementos para a mudança 

ter sucesso: estratégia, estrutura, sistemas, habilidades, pessoal, estilo e valores 

compartilhados; 

4. Modelo de 8 forças de John Kotter: Envolve oito passos primordiais: 1 - Criar um 

senso de urgência, 2 - Formar coalizão poderosa, 3 - Criar visão para a mudança, 4 - Comunicar 

a visão, 5 - Repelir obstáculos, 6 - Conceber vitórias de curto prazo, 7 - Estabelecer melhorias, 

e, por último 8 - Oficializar novas abordagens; 

5. Modelo de Gestão da Mudança como Iceberg de Wilfried Kruger: Este modelo 

aborda a gestão da mudança tomando em consideração fatores não visíveis á primeira vista, 

como as perceções e crenças, que podem ter influência na implementação da mudança; 

6. Modelo de Transição de William Bridges: Foca na transição da mudança, 

composto por três fases: finalização, zona neutra e novo começo. 
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1. Princípios e estratégias essenciais para uma gestão da mudança eficaz. 

Estratégia, é um conjunto de meios e planos para atingir um fim e a sua origem 

etimológica é original do grego strategía, ‘comando do exército’, e pelo latim strategia-, 

‘prefeitura militar’ (Editora, n.d.). 

Para o mundo empresarial é necessário que as organizações tenham as suas estratégias 

bem delineadas sendo que se vive cada vez mais em cenários que viabilizam o aumento da 

competitividade o que exige por parte das organizações delinearem planos para alcançar 

objetivos, tal como se faria numa estratégia militar, e no mundo empresarial uma estratégia é 

pensada para as áreas como o marketing, operações, pessoas e finanças. 

Nos atuais ambientes organizacionais contemporâneos e dinâmicos, é primordial que 

se implemente uma gestão eficaz da mudança de forma a ultrapassar quaisquer adversidades 

mais complexas e imprevisíveis. Rahman et al. (2023) enaltecem que o savoir-faire de 

mudança organizacional é essencial para a prosperidade em mercados dinâmicos e 

imprevisíveis, viabilizando a conceção de inovação por meio de aprimorar o conhecimento, 

quer seja ele interno ou externo, e aperfeiçoando o desempenho organizacional de forma a 

alcançar uma vantagem competitiva que seja sustentável. 

Estas vantagens competitivas viabilizam o destaque no mercado em que as 

organizações operam, proporcionando um produto ou serviço melhor para o cliente. Estas 

vantagens competitivas aplicadas ao mundo empresarial pode ser alcançada através de uma boa 

gestão de custos, por meio da diferenciação de produto ou serviço. O importante é que a 

organização saiba aumentar a sua credibilidade, e posicionar-se no mercado para aumentar os 

seus lucros. 

Por conseguinte, aborda-se alguns princípios e estratégias essenciais para uma gestão 

da mudança eficaz: 

Liderança Forte: A liderança tem um papel fulcral em coordenar e suportar as 

iniciativas de mudança. Uma liderança eficaz deve ter presente a necessidade de inspirar 

confiança, estabelecer uma visão clara e ter uma comunicação estratégica durante todas as 

etapas da mudança (G.Bhavani & M.Mahalakshmi, 2023); 

Comunicação Estratégica: É primordial durante o processo de gestão de mudança, 

sendo que viabiliza o envolvimento dos stakeholders e simplifica a cooperação por meio de 

práticas de comprometimento dinâmico. Estudos hodiernos, como é o caso de Lievens & 

Moons (2022), enaltecem que uma abordagem sistêmica para a comunicação em ambientes de 

multistakeholders auxilia na superação de adversidades que possam surgir a nível de 
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coordenação e posicionamento entre os diferentes grupos envolvidos, aperfeiçoando a eficácia 

e a participação durante o processo da mudança; 

Alinhamento Cultural: Para que uma mudança seja bem-sucedida a mesma também 

deve estar alinhada com a cultura da organização. Para que isto seja possível é necessário que 

exista uma adaptação das estratégias de mudanças às normas, valores e comportamentos 

vigentes na organização (Onyekwere et al., 2023); 

Envolvimento de Stakeholders: O envolvimento dos stakeholders é primordial para 

as práticas serem eficazes no design da comunicação, com particularidade em cenários comuns. 

Moses et al. (2023) realçam que, durante o progresso de projetos de design, estratégias de 

aplicar um modelo de protótipo adaptado ao envolvimento remoto dos stakeholders têm a 

capacidade de melhorar com relevância a cooperação e a eficácia da evolução do processo, 

enaltecendo que a adaptação de práticas contemporâneas para cenários remotos é primordial 

de forma a manter a qualidade da comunicação e o sucesso do projeto; 

Gestão de Resistência: Um estudo revelou que o papel dos stakeholders nas 

organizações tem influência na resistência á mudança dentro de uma organização. Os autores 

Mikel-Hong et al. (2023) enalteceram que a resistência é adaptada pelo envolvimento das 

pessoas encarregues á estratégia, agentes de mudança e dos recetores, recomendando que 

perceber essas dinâmicas pode auxiliar os gestores a lidar com mais eficácia a resistência e 

aprimorar os efeitos da mudança organizacional. 
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2. Estudos de caso e exemplos de gestão da mudança bem-sucedida em diversas 

indústrias. 

Um estudo de caso é um método de pesquisa de contextos reais amplamente utilizado, 

fornecendo insights de situações de carácter complexo. Idogawa et al. (2023) reconheceram 

que o suporte da alta administração e perícias tecnológicas são primordiais para o sucesso em 

mudanças. Os autores Brodeur et al. (2023) enaltecem que uma abordagem de forma iterativa 

é primordial para fazer a gestão das mudanças digitais nas pequenas e médias empresas de 

manufatura. 

É importante analisar-se para trás exemplos de gestão das organizações quando estão 

diante da necessidade de aplicar mudanças, as mesmas irão permitir tomar nota de como se 

deve agir em determinados contextos, no entanto é preciso reiterar que cada caso é um caso e 

depende de cenário para cenário, setor e organização. 

Segue, alguns estudos de caso sobre a gestão de mudanças que tiveram sucesso em 

diversas indústrias: 

Indústria de Serviços Financeiros na Nigéria: Um estudo de caso realizado por 

Ikediashi (2023) realça a relevância do papel estratégico da gestão de instalações e do 

planeamento de tecnologias de informação, que têm um papel preponderante de influenciar 

diretamente na perfomance e na satisfação dos utilizadores no setor bancário. Fatores estes que 

são primordiais de forma a garantir a qualidade e a continuidade dos serviços em ambientes 

dinâmicos; 

Indústria da Construção em Marrocos: Um outro estudo realizado numa empresa de 

construções marroquina constatou vários fatores que dificultam a gestão de mudanças bem 

sucedidas, tendo sido estas divididas em 12 categorias de áreas de maior relevância para uma 

implementação de sucesso das iniciativas de mudança pedidas pelas organizações. Entre os 

fatores primordiais que foram designados, estão a necessidade da transparência na parte 

processual, o envolvimento das pessoas e da supressão dos desperdícios, sendo estes principais 

contribuidores para o sucesso da gestão da mudança (Mohamed Saad Bajjou & Anas Chafi, 

2023); 

Cadeia de Valor Global: Neste trabalho foi implementado um método de gestão de 

mudanças que permite dar apoio de forma eficaz a mudanças de processos através da cadeia de 

valor global de várias organizações. Este método foi utilizado num estudo de caso para que 

fosse alcançada uma mudança com sucesso, tendo auxiliado tanto a implementação bem 

sucedida da mudança, como também no aprimoramento do desempenho da cadeia de valor 

global e adicionar valor enriquecendo os processos problemáticos (Xiong et al., 2022); 
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Indústria da Construção e Engenharia: Segundo Kasana et al. (2023), as práticas 

que levaram ao sucesso abrangem a designação de um agente de mudança, a necessidade de 

ter o apoio de uma liderança sénior mais experiente e ter claro os prazos estabelecidos para a 

implementação de mudanças. Essas práticas auxiliam a garantir que haja uma melhor aceitação 

e adaptação ás mudanças imprevistas, tais como as que foram empregues devido á pandemia 

de COVID-19. 

 

1.2 - Trabalho Remoto 

1.2.1 - Evolução do trabalho remoto: histórico e tendências atuais. 

Remoto é o que é feito á distância (ex.: trabalho remoto) e a sua origem etimológica é 

original do latim remotus, -us, particípio passado de removeu, -ere, mover para trás, recuar, 

afastar (Priberam, 2024). 

Muitas organizações aplicam o regime de trabalho remoto por simplesmente ter acesso a 

um leque maior de pessoas com excelentes aptidões para o exercício das funções necessárias e 

também pode depender da natureza das operações dessa organização de não necessitar de 

escritórios e ter todo o seu nível operacional em meios digitais. 

O trabalho remoto tornou-se parte integrante de grande maioria das organizações, onde se 

teve uma crescente adoção deste modelo notoriamente durante a crise pandemia Covid-19. O 

autor Shafizadeh (2022) fez um estudo com 350 colaboradores em regime de trabalho remoto 

e chegou á conclusão de que tanto a autonomia no trabalho como o feedback de desempenho 

estão intrinsecamente ligados á satisfação no trabalho, sendo que a autonomia em particular 

mostrou uma forte correlação com a produtividade percecionada por parte dos colaboradores. 

Posto isto, analisa-se o histórico do trabalho remoto e como tem sido afetado pelos avanços 

tecnológicos e outros fatores como o pré e pós pandemia Covid-19: 

1. Início e Tecnologias Pioneiras: Kirchner & Ipsen (2023) argumentam o modo como as 

novas tecnologias, como as que permitem as videoconferências e plataformas digitais, 

viabilizam a transição para o trabalho remoto e, ao mesmo tempo, reforça a flexibilidade no 

local de trabalho; 

2. Evolução Tecnológica: Com o avanço das tecnologias, intensificado pela pandemia de 

COVID-19, o trabalho à distância modificou-se viabilizando o surgimento de ferramentas 

digitais que possibilitam o aumento da produtividade e a satisfação dos colaboradores, 

contribuindo para uma maior recetividade ao trabalho á distância (Marikyan et al., 2023); 
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3. Pré-Pandemia: Como referido anteriormente, já era possível observar uma crescente 

adesão ao modelo do teletrabalho. Os autores Schulz et al. (2023) demonstraram que o COVID- 

19 foi um mecanismo que acelerou essa tendência, enaltecendo a utilização de tecnologias 

digitais de forma a manter a continuidade dos negócios. 

 

As tendências indicam uma adoção positiva ao trabalho remoto: 

1. Impacto da Pandemia de Covid-19: A crise pandêmica de Covid-19 fez com que 

ocorresse uma crescente adoção do trabalho remoto que, por sua vez, resultou numa reforma 

séria nas práticas de trabalho a nível global (Molaeb, 2023); 

2. Benefícios Observados: Estudo realizados sugerem que o trabalho remoto tem a 

capacidade de aumentar a produtividade e de reduzir o stress. Angelici & Profeta (2023) 

demonstram que a flexibilidade no trabalho viabiliza o aprimoramento entre a vida pessoal e 

profissional sem ter consequências negativas na produtividade. Além do mais, Costin et al. 

(2023) indicam que o controlo sobre a agenda viabiliza a redução do esgotamento psicológico. 

3. Desafios e Considerações: O trabalho remoto não tem apenas prós, tem também contras, 

como por exemplo, a falta de interação social, obstáculos na comunicação e perigos de 

segurança cibernética. Desta forma é inevitável que exista uma crescente necessidade de 

evoluir estratégias de forma a atenuar esses desafios, isto abrange o suporte tecnológico e 

formação para os funcionários (Pokojski et al., 2022). 

4. Futuro do Trabalho Remoto: Em análise a estudos recentes o trabalho remoto é o 

“novo normal” de regime de trabalho nas organizações atuais, também adotando o modelo 

híbrido. Em um estudo dos autores Galanti et al. (2023), tais mudanças aconteceram devido ao 

COVID-19, em que as organizações preferiram tais modelos de trabalho pela sua flexibilidade 

e equilíbrio na vida dos colaboradores. 
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1.2.2 - Benefícios e desafios do trabalho remoto para os funcionários e as organizações. 

Benefício é um serviço ou bem que se faz generosamente a outra pessoa (favor; mercê; 

graça) e a sua origem etimológica é original do latim beneficiu-, “idem” (Editora, n.d.). 

As organizações que se queiram destacar no recrutamento de pessoas devem fornecer 

benefícios financeiros, transporte, refeição, planos de saúde e entre outros. Estes benefícios 

irão atrair e motivar novos talentos bem como aumentar a produtividade e satisfação dos 

mesmos. 

Adicionalmente, os benefícios executam um papel fulcral nos recursos humanos, onde se 

observa regalias não salariais, como planos de saúde e licenças remuneradas que são 

primordiais por garantirem a segurança económica e a estabilidade no emprego, principalmente 

em cenários de crise, viabilizando todo o apoio primário aos trabalhadores para equilibrarem a 

sua profissão com a sua vida pessoal (Kwon et al., 2022). 

Considerando isto, iremos analisar quais os benefícios do trabalho remoto que estão 

implícitos para os funcionários e as organizações: 

1. Maior Flexibilidade e Satisfação dos Funcionários: A flexibilidade do trabalho remoto 

permite ao funcionário fazer uma melhor gestão entre a sua vida pessoal e profissional, que por 

sua vez aumenta a sua satisfação no trabalho (Panchuk, 2023); 

2. Redução de Custos: As organizações que adotem este modelo de trabalho remoto 

podem ver os seus custos reduzidos, minimizando no aluguer dos escritórios e outros custos 

fixos associados ao trabalho presencial, cooperando para uma melhor eficiência financeira no 

longo prazo (Pokosjki et al., 2022); 

3. Acesso a Talentos Globais: O trabalho remoto por ser um modelo de trabalho feito á 

distância dá a possibilidade de as organizações contratarem trabalhadores de qualquer canto do 

mundo, podendo aumentar a sua diversidade e qualidade operacional. Tal prática tem sido 

exequível pela transformação que se tem dado no mundo digital viabilizando a contratação para 

além das fronteiras (Ardi et al., 2024); 

4. Aumento da Produtividade: Estudos realizados comprovam que o trabalho remoto tem 

capacidade para aumentar a produtividade por reduzir tempos de trajeto e proporcionar um 

ambiente de trabalho mais confortável. O autor Morikawa (2023) enaltece quem com o tempo, 

demonstrou-se que a adaptação ao trabalho remoto tem capacidade de originar ganhos 

significativos de eficiência. 
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Desafiar é uma provocação para um desafio e a sua origem etimológica vem da junção 

des-+latim *afidare, de fides, “fé”, “deixar de confiar, provocar para o combate” (Editora, n.d.). 

O trabalho remoto apresenta alguns desafios que podem se diferenciar dependendo da 

natureza da operacionalidade de uma organização, ou do próprio colaborador. Então é preciso 

uma análise detalhada ao cenário em que se insere o trabalho remoto e fazer-se um 

levantamento dos desafios que possam surgir, sendo que alguns deles podem ser: 

1 - Problemas de Comunicação e Colaboração: A falta de interação social prejudica a 

comunicação e é capaz de fazer perder a cultura organizacional das equipas (Ferguson et al., 

2023); 

2 - Isolamento Social e Perda da Cultura Organizacional: Um dos problemas do 

trabalho remoto é conseguir cultivar a cultura da organização, a ausência da mesma pode fazer 

com que os colaboradores se sintam excluídos tendo um impacto significativo na moral e na 

harmonia organizacional (Yu & Liu, 2022); 

3 - Dificuldades na Gestão e Monitoramento: Realizar uma gestão e monitoramento de 

equipas em regime de trabalho remoto pode ser mais difícil, sendo que os métodos de avaliação 

e monitoramento têm de ser diferentes (Panchuk, 2023); 

4 - Questões de Segurança e Tecnologia: É essencial criar e monitorar um ambiente de 

trabalho remoto que seja seguro, com ênfase em relação á proteção de dados e á segurança 

cibernética. Devido á pandemia COVID-19 esses desafios foram enaltecidos, exigindo uma 

cibersegurança mais apertada para as plataformas digitais usadas nas organizações (Hijji & 

Alam, 2022). 
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1.2.3 - Tecnologias que viabilizam o trabalho remoto e como estas influenciam a dinâmica 

organizacional. 

A palavra Tecnologia é o conjunto dos instrumentos, métodos e processos específicos de 

qualquer arte, ofício ou técnica. A sua origem etimológica é do grego tekhnología, «tratado 

sobre uma arte» (Editora, n.d.). 

Nos últimos anos, a abordagem ao trabalho remoto teve uma transformação acentuada, que 

foi impulsionada pelas tecnologias inovadoras permitindo a comunicação á distância, a 

cooperação e a eficiência das equipas operacionais. Algumas das tecnologias que permitiram 

o impulso no trabalho remoto foram: 

1 - Plataformas de Comunicação e Colaboração: As plataformas ZOOM e Microsoft 

Teams concedem interação remota e trocar informações de forma segura (Ziemba et al., 2023); 

2 - Tecnologias de Mobilidade: Os autores Marikyan et al. (2023) enaltecem que a 

utilização de tecnologias móveis como os portáteis, tablets e smartphones, em ambientes de 

trabalho remoto viabilizam o aperfeiçoamento e a satisfação dos funcionários favorecendo a 

comunicação e a colaboração em tempo real; 

3 - Sistemas de Gestão de Projetos: Em departamentos em que a sua atividade seja muito 

ligada a projetos, existem ferramentas para auxiliar a gestão destes como o Trello, Asana e Jira 

que permitem monitorizar o progresso dos membros. Estes tipos de sistemas são cruciais para 

dar continuidade á organização e manter a eficiência em ambientes de trabalho remoto (Dr. 

D.R. Saklani et al., 2023); 

4 - Armazenar ficheiros online: Os serviços de armazenamento online, como o Google 

Drive e OneDrive, ajudam na cooperação entre equipas nas organizações, pela facilidade em 

armazenar os seus ficheiros e pela opção de partilhar os mesmos, mantendo a segurança dos 

ficheiros (Kamal et al., 2022). 

5 - Ferramentas de IA: Os autores Noy & Zhang (2023) enaltecem que o uso da 

inteligência artificial é uma mais-valia para as organizações pois são aptas na automatização 

de imensas tarefas e minimizam as diferenças de produtividade entre os colaboradores. 
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1.3 - Resiliência Organizacional 

1.3.1 - Conceito de resiliência organizacional: definições e componentes chave. 

Segundo o dicionário Priberam (2024), Resiliência é a capacidade de superar, de 

recuperar de adversidades e a sua origem etimológica é original do inglês ‘resilience’, do 

latim ‘resilio’, -ire. 

No mundo empresarial as organizações que se mostrem mais resilientes são aquelas 

que têm capacidade de se destacarem no mercado, e, portanto, é necessário desenvolver 

conceitos e métodos exequíveis na prática que viabilizem a organização a tornar-se mais 

resiliente. 

O conceito de resiliência organizacional foi mais enaltecido na literatura académica 

devido á reação perante a pandemia COVID-19. AlMaian e Bu Qammaz (2023) descrevem 

a resiliência organizacional como a habilidade de uma organização ultrapassar crises, ter 

capacidade de adaptação a mudanças e surgir mais robusta. Os autores reconhecem a 

formação dentro da organização como um fator primordial para garantir que as 

organizações preservem a sua sobrevivência e viabilizem a sua prosperidade diante crises, 

propiciando uma cultura de negócios com pilares basilares em práticas de resiliência 

organizacional. 

Ainda existe necessidade de criar métodos que viabilizem a medição de níveis de 

resiliência de uma organização, tal como existem análises de outras competências, no 

entanto não é tão linear quando se trata de medir níveis de resiliência, os cenários podem 

ser imprevisíveis e a operacionalidade varia consoante o setor de atuação de uma 

organização. 

Os autores Sevilla et al. (2023) enaltecem a relevância da transparência conceitual e 

dos métodos de medição para monitorizar a resiliência organizacional. Eles alegam que, 

embora este seja um conceito bastante discutido, ainda carece de definições mais claras e 

métodos de aplicação mais concretas. A resiliência organizacional é conhecida pela sua 

capacidade dinâmica, abrangendo tanto a capacidade de uma organização se recuperar de 

crises quanto a capacidade de inovação e progressão em resposta a adversidades. 

Segundo o estudo de Kim, Lee e Chung (2023), foi proposto um framework integrado 

que abrange várias perceções de resiliência organizacional, distinguindo-a de conceitos 

relacionais e interpelando as áreas que têm menor exploração na literatura contemporânea. 
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2.1 - Adaptação ao Trabalho Remoto 

2.1.1 - Estratégias de gestão da mudança específicas para a transição para o trabalho remoto. 

De forma que os colaboradores e a organização estejam preparados para novas 

adversidades, é primordial que haja estratégias específicas de gestão de mudanças de forma a 

haver uma transição suave para o trabalho remoto. 

Algumas abordagens que são bastante eficazes são o uso de uma comunicação 

transparente e ferramentas digitais de modo a favorecer a transição, manter uma boa 

produtividade e o comprometimento dos funcionários. Davidavieiene et al. (2022) enaltecem 

que a utilização das redes sociais e ferramentas digitais de comunicação têm a habilidade de 

mitigar o stress e problemas que possam surgir quanto á mudança para o trabalho remoto, 

viabilizando ambientes de trabalho positivos e harmônicos. 

O importante é garantir que os colaboradores tenham um ambiente de trabalho 

confortável e que estejam conectados com a organização, tendo á sua disposição todas as 

ferramentas necessárias para trabalhar e comunicar. 

Além disso, é primordial que se implementem políticas nas organizações que atendam 

ás necessidades dos seus funcionários e a natureza do trabalho remoto, de forma a que se crie 

um ambiente de trabalho moldável e versátil (Davidavieiene et al., 2022). 

 

2.1.2 - Impacto da liderança e cultura organizacional na eficácia da mudança para o trabalho 

remoto 

De modo que haja uma transição eficaz para o trabalho remoto, é primordial haver uma 

forte liderança. Líderes têm o dever de criar condições para viabilizar uma cultura e uma 

comunicação transparente em ambientes virtuais, permitindo a confiança nas suas equipas. O 

estudo demonstra que a transição para a liderança remota carece de competências singulares 

quando comparadas com a gestão presencial, enaltecendo a importância da flexibilidade e da 

adaptação dos colaboradores, para além da conceção de uma cultura organizacional robusta de 

maneira a expandir a resiliência durante a transição (Ahuja et al., 2023). 
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2.2 - Inovação e Tecnologia 

2.2.1 - Papel da tecnologia no auxílio da mudança para ambientes de trabalho remotos 

A tecnologia tem um papel fundamental para uma transição suave para o trabalho 

remoto. A adoção de ferramentas digitais facilita o modus operandi dos colaboradores para 

desempenharem as suas funções, mantendo-se produtivos e eficientes, mesmo em ambientes 

de trabalho remoto. 

Iremos então explorar algumas evidências: 

 

1 - Importância da Tecnologia da Informação (TI): 

• A TI é fundamental na constituição de organizações virtuais e na operacionalidade de 

regimes em trabalho, concedendo aos colaboradores executarem as suas tarefas em 

locais fora do escritório. Desta forma, é possível aprimorar a administração e supervisão 

das atividades aderentes á organização, facilitando a partilha de informações entre os 

membros das equipas (Dr. D.R. Saklani et al., 2023). 

2 - Ferramentas de Recursos Humanos 

• As ferramentas dos RH, como as que permitem a colaboração e as de sistemas de 

informação em uso da nuvem, têm a capacidade de ampliar a eficiência e know-how 

dos colaboradores, e ainda permite o acesso a uma pool global de talentos. Desta forma, 

é possível se afirmar que estas ferramentas são primordiais para a incorporação e 

inserção em ambientes de trabalho remoto (Nyathani, 2023). 

3 - Impacto das Tecnologias de Comunicação Digital 

• Os autores Högberg e Willermark (2023) demonstraram pelos seus estudos que a 

comunicação digital tem um papel fulcral no que diz respeito a aperfeiçoar 

significativamente a colaboração entre membros da equipa, enquanto que também 

impõe desafios que estão associados á adaptação e formação em ambientes de trabalho 

remoto; 

• Durante a pandemia de Covid-19, a frenética adoção de formas de trabalhar implícitas 

pela tecnologia em diversos setores enalteceu a demanda de uma regularização dessas 

formas de trabalhar para assegurar uma inclusão eficaz e sustentável, com foco em 

regimes de trabalho remoto (Mićić & Mastilo, 2022). 
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4 - Desafios e considerações 

• A infraestrutura de TI e o stress tecnológico são fatores consideráveis que podem 

influenciar de forma negativa o trabalho remoto. É primordial que haja suporte por parte 

da organização e implementação de políticas que favoreçam um equilíbrio entre o 

trabalho e a vida pessoal de forma a moderar tais dificuldades e propiciar um cultivo 

do local de trabalho positivo (Harunavamwe & Ward, 2022). 

5 - Impacto na Gestão e Liderança 

• As tecnologias tem um impacto significativo na forma como as lideranças interagem, 

possibilitando uma comunicação clara, gestão de competências e cultivar uma cultura 

em ambientes de trabalho remoto. As práticas como canais de comunicação interna 

baseadas em nuvem e métodos que facilitam a recompensa e reconhecimento são 

primordiais para dar continuidade ao negócio (Henke et al., 2022). 

6 - Desigualdade na Infraestrutura de TI 

• A pandemia evidenciou as diferenças na infraestrutura de TI, revelando uma diferença 

digital considerável que tem impacto na eficácia do trabalho remoto. Desta forma, é 

necessário adotar a tecnologia digital sendo esta primordial para interligar os 

trabalhadores remotos ao mundo digital, no entanto a infraestrutura desigual em áreas 

divergentes é um problema delicado que necessita de um cuidado acrescido (Matli & 

Wamba, 2023). 
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2.2.2 - Inovações tecnológicas recentes que suportam o trabalho remoto e a colaboração à 

distância 

Desde o acontecimento da pandemia COVID-19, surgiram imensas evoluções 

tecnológicas que tiveram influência relevante no trabalho remoto que por si influenciaram a 

colaboração dos trabalhadores á distância. Atualmente com as tecnologias como a realidade 

aprimorada, virtual e mista têm viabilizado ambientes de trabalho mais imersivos, consentido 

a comunicação em tempo real e ultrapassando limitações geográficas. Os autores Zhang et al. 

(2023) examinaram como as redes móveis 5G auxiliam na cooperação remota no meio meta 

verso, viabilizando convívios de forma eficaz em espaços mistos, físicos e virtuais. Para além 

do mais, as ferramentas digitais aperfeiçoadas por inteligência artificial têm a capacidade de 

melhorar a partilha do conhecimento e da inovação nas organizações (Kirchner & Ipsen, 2023). 

As organizações que adotem rapidamente as ferramentas tecnológicas mais recentes 

e/ou que estejam em modo trend demonstram ter uma capacidade de rápida de adaptação e 

provam manter-se em vantagem no mundo empresarial, portanto é necessário haver 

departamentos de inovação e P&D que procurem novas tecnologias que possam ser 

implementadas nas operações das organizações para que estas se tornem mais competitivas. 

Uma seleção de ferramentas adequadas para a colaboração à distância, como o Zoom, 

Microsoft Teams e Slack, é fulcral para qualquer sucesso na implementação de regimes 

remotos. Segundo os autores Ziemba et al. (2023), os métodos de tomada de decisão em 

conjunto (grupo), como a análise multicritério (Ramo da área de pesquisa operacional que trata 

de problemas de decisão), auxiliam na apreciação e na seleção de melhores opções à disposição 

ao conceituar critérios como a usabilidade, custo-recompensa e suporte técnico, garantindo que 

as ferramentas que foram outrora selecionadas tenham a capacidade de corresponder ás 

necessidades únicas da organização. 

E também, é primordial que se implementem espaços para inovação digital, sendo que 

estes têm um papel fulcral viabilizando a colaboração á distância e a partilha de ideias num 

ambiente totalmente remoto. 

Como menciona Bayro et al. (2022), a utilização da realidade virtual para a colaboração 

remota também se tem mostrado eficaz, viabilizando níveis mais altos de excitação e uma 

melhoria da performance na realização de tarefas. Estes tipos de inovações tecnológicas têm- 

se demonstrado inevitáveis para serem a base no suporte ao trabalho remoto, viabilizando a 

colaboração á distância e proporcionando métodos contemporâneos de interagir, colaborar e 

inovar num mundo cada vez mais digital. 
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2.2.3 - Desafios de segurança e privacidade relacionados com o trabalho remoto 

Cada vez mais a segurança e a privacidade é um tema central no que diz respeito a 

controvérsias do trabalho remoto que têm sido implementadas por muitas organizações. Um 

dos desafios centrais é assegurar a proteção dos dados mais sensíveis em ambientes que são 

descentralizados. Com o aumento da adoção do trabalho remoto, a expectativa é que os 

colaboradores utilizem mais as redes domésticas e/ou públicas, desta forma tornam-se mais 

expostos a ataques cibernéticos. Em uma análise sobre segurança cibernética em ambientes de 

trabalho remoto realizada por Hijji & Alam (2022) constatou-se que a ausência de um controlo 

sobre dispositivos e da manipulação de softwares não autorizados em ambientes de trabalho 

remoto viabilizam o aumento substancial de um crescente risco de violação de dados, 

propiciando o acesso indevido a informações confidenciais. Desta forma, é essencial que as 

organizações adotem estratégias fortes de cibersegurança para que haja uma diminuição de 

riscos. 

Uma das formas de melhorar a segurança cibernética e a privacidade dos dados 

relacionados com o trabalho remoto é formar os colaboradores sobre os potenciais riscos no 

mundo digital, como E-mails com o objetivo de roubar credenciais (phishing), a instalação de 

programas com elevado risco de segurança, e também cabe á organização de ter um 

departamento com monitoramento do risco da rede, formada em segurança digital e prevenir 

todos os computadores da organização com um antivírus certificado. 

No entanto, a privacidade dos funcionários também se torna um tema importante, pois 

a realização do monitoramento no trabalho remoto tem também a possibilidade de violar a 

privacidade dos colaboradores, principalmente quando se dá uso a ferramentas de controlo que 

registem mais dados do que seja necessário para o exercício de funções. Em exemplo disso, 

temos ferramentas que têm possibilidade de fazer a gravação da tela e a recolha de dados, desta 

forma levanta questões éticas e legais bastante significativas acerca da privacidade dos 

colaboradores, destacando-se a exigência de implementar diretrizes claras e regulamentações 

adequadas (Thompson & Ádám Molnár, 2023). 

Um outro desafio muito pertinente para a matéria é a gestão das identidades e acessos, 

sendo assim primordial fazer uso de mecanismos de proteção fortes como por exemplo a 

autenticação multifatorial. Apesar de tais métodos poderem aumentar a dificuldade na parte 

processual de acesso, e ter como consequência aumentar a resistência por parte dos 

colaboradores, estudos atuais demonstram que é necessário continuar a melhorar a segurança 

da gestão de identidades nas organizações, adaptando as mesmas ás necessidades existentes na 

segurança cibernética (Pohn et al., 2023). 
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3 - Resiliência Organizacional em Tempos de Crise 

3.1 - Gestão de Crises e Continuidade de Negócios 

1. Estratégias de preparação e resposta a crises. 

 

A resiliência organizacional é primordial para lidar com crises e assegurar a continuidade 

dos negócios de uma organização. Portanto, a criação de estratégias de execução instantânea e 

reação a crises é fundamental para lidar com estes cenários adversos e ter a habilidade de se 

adaptar a eventos disruptivos. Estudos contemporâneos salientam que a resiliência 

organizacional inclui múltiplas dimensões, como a capacidade de antever, adaptar e responder 

a crises, sendo que os fatores críticos para o sucesso organizacional durante crises são as 

estratégias de inovação e de sustentabilidade (Ingram et al., 2023). 

 

De seguida, enaltecem-se as seguintes estratégias de preparação e resposta a crises: 

1 - Desenvolvimento de um Plano de Continuidade de Negócios (BCP): Na fase do 

esboço de um plano de continuidade de negócios, importa incluir políticas, procedimentos e 

recursos como prevenção para manter as operações numa crise. Tal abrange desde á 

identificação de funções vitais ao planeamento de planos de recuperação e a formação de 

colaboradores de forma a dar seguimento ás normas fixadas. A implementação adequada dessas 

medidas viabiliza o aperfeiçoamento significativo da resiliência e da capacidade de 

recuperação de uma organização perante um cenário de crise (Vanichchinchai, 2023); 

2 - Definir uma equipa de resposta a crises: É vital montar uma equipa com foco em dar 

resposta a crises para que haja uma gestão eficaz durante momentos críticos. Na equipa deve- 

se incluir líderes de diferentes departamentos, que sejam capazes de tomar decisões imediatas. 

Para além do mais, essa equipa necessita ser apta a coordenar ações elementares de forma 

eficiente (Post et al., 2022); 

3 - Realização de Sistemas de Comunicação Eficientes: É fundamental que uma 

organização disponha de diversos canais que sejam apropriados de forma a garantir uma 

comunicação clara e fidedigna durante uma crise, garantindo uma comunicação eficaz a todos 

os stakeholders, abrangendo colaboradores, clientes e fornecedores. Estudos apontam que a 

centralização e democratização da comunicação interna durante crises são primordiais para 

mitigar a ansiedade e aperfeiçoar a coordenação organizacional (Tuna Cem Hayirli et al., 

2023); 
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4 - Executar simulações e formações contínuas: Executar exercícios regularmente e 

simular cenários de crises com o intuito de avaliar a eficácia dos planos de resposta e observar 

se existem falhas. Tal permite ás equipas conhecer em primeira mão os planos de resposta ás 

emergências, viabilizando a sua perfomance na ação de resposta a tais eventos (AFŞAR 

DOĞRUSÖZ et al., 2022); 

5 - Fazer uso de análises de dados e Inteligência Artificial: São excelentes na 

identificação de padrões e criação de estratégias para antecipar e combater eventuais crises. 

Permitem antecipar eventos preocupantes e viabilizam o planeamento de respostas úteis de 

prevenção aos mesmos (He et al., 2022); 

6 - Elaboração de Parcerias e Redes de Apoio: A constituição de parcerias com 

organizações e autoridades locais, assim como com fornecedores vitais, é imprescindível de 

forma a dar continuidade às operações dando apoio e recursos suplementares durante crises. 

As networks permitem o acesso a informações, recursos e suporte, robustecendo assim a 

resiliência organizacional em tempos de maior necessidade. 
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2. Planos de continuidade de negócios e sua importância em tempos de incerteza. 

 

Os planos de continuidade de negócios têm um papel influente em tempos de incerteza, 

estes têm a capacidade de auxiliar as organizações a prepararem-se antecipadamente e terem a 

capacidade de responder com eficácia a crises e outros problemas adversos. Segundo Rostek 

et al. (2022) a aplicação de um plano de continuidade de negócios sólido tem a capacidade de 

instruir as organizações a manterem as suas operações mesmo em cenários de crises como a 

pandemia COVID-19, uma revisão contínua desse tipo de plano assente em feedback, auxilia 

no aumento da resiliência e no combate a futuras crises. 

Este plano de continuidade de negócios permitirá a organização de fazer uma melhor gestão 

de riscos ao viabilizar a sua operacionalidade pós crise, assim garante que a organização 

detenha vantagem competitiva mesmo em cenários atípicos. 

Ainda segundo os autores Hossein et al. (2023), a adaptabilidade é primordial como um 

atributo dos planos de continuidade de negócios, com forte foco em tempos de incerteza, em 

que tal foi visto durante a pandemia. As organizações que têm um equilíbrio entre o 

planeamento estruturado com a flexibilidade têm uma maior capacidade de resposta de forma 

mais ágil e resiliente a crises inesperadas. 

O plano de continuidade de negócios permitirá a organização em manter a sua vantagem 

competitiva, ao mesmo tempo que se mantém flexível em tempos de incerteza com o objetivo 

de dar continuidade ás suas operações mantendo a lealdade do consumidor. 

Por último, segundo o autor Vanichchinchai (2023) os planos de continuidade de negócios 

têm a capacidade para não apenas garantir que a operações continuem, mas também de fornecer 

segurança e o bem-estar das pessoas envolvidas, reduzindo as perdas da receita, as perdas da 

carteira de clientes e a minimização da participação de mercado. Ainda o autor Vanichchinchai 

(2023) enaltecem que a prevenção para emergências e a elaboração de um plano de 

continuidade de negócios são elementos cruciais na gestão de crises, amplificando a capacidade 

de reação ás organizações ao enfrentar fatores que possam interromper as suas operações, ao 

passo que protegem os seus recursos e garantem a sua sobrevivência a longo prazo. 
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3. Exemplos de resiliência organizacional durante crises globais (Ex: pandemia 

COVID-19). 

Durante a pandemia COVID-19, foi possível verificar-se a resiliência nos hospitais através 

das suas estratégias integradas e suporte governamental, adotando uma abordagem holística 

para gerir a crise pandémica. A aptidão para respostas instantâneas e atitudes proativas das 

lideranças viabilizaram a manutenção das operações e a ampliação da capacidade para 

enfrentar adversidades (Oliveira et al., 2023). 

Esta observação da resiliência nos hospitais permitiu dar a resposta necessária para 

enfrentar um cenário atípico dando uma resposta eficaz e viabilizando a segurança perto das 

pessoas. 

Por conseguinte, durante a crise instalada pela pandemia COVID-19, as pequenas empresas 

mostraram-se resilientes pelas suas práticas de adaptação rápida integrando o processo 

sensemaking (Viabiliza a liderança a organizar o caos e a navegar nas incertezas) para reagir 

de forma eficaz a eventos complexos. Foi essa combinação de conhecimento e comportamento 

que viabilizou que essas empresas tivessem sucesso ao enfrentar e prosperar na crise (Chen et 

al., 2022). 

Assim se pode tirar a conclusão de que é importante fornecer todas as ferramentas de 

atuação e de comunicação interna para as lideranças terem os meios necessário para reagir com 

sucesso perante cenários atípicos, garantindo a continuidade das operações da organização. 

Por último, uma pesquisa retratou a resiliência de um grupo de subsidiárias de 

multinacionais durante o período da pandemia COVID-19, chamando a atenção para a 

relevância deste tema na gestão global de talentos (GTM) como um agente primordial para a 

resiliência organizacional. O estudo revelou que a gestão eficaz de talentos auxiliou as 

subsidiárias de multinacionais coreanas a responderem com eficácia á pandemia, enaltecendo 

também a magnitude do suporte das sedes regionais e da gestão de conflitos entre sedes e 

subsidiárias (Lee et al., 2022). 
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3.2 - Aprendizagem e Crescimento Pós-Crise 

1. Oportunidades de aprendizagem e inovação pós-crise 

 

No período da pandemia COVID-19, muitas organizações implementaram práticas eficazes 

de aprendizagem organizacional possibilitando a organização a se adaptar e a desenvolver 

mesmo em meio de muitos desafios. Um exemplo disso pode ser verificado num estudo de 

AlMaian e Bu Qammaz (2023) em que é enaltecido como a implementação de práticas de 

aprendizagem organizacional em empresas do setor da construção viabilizaram a criação de 

novas oportunidades pós-crise. A investigação observou três parâmetros principais de 

oportunidade: aumento da consciência na gestão, investimentos nas tecnologias de informação 

e comunicação, e práticas empresariais uniformizadas, sendo estas primordiais para a 

sustentabilidade de uma organização a longo prazo. 

Tem-se constatado ao longo dos anos que sempre que existe uma crise os momentos a 

seguir surgem inovações e novos métodos de trabalhar nas organizações, isto acontece devido 

á flexibilidade operacional e á capacidade de dar resposta a cenários atípicos por parte das 

organizações líderes de mercado, e por vezes até são as pequenas e médias empresas que 

fornecem a solução e cabe ás empresas grandes replicar a mesma nas suas operações. Por isso 

que é importante do ponto de vista macro haver a partilha de conhecimento e departamentos 

de gestão da inovação dispostos a cooperar do lado interno e externo da organização. 

Um outro exemplo foi um estudo na área da gestão de eventos, realizado por Ghaderi et al. 

(2023) em que foi explorado como é que a formação organizacional impactou no 

desenvolvimento da resiliência durante a pandemia. Os gestores de eventos e empresas de 

gestão de crises apontaram três estratégias cruciais de adaptação, sendo estas a resiliência 

psicológica, tecnológica e organizacional. A aprendizagem organizacional, singularmente a 

gestão de conhecimento, teve um papel decisivo na elaboração e resposta eficaz a crises, 

demonstrando que a experiência na adaptação e inovação é crucial para enfrentar desafios. 

Para além disso, os autores Rhouiri Mouhcine et al. (2023) destacaram a magnitude da 

inovação social e do envolvimento dos stakeholders como princípios que robustecem a 

resiliência organizacional, isto nas cooperativas marroquinas no período pós Covid-19. O 

estudo constatou que a resiliência das cooperativas sujeita-se de forma significativa de três 

fatores organizacionais: comprometimento e mobilização dos atores, aprendizagem 

organizacional durante crises e a inovação social. Tais fatores não apenas auxiliam as 

cooperativas a progredir durante a crise, mas também viabilizam que as mesmas se 

reposicionem de uma forma sustentável no mercado em que atuam. 
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2. Adaptação e evolução das práticas organizacionais em resposta a crises 

 

Com a crescente preocupação por parte das equipas de gestão das organizações para 

arranjar métodos de resposta a crises, surgiu o tema da adaptação e a evolução das práticas 

organizacionais com intuito de dar uma resposta a crises, tendo-se as mesmas demonstrado 

primordiais para garantir a resiliência e o desenvolvimento sustentável das organizações. Um 

exemplo disso, foi o trabalho de Tove Frykmer & Becker (2023), os quais investigaram a 

institucionalização de estruturas de coordenação interorganizacional durante crises, servindo- 

se como caso de princípios de coordenação da COVID-19 na Suécia. A investigação em causa, 

expôs que as práticas de coordenação surgiram por meio de eventos muito decisivos, como por 

exemplo os incêndios florestais, tendo as mesmas sido institucionalizadas por meio de encargos 

com normas, benesses e a objetivação de rotinas compartilhadas. As práticas mencionadas 

mostraram-se cruciais na adaptação organizacional e para a construção de resiliência em 

cenários de crise. 

Desta forma, é importante que as organizações delineiem uma estrutura para a delegação 

de tarefas e responsabilidades diante de eventos muito decisivos pois serão essas que 

viabilizarão que as organizações sejam resilientes e permitam o seu desenvolvimento 

sustentável. 

Por conseguinte, a investigação dos autores Andres e Heo (2023), enaltecem a essência da 

transformação organizacional durante crises, examinando como é que o conhecimento 

organizacional e a aprendizagem são primordiais na adaptação de práticas e processos. O 

estudo sugere um framework (Sistema de regras, ideias, ou crenças que orientam a tomada de 

decisões) onde se integra a aprendizagem contextual, estratégica e coletiva de forma a 

favorecer a transformação e a inovação organizacional durante crises. Tal viabiliza que as 

organizações desenvolvam práticas mais flexíveis e adaptáveis, importantes para enfrentar 

situações imprevisíveis e adversas. 

Por último, Eisman et al. (2022) observaram o papel que a ciência de implementação na 

adaptação imediata durante crises de saúde pública, como a pandemia de COVID-19. O estudo 

aconselha que a adaptação imediata e iterativa é primordial para que haja uma implementação 

de forma eficaz das intervenções fundamentadas em evidências, referindo a relevância de 

processos participativos e orientados por dados. Essas práticas viabilizam que as organizações 

tenham respostas mais eficazes e equitativas às emergências que possam surgir de saúde 

pública, robustecendo dessa forma a sua resiliência e savoir-faire de inovação em cenários de 

crise. 



40  

3. Histórias de sucesso e falhas na resiliência pós-crise 

 

Um exemplo de história de sucesso na resiliência pós-crise pode ser observado no estudo 

de Lot & De La Garza (2022), em que foi averiguada a resiliência organizacional durante a 

pandemia COVID-19 num hospital em Paris. O estudo observou que a capacidade de adaptação 

e a previsão de processos foram primordiais para a eficácia da resiliência organizacional. O 

hospital elaborou uma estrutura organizacional de carácter inovador que tinha como objetivo 

conectar tomadas de decisões estratégicas á realidade das operações, viabilizando desta forma 

uma resposta estruturada e eficaz ás adversidades causadas pela pandemia. Além do mais, o 

papel das dinâmicas sociais e emocionais foi enaltecido como um fator indispensável no 

sucesso da gestão de crises. 

Portanto é necessário também haver estruturas que promovam o bem estar social dentro 

das organizações, bem como instruir as pessoas com capacidade de gestão emocional que 

auxilia na compreensão e gestão das próprias emoções e nas dos outros. Esta tipo de estruturas 

e capacidade de gestão emocional ajudam as pessoas a serem mais resilientes, que, por 

conseguinte, é essencial para o desempenhar das operações da organização. 

No que toca a falhas na resiliência pós-crise, o mesmo pode ser identificado observando 

um estudo de Li et al. (2023), em que averiguou empresas chinesas durante crises, tendo sido 

observado que a ausência de capital social foi um fator determinante no impedimento de formar 

uma resiliência organizacional elevada. O estudo mostrou que, mesmo que inovações de 

carácter exploratórias viabilizem contribuir com sucesso para a resiliência, a falta de capital 

social suprimiu a capacidade dessas empresas melhorarem a sua resiliência. 

Desta forma é importante realçar a necessidade da existência de investimentos em 

inovações bem como atrair talento com capacidade inovadora e resiliente, dispostas a contribuir 

com o seu conhecimento e a melhorar substancialmente os serviços das organizações. 

Um outro exemplo significativo pode ser encontrado no estudo de Ingram et al. (2023), que 

analisou a resiliência organizacional para dar resposta á crise energética. O estudo demostrou 

que várias organizações fracassaram a responder com eficácia por ausência de estratégias 

adequadas para encarar choques externos, como por exemplo a ampliação da inovação 

organizacional e a utilização cirúrgica de recursos foram essenciais para ultrapassar com 

sucesso as adversidades, demonstrando assim que uma adaptação rápida e a aprendizagem 

contínua são essenciais para o sucesso em tempos de crise. 
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Capítulo II - Metodologia de investigação 

2.1 – Tipo de estudo 

O tipo de estudo é caracterizado como sendo uma pesquisa descritiva, em que o seu 

objetivo é investigar os comportamentos dos colaboradores da E-REDES em relação às práticas 

adotadas durante tempos de crise como foi o caso da pandemia COVID-19. Na pesquisa 

descritiva é usualmente utilizada para especificar aspetos de uma população ou fenômeno 

estabelecido, viabilizando desta forma compreender as preferências e atitudes dos 

colaboradores em regimes de trabalho distintos. 

Na fase da recolha de dados fez-se uso de um questionário de 24 perguntas, estando as 

mesmas distribuídas por 4 partes: 1º Parte: Recolha de dados sociodemográficos; 2º, 3º, 4º 

Parte: Recolhe respostas informativas, sendo que uma fração é avaliada numa escala de Likert 

5 pontos, sendo 1 ponto muito insatisfatório e 5 pontos muito satisfatório. A escolha desta 

escala serve para compreender nuances nas perceções dos inquiridos nos temas da 

produtividade, adaptação tecnológica e bem-estar na adoção do trabalho remoto. Nos estudos 

contemporâneos enaltece-se a capacidade das escalas de Likert de cinco ou sete pontos, serem 

eficazes na medição da atitudes e perceções, evidenciando atributos psicométricos e uma 

consistência transparente (Zielińska et al., 2022). 

Para a realização deste estudo, utilizou-se uma amostra com base nos colaboradores da 

E-REDES, tendo sido selecionados de forma não probabilística, tendo sido recolhidos dados 

como a idade, género, função e nível de escolaridade, tendo como intuito uma representação 

diversificada da E-REDES e dos seus diferentes departamentos. Sendo que o foco principal da 

amostra é compreender como é que os colaboradores se adaptaram às mudanças 

organizacionais impostas pelas pandemia e como a gestão da mudança influenciou a sua 

resiliência organizacional. 
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2.2 – Método de Recolha de Dados 

2.2.1 – População de investigação 

A população de investigação desta amostra incide nos colaboradores da E-REDES de 

vários departamentos, viabilizando o número máximo de respostas ao questionário. A limitação 

do estudo á E-REDES deve-se maioritariamente a algumas áreas de operações em que as 

ferramentas internas de comunicação são menos utilizadas. 

Segundo Jorge Luis Rueda et al. (2023), existem dois tipos de amostragem, sendo 

definidas por: 

• Probabilística; 

• Não probabilística. 

 

Para o presente estudo, o tipo de amostra manipulada foi não probabilístico, que tem 

como intuição demonstrar que nem todos os elementos da população em estudo tiveram a 

mesma probabilidade de serem selecionados. A razão por este tipo de amostragem foi realizada 

por conveniência, implicando que a amostra não é representativa da população em geral, mas 

sim organizada com participantes de fácil acesso e disponíveis para o estudo. Tal abordagem é 

justificada pelo fácil acesso aos colaboradores da organização em estudo, viabilizando a coleta 

de dados num curto espaço de tempo, não garantindo a representatividade da população. 

Estudos contemporâneos indicam que, embora as amostragens não probabilísticas sejam 

bastante utilizadas devido á sua simplicidade e custo diminuído, é indispensável ter cautela ao 

universalizar os resultados obtidos por meio dessas técnicas (Jorge Luis Rueda et al., 2023). 
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2.2.2 – Instrumentos de recolha de dados 

Para o desenvolvimento do presente estudo, foi imprescindível dar uso a instrumentos 

de recolha de dados primários, por motivo de inexistência de fontes secundárias á disposição 

para responder aos objetivos apresentados. Por conseguinte, o questionário foi selecionado 

como base para método de inquirição, sendo que este é abundantemente utilizado em 

investigações quantitativas devido á sua eficácia em recolher perceções e atitudes (Westland, 

2022). 

Por conseguinte, o questionário utilizado no presente estudo tem na sua composição 

questões fechadas, de forma estruturada com o intuito de recolher respostas diretas e objetivas 

dos inquiridos. Tal formato viabiliza uma análise estatística mais robusta sendo 

abundantemente manipulada em estudos quantitativos pela sua clareza e capacidade de 

normalização (Moreno-Garcia et al., 2022). Ainda para mais, foi adotada a escala de Likert de 

cinco pontos como ferramenta de medição, capaz de conceder um formato eficaz em que avalia 

as perceções e atitudes consoante os parâmetros consistentes e controlados, que desta forma 

facilitam a análise dos dados recolhidos (Westland, 2022). A estrutura do questionário foi 

elaborado da seguinte forma: 

• 1º Parte - Informações Demográficas (Pergunta 1 á Pergunta 5): Servem para 

segmentar a amostra, viabilizando uma análise de diferenças no comportamento e 

atitudes nos diferentes grupos de inquiridos; 

• 2º Parte – Experiência com o trabalho remoto (Pergunta 6 á Pergunta 11): Perceber 

como os inquiridos se adaptaram ao trabalho remoto, tendo em conta as suas 

preferências, desafios e ferramentas utilizadas, auxiliando na avaliação do impactos 

dessas mudanças na perfomance e satisfação dos colaboradores; 

• 3º Parte – Gestão da Mudança (Pergunta 12 á Pergunta 18): Avaliam o modo como 

a organização fez a gestão da transição para o trabalho remoto, reconhecendo a eficácia 

da liderança, do suporte técnico e o envolvimento dos colaboradores no processo, sendo 

estes prismas fundamentais no entendimento do sucesso da adaptação organizacional; 

• 4º Parte – Resiliência Organizacional (Pergunta 19 á Pergunta 24): Avaliam o 

como a organização se adapta a mudanças inesperadas, a eficácia das práticas que foram 

implementadas durante crises, e, por conseguinte, o impacto que essas medidas tiveram 

no bem-estar dos colaboradores e na continuidade das suas operações. 



44  

Além disso, o questionário foi validado e reformulado após sugestões de melhoria recebidas 

por vários Professores universitários recomendados pela orientadora Professora Doutora Felipa 

Lopes dos Reis, e procedeu-se também a um pré-teste com um grupo de 37 colaboradores da 

E-REDES para identificar possíveis erros na interpretação das questões e configurações 

relevantes. O objetivo é ser claro e garantir que as perguntas sejam consistentes com a 

ferramenta de coleta de dados. 

 

2.2.3 – Processo de administração 

Para a partilha do questionário pelos inquiridos foi utilizada a plataforma online Google 

Forms, viabilizando uma melhor recolha de dados, sendo este método de partilha online mais 

frequente pela sua eficácia e prática na partilha por um número acrescido de pessoas, reduzindo 

os custos em comparação com os outros métodos conhecidos (Nursani et al., 2024). 

Inicialmente o questionário foi partilhado via Microsoft Teams por cerca de 200 

colaboradores da E-REDES, sendo que posteriormente fez-se utilização do E-mail corporativo 

por ser uma ferramenta que permite chegar a um maior número de pessoas mais rapidamente. 

Tal como dito anteriormente, os questionários online viabilizam o acesso a uma amostra 

maior, e ainda, fornecem mais flexibilidade para os inquiridos em completar o questionário 

quando lhes for mais conveniente, e por fim reduz os erros inseridos manualmente ou o 

manuseio dos mesmos (Quaquebeke et al., 2022). 

Por fim, estes tipos de questionários têm a capacidade de fornecer ainda mais 

conveniência os inquiridos, pois tais permitem responder desde qualquer dispositivo digital 

com conexão á internet, proporcionando uma maior acessibilidade e rapidez na recolha de 

dados (Shiyab et al., 2023). 



45  

2.3 – População alvo e amostra 

O entendimento de população alvo e amostra é primordial para efetuar pesquisas 

académicas e de fórum empresarial. No que se refere a população alvo, a mesma abrange um 

determinado grupo de indivíduos em que se deseja obter informações e realizar conclusões de 

um determinado assunto em estudo. Fazer uma distinção entre a população geral e a população 

alvo é primordial, tal porque irá definir a base dos resultados de pesquisa que serão admissíveis 

(Willie, 2022). 

O motivo da escolha desta população alvo, advém da facilidade de recolha de dados, 

sendo eu um funcionário da E-REDES e ter acesso a ferramentas de comunicação interna que 

me permitem partilhar o questionário por um grande número de colaboradores e também por 

me sentir motivado a fazer um estudo da minha empresa. 

A população alvo desta amostra são todo o conjunto de trabalhadores da empresa E- 

REDES, empresa do setor de energia pertencente ao grupo EDP. Atualmente conta com 2.690 

trabalhadores (E-REDES, 2023). 
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2.4.1 Caracterização da Amostra 

Primeiramente, para estabelecer o tamanho da amostra, é essencial tomar em 

consideração alguns fatores, como a dimensão da população, o nível de confiança, a oscilação 

dos dados e o grau de precisão vital. Ainda mais, O’Neill (2022) refere que é necessário haver 

uma escolha do método de amostragem e de técnica a utilizar de forma assertiva consoante o 

problema de pesquisa em estudo. 

Como é descrito por Gomes (2023), de forma a calcular o tamanho da amostra, tomando 

como base 2.690 indivíduos, e tomando em consideração um índice de confiança de 95%, com 

uma margem de erro de 5%, é utilizada a seguinte fórmula de Yamane: 

 

𝑒 
1 + 𝑁 

𝑁 
𝑛 = 

⬚ 

 
Em que: 

n-> Tamanho da amostra; 

N-> Tamanho da população 

e-> Margem de erro, 5%. 

 

Ao se aplicar a fórmula de Yamane, é possível determinar a amostra essencial para 

totalizar os parâmetros do presente estudo, sendo de n = 348.22. 

Como indicado no estudo de Gomes (2023), foram utilizadas as calculadoras amostrais 

comentto e surveymonkey, sendo que ambas recomendam que para uma população de 2.690 

pessoas e um nível de confiança de 95% é necessário que o tamanho da amostra seja de 285, 

para uma margem de erro de 5.49% e de 403 para uma margem de erro de 4.50%. Portanto a 

zona ideal do tamanho da amostra terá de estar entre 285 e 403. 

https://comentto.com/calculadora-amostral/
https://pt.surveymonkey.com/mp/margin-of-error-calculator/
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2.5 – Método de análise de dados 

Para o método de análise de dados procedeu-se a um processo sistemático da recolha 

de dados aplicando-se um questionário. Tal como guia Zhang e Andersson (2023), os dados 

foram organizados em categorias que viabilizam o agrupamento de informação em padrões de 

respostas idênticas, facilitando o reconhecimento de tendências relevantes. Para o tratamento 

de dados seguiu-se as orientações de Alexios Brailas et al. (2023), que aconselham compilar 

os feedbacks e categorizar os temas pertinentes para que se possa avaliar a relação entre as 

variáveis em estudo e os resultados adquiridos. A análise foi executada de forma indutiva, 

viabilizando a evidenciação de modelos emergentes e a averiguação da correlação existente 

com as finalidades deste estudo. No processo de coleta de dados, procedeu-se à codificação e 

categorização dos mesmos por categorias consoante o tema discutido, viabilizando a 

comparação entre os diferentes grupos dos inquiridos pelo seu perfil sociodemográfico, e 

também a avaliação de diferenças e semelhanças nas suas perceções. Por último, foi exequível 

interpretar as conclusões de forma clara e incontestável para responder às questões de 

investigação. 
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2.6 - Hipóteses de Investigação 

Para se responder ao problema em causa recorre-se a hipóteses de investigação que vão 

de encontro ao tema escolhido na presente investigação, em outras palavras uma pré-solução 

para o problema, uma resposta provável, suposta e provisória (Reis, 2022). 

 

2.6.1 – Hipótese 1 

• Adoção do Trabalho Remoto e Produtividade 

 

A adoção do trabalho remoto está associada á produtividade de forma positiva. 

 

 

2.6.2 - Hipótese 2 

• Desafios do Trabalho Remoto e Liderança 

 

A perceção da eficácia da liderança organizacional está positivamente associada ao suporte 

e formação oferecidos durante a transição para o trabalho remoto. 

 

2.6.3 – Hipótese 3 

• Ferramentas Digitais e Produtividade 

 

O tipo de ferramenta digital está correlacionada com os níveis de produtividade. 

 

 

2.6.4 – Hipótese 4 

• Formação e Suporte Organizacional 

 

A formação e suporte organizacional influencia a perceção dos colaboradores quanto á 

organização em gerir mudanças. 

 

2.6.5 – Hipótese 5 

• Práticas de Resiliência Organizacional 

 

As práticas de resiliência organizacional estão positivamente associadas á organização em 

manter a continuidade das operações durante crises. 
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2.7 - Variáveis de Investigação 

Uma variável significa algo que é capaz de exibir diferentes valores, ou seja, as 

variáveis têm a capacidade de detalhar características de um atributo que se está a mensurar e 

são as qualidades ou características de pessoas ou de situações estudadas numa investigação 

(Reis, 2022). 

 

2.7.1 – Variável Independente 

• Trabalho Remoto 

 

Inclui os aspetos como a frequência do trabalho remoto, desafios enfrentados, ferramentas 

digitais utilizadas e práticas organizacionais como a flexibilidade e suporte. 

 

2.7.2 – Variável Dependente 

• Produtividade 

 

Medida pela produtividade relatada, satisfação dos colaboradores, perceção sobre liderança 

e avaliação da continuidade das operações durante crises. 

 

2.7.3 – Variável Moderadora 

• Perceção de Suporte e Liderança Organizacional 

 

Inclui a eficiência percebida da liderança, suporte durante a transição para o trabalho 

remoto e a qualidade das práticas de resiliência organizacional implementadas. 
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Capítulo III – Análise e Tratamento dos Resultados 

3.1 – Apresentação dos dados 

Depois de ter dado como concluído a recolha de respostas ao dia 30 de novembro de 

2024, procedeu-se ao tratamento dos dados no período de 01 de Dezembro de 2024 a 27 de 

dezembro de 2024 utilizando maioritariamente a ferramenta Power BI, e também a ferramenta 

Excel para criar dois gráficos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 1: Dados Sociodemográficos. Fonte: Microsoft Power BI, 2025. 

 

O tamanho da amostra é de 399 colaboradores, sendo que a sua média de anos de 

experiência é de 8.67 anos, com um desvio padrão face á média dos anos de experiência de 

3.97 anos, e com metade dos colaboradores a ter 12 anos ou menos de experiência e a outra 

metade a ter 12 anos ou mais de experiência. 

As faixas etárias dos colaboradores foram divididas em 5 grupos, sendo eles: 

• Menos de 25 anos: Intervalo etário com menor representação, sendo esta preenchida 

por 17 colaboradores de um total de 399 colaboradores na amostra; 

• 25 aos 34 anos: Grupo com uma representação de 91 colaboradores de um total de 399 

colaboradores presentes na amostra; 
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• 35 aos 44 anos: É a faixa etária com maior representação de colaboradores, tendo 107 

colaboradores de um total de 399 colaboradores na presente amostra; 

• 45 aos 54 anos: Intervalo de idades representada com 93 colaboradores, de um total de 

399 colaboradores da amostra em estudo; 

• 55 anos ou mais: Conta com uma representação de 91 colaboradores de um total de 

399 colaboradores da presente amostra. 

Relativamente ao cargo empresarial, foi dividido em 8 vertentes, sendo estas: 

• Não Técnico: Grupo representado por 27 colaboradores com uma média de anos de 

experiência de 7.80, tendo um desvio padrão relativamente á média dos anos de 

experiência de 4.06 anos e com metade dos colaboradores a ter 7.50 anos ou menos de 

experiência e a outra metade a ter 7.50 anos ou mais de experiência. Relativamente às 

faixas etárias: 1 colaborador tem menos de 25 anos, 9 colaboradores estão na faixa 

etária dos 25 aos 34 anos, 11 estão no intervalo de idade dos 35 aos 44 anos, 3 

colaboradores representam a faixa etária dos 45 aos 54 anos, e por último 3 

colaboradores estão na faixa etária dos 55 anos ou mais; 

• Técnico: É o grupo com maior representação da amostra, totalizando um número de 

136 colaboradores de um total de 399 inquiridos, com uma média de anos de 

experiência de 8.82 anos tendo em conta que a sua desviância da média nos anos de 

experiência é de 3.96 anos e com metade dos colaboradores a ter 12 ou menos anos de 

experiência e a outra metade a ter 12 anos ou mais de experiência, verificando-se um 

equilíbrio nas representações das faixas etárias com mais de 25 anos, sendo que 6 

colaboradores representam a faixa etária dos colaboradores que têm menos de 25 anos, 

32 colaboradores representam a faixa etária dos 25 aos 34 anos, 32 colaboradores 

representam a faixa de idades dos 35 aos 44 anos, e os dois intervalos de idades com 

maior representação (45 aos 54 anos e 55 anos ou mais) com uma representação de 33 

colaboradores por faixa etária; 

• Técnico Especialista: Grupo que conta com uma representação de 46 colaboradores 

de um total de 399 colaboradores presentes na amostra, sendo que a média de anos de 

experiência deste grupo é de 8.96 anos, contando com um desvio padrão relativamente 

á média dos anos de experiência de 3.58 anos e com metade dos colaboradores a ter 12 

ou menos anos de experiência e a outra metade a ter 12 anos ou mais de experiência. 

As faixas etárias estão distribuídas da seguinte forma: 1 colaborador representa a faixa 

etária menos enaltecida com menos de 25 anos, 12 colaboradores correspondem á faixa 



52  

etária compreendida dos 25 aos 34 anos, 13 colaboradores estão no intervalo de idades 

mais representada dos 35 aos 44 anos, para a faixa etária dos 45 aos 54 anos 9 

colaboradores representam a mesma, e, para a faixa de 55 anos ou mais existem 11 

colaboradores; 

• Técnico Superior: É o segundo grupo com maior representação, sendo este composto 

por 109 colaboradores de um total de 399 de participantes na amostra, sendo a sua 

média de anos de experiência de 7.46 anos, contando com o maior desvio padrão da 

média nos anos de experiência dos 8 cargos, sendo de 4.15 anos, tendo metade dos 

colaboradores 7.50 anos ou menos de experiência e a outra metade tendo 7.50 anos ou 

mais de experiência. Este grupo de cargo empresarial tem as suas faixas etárias 

distribuídas da seguinte forma: 9 colaboradores com menos de 25 anos sendo assim o 

menos representado, 36 colaboradores distribuídos na faixa etária dos 25 aos 34 anos 

sendo que esta faixa etária tem um maior número de representativos, 24 colaboradores 

distribuídos na faixa etária dos 35 aos 44 anos, 15 colaboradores distribuídos no 

intervalo de idades dos 45 aos 54 anos, e por último, 25 colaboradores representam a 

faixa etária dos 55 anos ou mais; 

• Gestor Operacional: Grupo de gestores, contando com 29 colaboradores de um total 

de 399 colaboradores da amostra. A sua média de anos de experiência é de 10.41 anos, 

tendo um desvio padrão relativo á média de anos de experiência de 3.06 anos e contando 

com metade dos colaboradores a ter 12 anos ou menos de experiência e outra metade a 

ter 12 anos ou mais de experiência. Este grupo tem as sua faixas etárias distribuídas da 

seguinte forma: nenhuma representação para colaboradores com menos de 25 anos, a 

faixa etária dos 25 aos 34 anos conta com 1 colaborador, a faixa etária dos 35 aos 44 

anos é a mais representada contando com 14 colaboradores, o intervalo de idades dos 

45 aos 54 anos tem 10 colaboradores, sendo que a faixa etária dos 55 anos ou mais é 

representada por 4 colaboradores; 

• Gestor de Área: Grupo de gestores que contam com 24 colaboradores da amostra de 

399 colaboradores, tendo a maior média de anos de experiência, 10.46 anos, e um 

desvio padrão de 2.62 anos, sendo que, metade dos colaboradores tem 12 ou menos 

anos de experiência e a outra metade tem 12 ou mais anos de experiência. As faixas 

etárias estão distribuídas da seguinte forma: nenhuma para menos de 25 anos, nenhuma 

para a faixa etária dos 25 aos 34 anos, 7 colaboradores para a faixa etárias dos 35 aos 

44 anos, 10 colaboradores para o intervalo de idades dos 45 aos 54 anos, sendo assim a 
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mais representada, e por último, 7 colaboradores representam a faixa etária dos 55 anos 

ou mais; 

• Direção: Grupo representado por 27 colaboradores, sendo a sua média de anos de 

experiência de 9.91 anos, o seu desvio padrão relativo á média de anos de experiência 

de 3.64 anos e contando com metade dos colaboradores a ter 12 anos ou menos de 

experiência e outra metade a ter 12 ou mais anos de experiência. As faixas etárias 

compreendidas para este cargo empresarial são as seguintes: zero para colaboradores 

com menos de 25 anos, zero para a faixa etária compreendida entre os 25 e os 34 anos, 

6 colaboradores para a faixa etárias dos 35 aos 44 anos, 13 colaboradores para o 

intervalo de idades dos 45 e os 54 anos, sendo esta a mais representada, e 8 

colaboradores para a faixa etária dos 55 anos ou mais; 

• Administração: Conta com 1 colaborador de um total de 399 colaboradores da 

amostra, a sua média de anos de experiência é de 2 anos e está inserido na faixa etária 

dos 25 aos 34 anos. 

Quanto á análise da escolaridade da amostra dos 399 colaboradores, tem-se como: 

• 9º Ano: 14 colaboradores têm o 9º ano de escolaridade representado 3.51% da amostra, 

com uma média de anos de experiência de 11.36 anos e um desvio padrão face á media 

de anos de experiência de 1.57, com metade dos colaboradores a ter 12 ou mais anos 

de experiência e outra metade a ter 12 ou menos anos de experiência. Esta representação 

é feita por 1 Não Técnico, 10 Técnicos e 3 Técnico Especialistas, sendo que as faixas 

etárias estão compreendidas da seguintes forma: 2 colaboradores dos 35 aos 44 anos, 3 

colaboradores dos 45 aos 54 anos e por último 9 colaboradores com 55 anos ou mais; 

• 12º Ano: É a escolaridade mais representada na amostra (40.1%), tendo 160 

colaboradores de um total de 399 colaboradores com uma média de anos de experiência 

de 9.05 anos, um desvio padrão face á média de anos de experiência de 3.77 e uma 

mediana de 12. Os cargos empresariais estão distribuídos da seguinte forma: 18 Não 

Técnicos, 117 Técnicos, 20 Técnicos Especialistas, 3 Gestores Operacionais, 1 Gestor 

de Área e 1 Administrativo. As faixas etárias estão compreendidas da seguinte forma: 

7 colaboradores com menos de 25 anos, 37 colaboradores têm entre 25 e 34 anos, 41 

colaboradores têm entre 35 e 44 anos, 39 colaboradores têm entre 45 e 54 anos, e, 36 

colaboradores têm 55 anos ou mais; 

• Licenciatura: A amostra conta com 94 Licenciados, representado 23.56% da amostra 

com uma média de anos de experiência de 9.37 anos, um desvio padrão face á média 
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de anos de experiência de 4.21 e uma mediana de 12. Sendo os cargos empresariais 

conferidos como: 6 são Não Técnicos, 7 são Técnicos, 6 são Técnicos Especialistas, 37 

são Técnicos Superiores, 15 são Gestores Operacionais, 12 são Gestores de Área, e por 

último, 11 Licenciados estão em cargos de Direção. Quanto ás faixas etárias, estão 

distribuídas da seguinte forma: 3 Licenciados têm menos de 25 anos, 13 Licenciados 

estão entre os 25 e os 34 anos, outros 12 estão entre os 35 e os 44 anos, 32 têm as suas 

idades compreendidas entre os 45 e os 54 anos, e por último, 34 têm 55 anos ou mais; 

• Mestrado: A amostra contra com 129 Mestres representando 32.33% de um total de 

399 colaboradores da amostra com a sua média de anos de experiência de 7.34 anos, 

um desvio padrão face á média de anos de experiência de 3.83 anos, com metade dos 

colaboradores a ter 7.50 anos ou mais de experiência e a outra metade a ter 7.50 anos 

ou menos de experiência, sendo que os cargos empresariais estão distribuídos da 

seguinte forma: 3 Não Técnicos, 3 Técnicos, 16 Técnicos Especialistas, 72 Técnicos 

Superiores, 11 Gestores Operacionais, 11 Gestores de Área, e 15 ligados a cargos de 

Direção. Quanto ás faixas etárias, são as seguintes: 7 Mestres com menos de 25 anos, 

41 Mestres entre os 25 e os 34 anos, 52 Mestres com idades entre os 35 e os 44 anos, 

18 Mestres com idades entre os 45 e os 54 anos, e, 11 Mestres com 55 anos ou mais; 

• Doutoramento: A amostra conta com 2 Doutores (0.5% da amostra) com uma média 

de anos de experiência de 12 anos, sendo que 1 é Técnico Especialista e 1 é Diretor, 

quanto ás suas faixas etárias temos: 1 com idade entre os 45 e os 54 anos, e, 1 com 55 

anos ou mais. 

A distribuição de Género da amostra está concedida da seguinte maneira: 

• Outro: 1 colaborador (0.25% da amostra) com uma média de 2 anos de experiência, 

com cargo empresarial de Técnico e com idade entre os 35 e os 44 anos; 

• Feminino: 93 colaboradores representando 23.31% da amostra, com uma média de 

anos de experiência de 8.18 anos, um desvio padrão face á média de anos de experiência 

de 3.88 anos, e uma mediana de 7.50. Os seus cargos empresariais estão dispostos da 

seguinte forma: 13 Não Técnicos, 18 Técnicos, 9 Técnicos Especialistas, 35 Técnicos 

Superiores, 5 Gestores Operacionais, 3 Gestores de Área, 9 Diretores e 1 

Administrador. As suas faixas etárias estão denotadas por, 5 com menos de 25 anos, 26 

com idades entre os 25 e os 34 anos, 21 com idades compreendidas entre os 35 e os 44 

anos, 16 na faixa etária entre 45 e 54 anos, e 25 têm 55 anos ou mais; 
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• Masculino: É a maior representação de gênero, contando com 305 colaboradores 

(76.44%) de um total de 399. A sua média de anos de experiência é de 8.84 anos, com 

o desvio padrão face á média de anos de experiência de 3.97 anos e a mediana sendo 

12. Os seus cargos empresariais podem ser vistos da seguinte maneira: 14 Não 

Técnicos, 117 Técnicos, 37 Técnicos Especialistas, 74 Técnicos Superiores, 24 

Gestores Operacionais, 21 Gestores de Área, e, 18 Diretores. As suas faixas etárias são: 

12 com menos de 25 anos, 65 com idades entre os 25 e os 34 anos, 85 com idades entre 

os 35 e os 44 anos, 77 na faixa etária entre os 45 e os 54 anos, e por último, 66 

colaboradores do sexo masculino com 55 anos ou mais. 

Em última análise, são os anos de experiência da amostra: 

• Menos de 1 ano: Estão presentes 14 colaboradores com menos de 1 ano de experiência, 

totalizando 3.51% dos 399 inquiridos. 13 são do sexo masculino e 1 é do sexo feminino, 

com a escolaridade exibida da seguinte forma: 5 têm o 12º Ano, 5 têm a Licenciatura, 

e 4 têm o Mestrado. Quanto ao cargo empresarial, 1 é Não Técnico, 6 são Técnicos, 1 

é Técnico Especialista e 6 são Técnicos Superiores, com as suas faixas etárias sendo, 9 

com menos de 25 anos, 4 na faixa etária dos 25 aos 34 anos, e por último, 1 na faixa 

etária dos 35 e os 44 anos; 

• 1 a 3 anos: Na amostra estão presentes 40 colaboradores (10.03%) de um total de 399 

colaboradores. 26 são do sexo masculino, 12 do sexo feminino e 1 outro. Quanto á 

escolaridade, 11 têm o 12º ano, 13 têm a Licenciatura, 16 colaboradores são Mestres. 

Dos 40 colaboradores, 5 são Não Técnicos, 11 são Técnicos, 3 são Técnicos 

Especialistas, 15 são Técnicos Superiores, 2 são Gestores Operacionais, 1 é Gestor de 

Área, 2 são Diretores e 1 é Administrador. As suas faixas etárias são demonstradas da 

seguinte maneira: 5 com menos de 25 anos, 22 com idade entre os 25 e os 34 anos, 8 

com idade entre os 35 e os 44 anos, 4 na faixa etária dos 45 aos 54 anos e por último, 1 

com 55 anos ou mais; 

• 3 a 5 anos: Estão presentes 50 colaboradores (12.53%) com 3 a 5 anos de experiência, 

sendo que 35 são do sexo masculino e 15 são do sexo feminino, o seu grau de 

escolaridade vai desde o 12º ano (19), a Licenciatura (3) até ao Mestrado (28). Quanto 

aos seus cargos empresariais, estão enaltecidos da seguinte forma: 2 Não Técnicos, 17 

Técnicos, 5 Técnicos Especialistas, 21 Técnicos Superiores, 1 Gestor Operacional, e, 4 

Diretores. As suas faixas etárias estão distribuídas por: 2 com menos de 25 anos, 29 
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com idades entre os 25 e os 34 anos, 15 com idades entre os 35 e os 44 anos, 2 com 

idade entre os 45 e os 54 anos, e 2 com 55 anos ou mais; 

• 5-10 anos: 82 colaboradores (20.55%) de um total de 399 da amostra, sendo 59 do sexo 

masculino e 23 do sexo feminino, com 2 a terem o 9º Ano, 34 a terem o grau 12º Ano, 

8 a terem a Licenciatura, e por último, 38 detêm o Mestrado; 

• Mais de 10 anos: É a maior representação da amostra, contando com 213 colaboradores 

(53.38%) de um total de 399 colaboradores, sendo 171 do sexo masculino e 42 do sexo 

feminino. Quanto ás suas escolaridades é: 12 com 9º Ano, 91 detêm o 12º Ano, 65 

Licenciados, 43 Mestres, e por último 2 Doutores. Quanto aos cargos empresariais, tem- 

se: 11 Não Técnicos, 76 Técnicos, 24 Técnicos Especialistas, 43 Técnico Superiores, 

22 Gestores Operacionais, 17 são Gestores de Área, e por último, 20 Diretores. As suas 

faixas etárias estão estruturadas da seguinte forma: 2 dos 25 aos 34 anos, 48 dos 35 aos 

44 anos, 79 dos 45 aos 54 anos, e 84 com 55 anos ou mais. 
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Figura 2: Análise da Adoção do Trabalho Remoto e Impactos na Produtividade. Fonte: Microsoft Power BI, 2025. 

 

De um total de 399 inquiridos na amostra, 294 (73.68%) adotaram o trabalho remoto e 

outros 105 (26.32%) não adotaram o trabalho remoto, face á pergunta “2.1 Adotou o trabalho 

remoto devido á pandemia de COVID-19? “. Quanto á perceção da sua produtividade perante 

a questão “2.6 Como avalia a sua produtividade ao trabalhar remotamente em comparação com 

o trabalho presencial? “, é enaltecida uma produtividade positiva face aos que adotaram o 

trabalho remoto. 

Análise, quanto aos que adotaram o trabalho remoto e que perante a questão de base “ 

2.2 Atualmente, está trabalhando de forma: “, e, fazendo correlação com a questão “ 2.6 Como 

avalia a sua produtividade ao trabalhar remotamente em comparação com o trabalho 

presencial? “: 

• Híbrida (Parte remoto, parte presencial): Tem uma contagem de 210 colaboradores, 

sendo a sua produtividade positiva (0.91), numa escala em que -2 é Muito Menor, 0 é 

Neutro e +2 é Muito Maior. Sendo os seus cargos empresariais distribuídos por: 13 Não 

Técnicos, 52 Técnicos, 27 Técnicos Especialistas, 71 Técnicos Superiores, 10 Gestores 

Operacionais, 17 Gestores de Área, e 20 Diretores; 
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• Totalmente Presencial: Tem uma contagem de 65 colaboradores, sendo que a sua 

produtividade é negativa (-0.02), numa escala em que -2 é Muito Menor, 0 é Neutro e 

+2 é Muito Maior. Quanto aos seus cargos empresariais, são: 5 Não Técnicos, 20 

Técnicos, 7 Técnicos Especialistas, 14 Técnicos Superiores, 11 Gestores Operacionais, 

4 Gestores de Área e 4 Diretores; 

• Totalmente Remota: Tem uma contagem de 19 colaboradores, sendo que a sua 

produtividade é positiva (1.47), numa escala em que -2 é Muito Menor, 0 é Neutro e +2 

é Muito Maior. Sendo que os seus cargos empresariais estão atribuídos por: 4 Não 

Técnicos, 7 Técnicos, 2 Técnicos Especialistas, e, 6 Técnicos Superiores. 
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Figura 3: Análise da Frequência e Produtividade no Trabalho Remoto. Fonte: Microsoft Power BI, 2025. 

 

Diante a amostra de 399 colaboradores, 59% trabalha de forma Híbrida (Parte remoto, 

parte presencial), 36% trabalha presencialmente e 5% trabalha remotamente. Na análise do 

dashboard faz-se a correlação das seguintes perguntas “ 2.3 Com que frequência faz trabalho 

remoto? “, e, “ 2.6 Como avalia a sua produtividade ao trabalhar remotamente em comparação 

com o trabalho presencial? “. 

Observando a questão “ 2.3 Qual a frequência do seu trabalho remoto? “, tem-se: 

• Menos de uma vez por semana: Á data do questionário 150 colaboradores (37.59% 

de 399) trabalhavam de forma remota menos de uma vez por semana, sendo que 123 

(82%) trabalham atualmente de forma presencial, e 27 (18%) de forma híbrida (Parte 

presencial, parte remota). Quanto á sua perceção da produtividade no trabalho remoto 

face ao presencial, 19 colaboradores dizem que são Muito Mais produtivos; 28 

colaboradores são Mais produtivos, 60 dizem que é igual, 31 afirmam que é menor, e 

por último, 12 colaboradores indicam que a sua produtividade no trabalho remoto é 

Muito Menor, totalizando uma média da produtividade de 0.07 numa escala em que -2 

é Muito Menor, 0 é Neutro e +2 é Muito Maior; 
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• 1 a 2 vezes por semana: Na amostra, 134 colaboradores (33.58% de 399 inquiridos) 

trabalham de forma remota, com o fluxo da sua frequência de trabalho remoto a ser de 

1 a 2 vezes por semana. E a sua perceção quanto á produtividade no trabalho remoto 

face ao presencial, 28 responderam que é Muito Maior, 59 respondem que é Maior, 39 

colaboradores dizem que a sua produtividade se mantém igual, 7 dizem que é Menor, e 

por fim, 1 colaborador diz que a sua produtividade é Muito Menor, totalizando uma 

média da produtividade de 0.79 numa escala em que -2 é Muito Menor, 0 é Neutro e 

+2 é Muito Maior; 

• 3 a 4 vezes por semana: 80 (20.05% de 399) colaboradores afirmam que trabalham 

remotamente 3 a 4 vezes por semana, e 32 notam que a sua produtividade face ao 

modelo de trabalho presencial é Muito Maior, 24 afirmam que vêm a sua produtividade 

como Maior, 20 dizem que é Igual, 3 dizem que a sua produtividade é Menor, e por 

último, 1 colaborador diz que a sua produtividade é Muito Menor, totalizando uma 

média da produtividade de 1.04 numa escala em que -2 é Muito Menor, 0 é Neutro e 

+2 é Muito Maior; 

• Todos os dias: 35 colaboradores (8.77%) trabalham de forma totalmente remota, com 

12 colaboradores apontando que a sua produtividade é Muito Maior face a trabalhar 

presencialmente, 10 afirmam que a sua produtividade é Maior, 10 indicam que é igual, 

2 dizem que é Menor, e 1 colaborador diz que é Muito Menor, totalizando uma média 

da produtividade de 0.86 numa escala em que -2 é Muito Menor, 0 é Neutro e +2 é 

Muito Maior. 
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Figura 4: Correlação entre Ferramentas e Produtividade. Fonte: Microsoft Excel, 2025. 

 

Na figura 4 analisa-se a produtividade dos 399 inquiridos mediante as ferramentas de 

comunicação virtual que utilizam, que neste caso podiam selecionar todas as que utilizam 

mediante a pergunta “ 2.4 Quais as ferramentas de comunicação virtual que utiliza ? “, e 

fazendo a correlação da sua perceção ao trabalhar remotamente quando comparado com o 

presencial “ 2.6 Como avalia a sua produtividade ao trabalhar remotamente em comparação 

com o trabalho presencial? “. 

Tendo como base a questão “ 2.4 Quais as ferramentas de comunicação virtual que utiliza 

? “, analisa-se a figura 4 da seguinte forma: 

• Slack: Um total de 3 inquiridos indicam que utilizam a ferramenta Slack para se 

comunicar de forma virtual, sendo que na perceção da produtividade ao trabalhar 

remotamente quando comparado com o presencial, 1 indica que é Maior, e 2 indicam 

que é Muito Menor; 

• Google Meet: 19 colaboradores de um total de 399 inquiridos, indicam o uso da 

ferramenta Google Meet para se comunicarem virtualmente, e a sua perceção da 

produtividade ao trabalhar remotamente é: 6 para Muito Maior, 6 para Maior, 3 indicam 
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que se mantém (Igual), 2 afirmam ser menor, e por último, 2 colaboradores indicam 

que a sua produtividade é Muito Menor; 

• Microsoft Teams: Na amostra de 399 colaboradores esta é a ferramenta de 

comunicação virtual mais utilizada com 384 pessoas a indicar que a utilizam para se 

comunicarem. A nível de perceção da produtividade ao trabalhar remotamente face ao 

presencial, 89 colaboradores indicam que a sua produtividade é Muito Maior, 120 

afirmam que é Maior, 119 dizem que é Igual, 42 inquiridos reconhecem que é Menor, 

e 14 colaboradores afirmam que a sua produtividade é negativa, ou seja, Muito Menor; 

• Zoom: Sendo a 3º ferramenta mais utilizada na amostra, 38 colaboradores afirmam que 

a utilizam para se comunicar virtualmente, sendo que 8 afirmam que a sua perceção de 

produtividade ao trabalhar remotamente face ao presencial é Muito Maior, 13 indicam 

que é Maior, 9 dizem que se mantém (Igual), 5 colaboradores percecionam que é 

Menor, e por último, 3 indicam que é Muito Menor; 

• E-mail: É a 2º ferramenta mais utilizada, ficando atrás do Microsoft Teams por 42 

valores, ou seja, 342 colaboradores indicam que utilizam o E-mail como ferramenta de 

comunicação virtual, e quanto á sua perceção da produtividade ao trabalhar 

remotamente face ao modelo de trabalho presencial, 79 indicam ser Muito Maior, 103 

afirmam ser Maior, 113 colaboradores dizem que se mantém Igual, 33 entendem que é 

Menor, e por último, 14 indicam ser Muito Menor. 



63  

 
 

Figura 5: Desafios e Adoção do Trabalho Remoto: Uma Análise de Impacto. Fonte: Microsoft Power BI, 2025. 

 

Na figura 5 analisa-se os desafios ao trabalhar remotamente, fazendo-se a diferenciação 

das seguintes perguntas “ 2.1 Adotou o trabalho remoto devido á pandemia de COVID-19? “ ; 

“ 2.2 Atualmente, trabalha de forma: “, e por último tomando como base a questão “ 2.5 Qual 

o maior desafio que enfrenta ao trabalhar remotamente? (Selecionar apenas uma) “. 

Numa análise mais detalhada, constata-se o seguinte: 

• Falta de Interação Social: De um total de 399 inquiridos este é o maior desafio 

percecionado ao trabalhar remotamente, com 269 colaboradores a indicarem que o 

maior desafio ao trabalhar remotamente é a falta de interação social, sendo que dos 269 

inquiridos, 217 (54.39%) (adotaram o trabalho remoto devido á pandemia de COVID- 

19, 31% indica estar a trabalhar presencialmente, 4% afirma estar em modelo de 

trabalho remoto e a maior fatia (64%) está no regime de trabalho híbrido; 

• Dificuldades Técnicas: Dos 399 colaboradores 61 indicaram que o maior desafio ao 

trabalhar remotamente são as dificuldades técnicas, com 44 elementos que adotaram o 

trabalho remoto devido á pandemia de COVID-19, sendo que a nível de regime de 
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modelo de trabalho, á data do questionário 36% apresentava-se em modelo de trabalho 

presencial, 10% em modelo de trabalho remoto e 54% em modelo de trabalho híbrido; 

• Problemas de comunicação: De 399 colaboradores, 45 informam que o maior desafio 

ao trabalhar remotamente são problemas de comunicação, com 26 (5.52%) 

colaboradores a afirmarem que adotaram o trabalho remoto devido á pandemia de 

COVID-19, 44% afirmam estar a trabalhar presencialmente, 4% em regime de trabalho 

remoto e 51% em modelo de trabalho híbrido; 

• Manter a produtividade: É o menor desafio, com 24 colaboradores a indicarem 

problemas em manter a produtividade ao trabalhar remotamente, sendo que 7 (1.75%) 

adotaram o trabalho remoto devido á pandemia de COVID-19, 75% está em regime de 

trabalho presencial e 25% em formato de trabalho híbrido. 
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Figura 6: Liderança e Suporte no Trabalho Remoto: Perceções e Impactos. Fonte: Microsoft Power BI, 2025. 

 

Na figura 6 pode-se observar a quantidade de colaboradores que receberam 

formação/suporte através da pergunta que lhes foi colocada “3.2 Recebeu por parte da 

organização formação ou suporte para facilitar a transição para o trabalho remoto? “, com 219 

(54.89%) colaboradores a responderem Não, e 180 (45.11%) colaboradores a responderem 

Sim. Sendo que dos 399 colaboradores incluídos na amostra 29.07% não receberam suporte, 

mas avaliam a liderança remota como Satisfatória ou Muito Satisfatória, e 21.30% consideram 

a eficiência da liderança remota Muito Satisfatória. 

Também é possível fazer um balanço mais pormenorizado ao verificar a satisfação das 

lideranças remotas na organização através da questão “ 3.1 Como avalia a eficiência da 

liderança remota na sua organização? ”: 

• Muito Insatisfatória: 11 colaboradores afirmam sentirem-se Muito Insatisfeitos da 

liderança remota da organização, sendo que 7 (1.75%) indicam que já adotaram o 

trabalho remoto pelo menos uma vez, 82% atualmente trabalha de forma presencial 

e 18% trabalha em regime Híbrido, com 7 (1.75%) inquiridos a afirmar que 
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receberam formação ou suporte para facilitar a transição para o trabalho remoto, e 

outros 4 (1%) a indicar o contrário; 

• Insatisfatória: 36 inquiridos indicam que se sentem Insatisfeitos quanto á liderança 

remota da organização, sendo que 23 (5.76%) já adotaram o trabalho remoto pelo 

menos uma vez, 50% trabalha presencialmente e os outros 50% em regime de 

trabalho híbrido, com 13 (3.26%) colaboradores a indicar que receberam formação 

ou suporte para facilitar a transição para o trabalho remoto, e, 23 (5.76%) constatam 

o oposto; 

• Neutra: De um total de 399 inquiridos da amostra, 100 informam que a sua 

perceção em relação á satisfação da eficiência da liderança remota na sua 

organização é Neutra, em que 53 (13.28%) afirmam que já adotaram o trabalho 

remoto pelo menos uma vez, com 55% em regime de trabalho presencial, 43% em 

trabalho híbrido e 2% em trabalho remoto, inclusive, 27 (6.77%) declaram que 

receberam formação ou suporte para facilitar a sua transição para o trabalho remoto, 

e, do lado oposto temos 73 (18.3%); 

• Satisfatória: 167 colaboradores indicam sentirem-se satisfeitos com a eficiência da 

liderança remota na E-REDES, sendo que 50.90% nunca recebeu suporte, mas 

avaliam a liderança como Satisfatória ou Muito Satisfatória, 138 (34.59%) já 

adotaram o trabalho remoto pelo menos uma vez. Quanto ao regime de trabalho, 

28% encontra-se em presencial, 66% em trabalho híbrido e 5 % em trabalho 

remoto, 82 (20.55%) recebeu formação ou suporte para facilitar a sua transição para 

o trabalho remoto, e do lado inverso 85 (21.3%); 

• Muito Satisfatória: 85 inquiridos demonstraram Muita Satisfação quanto á 

eficiência da liderança remota na organização, tomando nota que 36.47% nunca 

recebeu suporte, mas avaliam a liderança como Satisfatória ou Muito Satisfatória. 

73 (18.3%) trabalhadores já adotaram o trabalho remoto pelo menos uma vez, sendo 

que atualmente 18% trabalha presencialmente, 72% trabalha em regime híbrido e 

11% em regime remoto. 54 (13.53%) colaboradores já receberam formação ou 

suporte para facilitar a transição para o trabalho remoto, e do lado contrário 31 

(7.77%). 
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Figura 7: Gestão de Mudanças e Comunicação no Trabalho Remoto. Fonte: Microsoft Power BI, 2025. 

Na figura 7 analisa-se os fatores de gestão, satisfação e comunicação através das questões: 

“ 3.4 Como avalia a capacidade da organização em gerir as mudanças durante a transição para 

o trabalho remoto? “, “ 3.5 Sentiu que os colaboradores estiveram informados do processo de 

decisão sobre a transição para o trabalho remoto? “ e “ 3.7 Teve conhecimento de pesquisas de 

satisfação durante o período de trabalho remoto? “. 

Para uma observação mais lapidada, toma-se a pergunta “ 3.4 Como avalia a capacidade da 

organização em gerir as mudanças durante a transição para o trabalho remoto? “ como base: 

• Muito Insatisfatório: Um total de 6 colaboradores mostram-se Muito Insatisfeitos em 

relação á capacidade da organização em gerir mudanças na transição para o trabalho 

remoto, sendo que todos trabalham em regime presencial, no entanto 2 confirmam que 

já adotaram o trabalho remoto pelo menos uma vez, e, com apenas 2 a sentirem que os 

colaboradores estiveram informados do processo de decisão sobre a transição para o 

trabalho remoto, e também apenas 1 teve conhecimento de pesquisas de satisfação 

durante o trabalho remoto; 
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• Insatisfatório: 21 inquiridos sentem que a capacidade da organização em gerir 

mudanças na transição para o trabalho remoto é Insatisfatória, sendo que pelo menos 

14 já adotaram o trabalho remoto pelo menos uma vez, com atualmente 48% em regime 

de trabalho presencial, 48% em regime de trabalho híbrido e 5% em trabalho remoto. 

Dos 21 inquiridos que se mostram Insatisfeitos, 6 confirmam que os colaboradores 

estiveram informados do processo de decisão sobre a transição para o trabalho remoto 

e 5 tiveram conhecimento de pesquisas de satisfação durante o trabalho remoto; 

• Neutra: 87 pessoas mostram-se Neutros em relação á capacidade da organização em 

gerir mudanças na transição para o trabalho remoto, entre as quais 39 já adotaram o 

trabalho remoto pelo menos uma vez, atualmente com 63% em regime de trabalho 

presencial, 33% em regime de trabalho híbrido e outros 3% em trabalho remoto. Das 

87 pessoas que se mostram Neutras, 48 confirmam que os colaboradores estiveram 

informados do processo de decisão sobre a transição para o trabalho remoto, e, apenas 

18 tiveram conhecimento de pesquisas de satisfação durante o trabalho remoto; 

• Satisfatória: Sendo a resposta mais observável, 197 colaboradores mostram-se 

Satisfeitos em relação á capacidade da organização em gerir mudanças na transição 

para o trabalho remoto, das quais, 161 já adotaram o trabalho remoto pelo menos uma 

vez, atualmente com 29% em regime de trabalho presencial, 66% em trabalho híbrido 

e 5% em trabalho remoto. Dos 197 colaboradores, 170 têm a perceção de que os 

colaboradores estiveram informados do processo de decisão sobre a transição para o 

trabalho remoto, e, 89 tiveram conhecimento de pesquisas de satisfação durante o 

trabalho remoto; 

• Muito Satisfatória: 88 inquiridos avaliam a capacidade da organização em gerir 

mudanças na transição para o trabalho remoto como Muito Satisfatória, entre as quais, 

78 já adotaram o trabalho remoto pelo menos uma vez, atualmente com 18% em regime 

de trabalho presencial, 8% em trabalho remoto, e, 74% em trabalho híbrido. Dos 88 

inquiridos, 83 confirmam que os colaboradores estiveram informados do processo de 

decisão sobre a transição para o trabalho remoto, e, 58 teve conhecimento de pesquisas 

de satisfação durante o trabalho remoto. 
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Figura 8: Adaptação Organizacional e Bem-Estar no Trabalho Remoto. Fonte: Microsoft Power BI, 2025. 

 

Na figura 8 verifica-se os dados em relação ás respostas dos 399 inquiridos das duas 

questões: “ 4.1 Como avalia a capacidade da organização em adaptar-se a mudanças 

inesperadas (Ex: Pandemias, desastres naturais)? “ e “ 4.3 Como avalia o bem-estar dos 

colaboradores durante o período de trabalho remoto? “ fazendo-se a conjuntura com os 

colaboradores que adotaram ou não o trabalho remoto e em correlação com os tipos de regime 

de trabalho atual. 

Começando pela questão “ 4.1 como avalia a capacidade da organização em adaptar-se a 

mudanças inesperadas (Ex: Pandemias, desastres naturais)? ”, avalia-se as várias perceções 

consoante o regime de trabalho: 

• Muito Insatisfatória: 8 colaboradores dizem que a capacidade da organização em 

adaptar-se a mudanças inesperadas é Muito Insatisfatória, em que, 88% encontra-se em 

regime de trabalho presencial e 13% em regime de trabalho híbrido; 

• Insatisfatória: 7 Inquiridos têm a perceção de que a capacidade da organização em 

adaptar-se a mudanças inesperadas é Insatisfatória, sendo que, 43% encontra-se em 

regime de trabalho presencial e 57% em regime de trabalho híbrido; 
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• Neutra: 45 pessoas mostram-se Neutros quanto á capacidade da organização em 

adaptar-se a mudanças inesperadas, das quais, 56% encontra-se em regime de trabalho 

presencial e 44% em regime de trabalho híbrido; 

• Satisfatória: É a resposta com mais aderência, contando com 224 inquiridos a 

mostrarem-se Satisfeitos com a capacidade da organização em adaptar-se a mudanças 

inesperadas, entre as quais, 36% encontra-se em regime de trabalho presencial, 6% está 

em regime de trabalho remoto e 58% em trabalho híbrido; 

• Muito Satisfatória: É a segunda opção com mais adesão, mostrando que 115 pessoas 

demonstram-se Muito Satisfeitas quanto á capacidade da organização em adaptar-se a 

mudanças inesperadas, das quais, 24% está em trabalho presencial, 6% em trabalho 

remoto e 70% em regime de trabalho híbrido. 

Por último, faz-se a análise da questão “ 4.3 Como avalia o bem-estar dos colaboradores 

durante o período de trabalho remoto? “, com detalhe sob os inquiridos que adotaram o trabalho 

remoto pelo menos uma vez, e o seu regime de trabalho atual: 

• Muito Insatisfatória: 3 inquiridos realçam a sua perceção do bem-estar dos 

colaboradores durante períodos de trabalho remoto como Muito Insatisfatória, das quais 

1 já adotou o trabalho remoto pelo menos uma vez e todas se encontram em regime de 

trabalho presencial; 

• Insatisfatória: 10 colaboradores mostram-se Insatisfeitos quanto ao bem-estar dos 

colaboradores durante períodos de trabalho remoto, sendo que 6 já adotaram o trabalho 

remoto pelo menos uma vez, 60% encontra-se em regime de trabalho presencial e 40% 

em trabalho híbrido; 

• Neutra: 92 inquiridos enaltecem a sua perceção como Neutra em relação ao bem-estar 

dos colaboradores durante o trabalho remoto, das quais 50 já adotaram o trabalho 

remoto pelo menos uma vez, 64% encontra-se em regime de trabalho presencial, 1% 

em trabalho remoto e 35% encontra-se em regime de trabalho híbrido; 

• Satisfatória: 202 pessoas mostram-se Satisfeitas em relação ao bem-estar dos 

colaboradores durante períodos de trabalho remoto, sendo que 162 já adotaram o 

trabalho remoto pelo menos uma vez, das quais 29% encontra-se em regime de trabalho 

presencial, 4% em regime de trabalho remoto e 67% em trabalho híbrido; 

• Muito Satisfatória: 92 colaboradores demonstram-se Muito Satisfeitos quanto ao 

bem-estar dos colaboradores durante o trabalho remoto, sendo que 75 já adotaram o 
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trabalho remoto pelo menos uma vez, e atualmente, 18% encontra-se em trabalho 

presencial, 12% em trabalho remoto e 70% em trabalho híbrido. 

 

 

Figura 9: Práticas de Resiliência Organizacional Implementadas Durante o Covid-19. Fonte: Microsoft Power BI, 2025. 

 

Na figura 9 presencia-se as práticas de resiliência organizacional percebidas pelos 

colaboradores durante o período da pandemia COVID-19. O levantamento dos dados foram 

realizados acedendo á base de dados da questão “4.5 Quais práticas de resiliência 

organizacional foram implementadas durante a crise? “, sendo que se poderia selecionar mais 

que uma resposta, observa-se o seguinte: 

• Criação de planos de contingência: É a segunda prática mais votada com 218 

colaboradores a confirmar a criação de planos de contingência por parte da organização 

como uma prática de resiliência implementada durante uma crise; 

• Flexibilidades de horários: É a prática mais votada com 316 colaboradores a 

afirmarem que a organização implementou uma política de flexibilidade de horários 

para colmatar os desafios da crise; 
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• Suporte psicológico para colaboradores: É a prática menos votada, no entanto 

contado com 146 votos, mostrando que a empresa disponibiliza linhas de ajuda 

psicológica em caso de necessidade para os seus colaboradores; 

• Investimento em tecnologia: 170 inquiridos confirmam que a organização investiu em 

tecnologia como forma de prática de resiliência organizacional implementada para 

enfrentar a crise. 
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Figura 10: Avaliação da Continuidade Operacional Durante Crises. Fonte: Microsoft Power BI, 2025. 

Por último, na figura 10 é analisada a capacidade da organização em manter as suas 

operações durante crises inesperadas através da pergunta “ 4.1 Como avalia a capacidade da 

organização em adaptar-se a mudanças inesperadas (Ex: Pandemias, desastres naturais)? “ 

fazendo contraste com os anos de experiência dos colaboradores nas suas áreas atuação, sendo 

que de uma forma geral como se constata na figura, a relação de respostas positivas/negativas 

é de 31, ou seja, para 1 resposta negativa, existem 31 respostas positivas. É possível também 

observar que existe uma média ponderada das avaliações de 4.13, média de uma escala de 

Likert de 5 pontos, em que 1 é Muito Insatisfatório e 5 Muito Satisfatório, com 85% das 

respostas sendo positivas, 12% sendo neutras e 3% sendo respostas negativas. 

Analisando com mais detalhe a distribuição da avaliação da continuidade das operações da 

organização durante crises, observa-se o seguinte: 

• Muito Insatisfatória: É a avaliação menos votada, com 4 inquiridos a confirmarem 

uma capacidade muito insatisfatória da organização quanto ao manter a 

continuidade das suas operações durante uma crise, sendo que 2 colaboradores têm 

entre 3 a 5 anos de experiência na sua área de atuação e outros 2 têm mais de 10 

anos de experiência; 
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• Insatisfatória: Contando com 7 inquiridos, é a segunda avaliação menos votada a 

indicar uma insatisfação quanto á capacidade da organização em manter a 

continuidade das suas operações, em que, 1 colaborador tem entre 3 a 5 anos de 

experiência, 2 inquiridos têm entre 5 a 10 anos de experiência, e por último, 4 

colaboradores têm mais de 10 anos de experiência; 

• Neutra: 49 pessoas mostraram-se neutras quanto á capacidade da organização em 

manter as suas operações durante crises, entre as quais, 5 inquiridos têm menos de 

1 ano de experiência na sua área de atuação, 4 têm entre 1 a 3 anos de experiência 

na sua área de atuação, 6 têm entre 3 a 5 anos de experiência na sua área de atuação, 

15 têm entre 5 a 10 anos de experiência na sua área de atuação e a maior fatia 

contando com 19 pessoas com mais de 10 anos de experiência na sua área de 

atuação; 

• Satisfatória: 212 colaboradores mostram-se satisfeitos quanto á capacidade da 

organização em manter a continuidade das suas operações durante crises, 

representando assim a grande maioria da amostra de 399 inquiridos, sendo que, 

quanto aos seus anos de experiência 7 pessoas têm menos de 1 ano, 21 têm entre 1 

a 3 anos de experiência, 25 colaboradores têm entre 3 a 5 anos de experiência, 47 

colaboradores têm entre 5 a 10 anos de experiência, e por último, 112 colaboradores 

têm mais de 10 anos de experiência na sua área de atuação; 

• Muito Satisfatória: É a segunda avaliação com mais votos, contando com 127 

inquiridos a mostrarem-se Muito Satisfeitos quanto á capacidade da organização 

em manter a continuidade das suas operações durante crises, das quais, 2 inquiridos 

têm menos de 1 ano de experiência na sua área de atuação, 15 têm entre a 1 a 3 anos 

de experiência na sua área de atuação, 16 têm entre 3 a 5 anos de experiência na sua 

área de atuação, 18 têm entre 5 a 10 anos de experiência na sua área de atuação, e 

por fim com uma maior representação, 76 colaboradores têm mais de 10 anos de 

experiência na sua área de atuação. 
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3.2 - Interpretação dos resultados 

Confirma-se a hipótese 1, em que a adoção do trabalho remoto está correlacionado com 

o nível de produtividade (Figura 2 e Figura 3). Na figura 2 a média de produtividade dos 

colaboradores em trabalho híbrido é de 0.91 (Positiva), os que estão em regime totalmente 

remoto têm média de produtividade de 1.47 (Positiva), já os que estão em regime totalmente 

presencial relatam uma média de produtividade de -0.02 (Negativa). Na figura 3 os que 

trabalham remotamente de 3 a 4 vezes por semana e todos os dias mostram uma média de 

produtividade de 1.04 e 0.86 (Superior). De forma geral, os que adotaram o trabalho remoto e 

híbrido relatam níveis de produtividade superiores. 

Através da Figura 5 e da Figura 6 é possível justificar a hipótese 2, em que a falta de 

interação social que é o maior desafio enfrentado por 269 colaboradores mostra que está 

associada a perceções neutras ou negativas de liderança, com especial foco nos colaboradores 

atualmente em regime híbridos e presenciais. Também as dificuldades técnicas mencionadas 

por 61 colaboradores mostram estar associadas a perceções de insatisfação de liderança, 

maioritariamente em regimes híbrido e presenciais. Por conseguinte é possível demonstrar que 

o suporte/formação está positivamente relacionado a avaliações mais satisfatórias de liderança 

com 45.11% dos colaboradores que receberam suporte a constatar esse facto, sendo que a 

ausência de suporte está relacionada com um aumento de desafios e tem influência em 

perceções negativas de liderança, apontando uma interação entre suporte e desafios 

enfrentados. 

Em relação á hipótese 3, esta pode ser verificada pela análise realizada na Figura 4, os 

384 colaboradores que fazem uso do Microsoft Teams, que são 209 (89 de Muito Maior + 120 

Maior) são os que relatam uma maior produtividade ao utilizarem esta ferramenta face ao 

regime presencial, do lado contrário, 56 colaboradores (42 “Menor” + 14 “Muito Menor”) 

indicam uma tendência negativa quanto á sua produtividade. Em termos de percentagens, 

54.4% percebe que o uso do Microsoft Teams está associado a níveis maiores de produtividade. 

Também a ferramenta E-mail é uma das mais utilizadas, em que tem 342 colaboradores que a 

usam, sendo que (182 “ Muito Maior “ + 103 “ Maior “) entendem que a sua produtividade é 

maior, face aos 47 colaboradores (33 “ Menor “ + 14 “ Muito Menor “) demonstram uma 

diminuição na produtividade, face a esta diferença a ferramenta E-mail também está associada 

a níveis de produtividade maiores. Quanto á ferramenta de comunicação virtual Slack, existem 

3 colaboradores a indicar o seu uso sendo que 2 afirmam que a sua produtividade é “ Muito 

Menor “, logo este tipo de ferramenta não está a associada a níveis altos de produtividade. Em 
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última abordagem tem-se as ferramentas Google Meet e Zoom, em que se realça um maior 

equilíbrio, em que 12 dos 19 colaboradores que utilizam o Google Meet e 21 dos 38 

colaboradores que usam o Zoom indicam uma maior produtividade, no entanto, os números são 

menores quando comparados ao Microsoft Teams e E-mail. 

Em penúltimo lugar, existe a hipótese 4 que após análise da Figura 5 e da Figura 7 é 

confirmada pelas seguintes razões: quanto á Formação e Suporte Organizacional (Figura 5) é 

demonstrado que 45.11% dos colaboradores recebem suporte ou formação para o trabalho 

remoto, sendo que 54.89% mostraram que não tiveram oportunidade de acesso a este tipo de 

iniciativas. Não obstante, 29.07% dos colaboradores que afirmaram não receber suporte 

avaliaram a liderança como “Satisfatória ou Muito Satisfatória”. Todavia, o absentismo de 

suporte está relacionada aos desafios de falta de interação social (Relatada por 64% dos 

trabalhadores em regime híbrido) e dificuldades técnicas (54% em regime híbrido). Ao 

analisar-se a Figura 7, extrai-se complementarmente de que os colaboradores com acesso a 

suporte ou formação relatam ter uma perceção mais positiva da capacidade organizacional na 

gestão de mudanças. Sendo que os que avaliaram a capacidade da organização em gerir as 

mudanças na transição para o trabalho remoto como “Muito Satisfatória”, 83% relataram que 

estavam bem informados das decisões da organização. Em contrapartida, a ausência de suporte 

está relacionada a perceções neutras ou insatisfatórias, principalmente nos regimes híbridos 

ou presenciais. Demonstra-se assim que a formação e o suporte organizacional estão 

positivamente associados com as perceções mais positivas quanto á liderança e a gestão de 

mudança, minimizando adversidades que possam estar presentes no trabalho remoto e híbrido. 

Por último justifica-se a hipótese 5, em que na figura 9 pode-se observar o número de 

práticas implementadas pela organização percebidas pelos colaboradores, em que se enaltece 

a prática flexibilidade de horários com mais votos (316), seguido da criação dos planos de 

contingência com 218 votos. As práticas investimento em tecnologia e o suporte psicológico 

para colaboradores tiveram 170 respostas e 146 respostas respetivamente, mostrando assim 

que a organização implementa um conjunto de medidas de forma a enfrentar situações de crise. 

Na figura 10 observa-se a perceção dos colaboradores quanto á organização em manter a 

continuidade das suas operações durante crises, em que 85% das avaliações foram positivas, 

com uma média ponderada de 4.13 sendo 1-Muito Insatisfatório e 5 – Muito Satisfatório. 

Essa média veio do grande número de respostas Satisfatórias e Muito Satisfatórias (212 e 127 

respetivamente) que totalizaram 339 votos, sendo que essa perceção positiva foi mais votada 

entre colaboradores com mais de 10 anos de experiência na sua área de atuação. Desta forma, 

demonstra-se uma associação entre a implementação de práticas e uma perceção positiva em 
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relação á organização em dar continuidade as suas operações positiva, em que uma simetria de 

31 respostas positivas para 1 resposta negativa demonstra a eficácia percebida das práticas 

implementadas na continuidade das operações da organização durante crises. 
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Conclusão 

Considerações finais 

O presente estudo teve como objetivo investigar como é que a adoção do trabalho 

remoto influencia a produtividade, a resiliência organizacional e a gestão de mudanças em 

tempos de crise na E-REDES. Os dados empíricos viabilizaram a confirmação de que os 

objetivos propostos terão sido alcançados e as cinco hipóteses de investigação foram validadas. 

Em seguimento á hipótese 1, a adoção do trabalho remoto (Variável independente) 

manifestou-se estar associada positivamente á produtividade (Variável dependente), 

legitimando o autor Shafizadeh (2022) ao enaltecer o facto de que a autonomia em 

colaboradores de regime de trabalho remoto afeta diretamente na sua perfomance. Dos 

resultados empíricos observou-se essa realidade em que as médias de produtividade são mais 

elevadas entre os colaboradores de regime híbrido e remoto. 

De seguida também se validou a hipótese 2 em que se identificou a variável moderadora 

– perceção de suporte e liderança organizacional – tem uma influência direta na relação entre 

os desafios do trabalho remoto e a perceção da liderança. Os dados evidenciaram que a falta de 

interação social e as dificuldades técnicas estão relacionadas a avaliações neutras ou negativas 

da liderança, particularmente em regimes híbridos e presenciais. 

Na literatura de Angelici & Profeta (2023) enaltece-se que a liderança deve assegurar a 

existência de condições de equilíbrio e suporte, mas no estudo empírico confirmou-se que a 

ausência de suporte aumentas as perceções negativas relativamente á liderança e capacidade 

da organização em gerir mudanças. 

Relativamente á hipótese 3, os resultados validam que o tipo de ferramenta digital 

utilizada tem impacto na produtividade. Constatou-se que os colaboradores que utilizam o 

Microsoft Teams e E-mail têm uma perceção da produtividade superior, que vai de encontro ao 

defendido por Marikyan et al. (2023) que apresentam a tecnologia como um catalisador da 

eficiência do trabalho remoto. No entanto, percebeu-se que as ferramentas como o Slack, 

embora reconhecidas na literatura, revelam uma fraca adesão prática. 

Para a hipótese 4 evidenciou-se que a formação e o suporte organizacional impactam 

positivamente na perceção da liderança e na gestão de mudanças. Os autores Tareq Abu Orabi 

et al. (2023) e Nataliia Havlovska et al. (2023) fortalecem que uma liderança eficaz pende de 

uma comunicação clara e da formação adequada dos colaboradores. Ainda assim, os dados 

enaltecem discrepâncias com colaboradores em regime híbridos e presencial a declararem a 

falta de suporte técnico e social. 
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Por último, a hipótese 5 foi confirmada. Na literatura de Angelici & Profeta (2023) e 

na literatura de Vanichchinchai (2023) enaltece-se que as práticas como a flexibilidade de 

horários e os planos de contingência respetivamente são primordiais na resiliência 

organizacional. Estas práticas foram reconhecidas pelos colaboradores como sendo eficazes, 

na manutenção da continuidade das operações. No entanto, as práticas como o suporte 

psicológico, embora discutidas na literatura como cruciais, foram menos destacadas no 

contexto analisado, expondo uma lacuna. 

Em sinopse, o estudo respondeu á questão de partida, confirmou todas as hipóteses e 

validou a relação entre as variáveis estudadas, enaltecendo também o papel moderador da 

perceção de suporte e liderança organizacional, essencial para compreender a eficácia da gestão 

da mudança e da resiliência organizacional em ambientes híbridos e remotos. 
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Limitações e investigações futuras 

Limitações do Estudo 

Ao interpretar os resultados é necessário ter em conta que o estudo apresenta 

determinadas limitações, sendo elas: 

1. Amostra não probabilística: A amostra ficou restrita aos colaboradores da 

organização da E-REDES. Não se podendo enquadrar os resultados para outros 

âmbitos organizacionais e setores de atividade; 

2. Foco num período particular: Os dados foram recolhidos num período específico 

pós-pandemia COVID-19 sinalizado pelos seus impactos, tendo potencial de induzir 

perceções e comportamentos de forma atípica; 

3. Abordagem transversal: Os dados recolhidos foram efetuados em um único 

momento, sendo assim impossível averiguar mudanças ou Trends ao longo de um 

período delimitado, o que teria capacidade de melhorar positivamente o conhecimento 

da gestão de mudanças e da resiliência organizacional; 

4. Limitações metodológicas: Mesmo utilizando um questionário estruturado para a 

realização do levantamento de dados, a característica da autoavaliação tem a 

capacidade de instruir tendências de respostas, como por exemplo os inquiridos 

sentirem necessidade de dar respostas socialmente apetecíveis. 
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Investigações Futuras 

Para futuras investigações, sugerem-se as seguintes recomendações: 

 

1. Amostras mais heterogêneas: Realizar investigações em outras organizações, setores 

de atividade e contextos geográficos, permitindo assim uma vasta recolha de dados 

viabilizando comparações entre organizações e indústrias; 

2. Estudos com períodos longos: Realizar investigações em períodos longos de forma 

que seja possível ter uma ampla observação, como as práticas de gestão de mudança e 

resiliência organizacional progridem em diferentes cenários e após períodos de crises; 

3. Abordagem qualitativa: Acrescentar aos dados quantitativos um método qualitativo 

como por exemplo entrevistas, de forma a adquirir insights valiosos das perceções e 

experiências dos inquiridos; 

4. Foco em novas tecnologias: Analisar as repercussões das tecnologias emergentes que 

possam ser usadas no trabalho remoto, examinando a adoção de ferramentas mais 

inovadoras e que tenham um impacto positivo na produtividade e na gestão de 

mudanças; 

5. Observação comparativa das políticas de resiliência: Analisar como é que as 

diversas estratégias de resiliência organizacional aplicadas pelas organizações em 

períodos de crise influenciam a sua capacidade em manter a continuidade dos seus 

negócios e as perceções e experiências dos colaboradores. 
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Contributo Académico e Empresarial 

O presente estudo proporciona conhecimento expressivo para o mundo universitário e 

para a prática empresarial ao investigar a fundo um tema de relação entre o trabalho remoto, a 

produtividade e a resiliência organizacional em cenários atípicos. De uma perspetiva científica, 

o estudo em causa robustece as evidências empíricas em relação á associação positiva que os 

regimes do trabalho remoto influenciam na existência de níveis de produtividade superiores, 

corroborando o papel moderador quanto á perceção de suporte e liderança organizacional, e 

também investiga se existem ferramentas digitais associadas a níveis de produtividade mais 

elevados que outras. Os vereditos deste trabalho cooperam na contribuição para a evolução no 

conhecimento nas áreas de gestão da mudança, comportamento organizacional e tecnologias 

no trabalho, ao suprir com dados recentes de uma realidade prática organizacional. Dentro do 

paradigma empresarial, determinaram-se medidas eficazes para se implementar na 

organização, como a relevância em investir no suporte e formação durante transições para o 

trabalho remoto e o reconhecimento de práticas de resiliência que são eficazes para manter a 

continuidade das operações da organização como a flexibilidade de horários e planos de 

contingência. Adicionalmente, o estudo reconhece uma lacuna fulcral entre a teoria e prática, 

ao manifestar que o suporte psicológico, que foi reconhecido na revisão de literatura como 

primordial, foi menos priorizado na organização em análise. Desta forma, este trabalho 

contribui com insights de imenso valor para a inovação na gestão organizacional e guiará 

investigações iminentes bem como futuras decisões em contexto de trabalho híbrido e remoto. 
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Apêndices 

Questionário 
 

QUESTIONÁRIO 

Universidade 

Lusófona 

Gestão da Mudança em Ambientes de 

Trabalho remoto e a Resiliência 

Organizacional em Tempos de Crise: Um 
Caso de Estudo E-REDES 

 

2024-2025 

 

 

Todos os dados serão tratados de forma confidencial, garantindo-se assim o 
anonimato e a proteção dos inquiridos. 

 

O presente questionário é composto por 4 partes, em que a parte 1 tem como objetivo 

recolher dados demográficos. A parte 2 tem como objetivo recolher dados acerca da 

sua experiência com o trabalho remoto. A parte 3 aborda questões sobre o tema de 

Gestão da Mudança. A parte 4 recolhe informações sobre o tema resiliência 

organizacional. Depois de concluída a recolha de todos os dados do questionário será 

feito um tratamento de dados para a minha dissertação de mestrado em gestão de 

empresas que é orientada pela Doutora Felipa Lopes dos Reis - p4338@ulusofona.pt 
- 965062867. 

 

Parte 1: Informações Demográficas  

1.1 - Qual é o seu género?  

Masculino   

Feminino   

Outro   

1.2 - Qual é a sua faixa etária?  

Menos de 25 anos   

25-34 anos   

35-44 anos   

45-54 anos   

55 anos ou mais   

1.3 - Qual é o seu nível de escolaridade?  

9º ano   

12º ano   

Licenciatura   

Mestrado   

Doutoramento   

1.4 - Qual o seu cargo na empresa?  

Não técnico   

Técnico   

Técnico Especialista   

Técnico Superior   

Gestor Operacional   

Gestor de Área   

Direção   

mailto:p4338@ulusofona.pt
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Administração   

1.5 - Quantos anos de experiência tem na sua área de atuação?  

Menos de 1 ano   

1-3 anos   

3-5 anos   

5-10 anos   

Mais de 10 anos   

Parte 2: Experiência com Trabalho Remoto  

2.1 - Adotou o trabalho remoto devido á pandemia de COVID-19?  

Sim   

Não   

2.2 - Atualmente, trabalha de forma:  

Totalmente remota   

Híbrida (Parte remoto, parte presencial)   

Totalmente presencial   

2.3 - Qual é a frequência do seu trabalho remoto?  

Todos os dias   

3-4 vezes por semana   

1-2 vezes por semana   

Menos de uma vez por semana   

2.4 - Quais as ferramentas de comunicação virtual que utiliza no trabalho remoto? 

(Marque todas as que se aplicam) 

 

E-mail   

Zoom   

Microsoft Teams   

Slack   

Google Meet   

2.5 - Qual é o maior desafio que enfrenta ao trabalhar remotamente? (Selecionar 

apenas uma) 

 

Problemas de comunicação   

Falta de interação social   

Dificuldades técnicas   

Manter a produtividade   

2.6 - Como avalia a sua produtividade ao trabalhar remotamente em comparação com 

o trabalho presencial? 

 

Muito Menor   

Menor   

Igual   

Maior   

Muito Maior   

Parte 3: Gestão da Mudança  
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3.1 - Como avalia a eficácia da liderança remota na sua organização?  

Muito insatisfatória   

Insatisfatória   

Neutra   

Satisfatória   

Muito satisfatória   

3.2 - Recebeu por parte da organização formação ou suporte para facilitar a transição 

para o trabalho remoto? 

 

Sim   

Não   

3.3 - A organização implementou novas políticas ou procedimentos para suportar o 

trabalho remoto 

 

Sim   

Não   

3.4 - Como avalia a capacidade da organização em gerir as mudanças durante a 

transição para o trabalho remoto? 

 

Muito insatisfatória   

Insatisfatória   

Neutra   

Satisfatória   

Muita Satisfatória   

3.5 - Sentiu que os colaboradores estiveram informados do processo de tomada de 

decisão sobre a transição para o trabalho remoto? 

 

Sim   

Não   

3.6 - Como avalia o suporte técnico fornecido pela organização para o trabalho 

remoto? 

 

Muito insatisfatório   

Insatisfatório   

Neutro   

Satisfatório   

Muito satisfatório   

3.7 - Teve conhecimento de pesquisas de satisfação entre os colaboradores durante o 

período de trabalho remoto? 

 

Sim   

Não   

Parte 4: Resiliência Organizacional  

4.1 - Como avalia a capacidade da organização em adaptar-se a mudanças 

inesperadas (Ex: Pandemias, desastres naturais)? 

 

Muito Insatisfatória   

Insatisfatória   

Neutra   

Satisfatória   
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Muito satisfatória   

4.2 - Na sua opinião, a gestão da mudança eficaz contribuiu para a resiliência da sua 

organização durante a crise? 

 

Discordo totalmente   

Discordo   

Não concordo, nem discordo   

Concordo   

Concordo totalmente   

4.3 - Como avalia o bem-estar dos colaboradores durante o período de trabalho 

remoto? 

 

Muito insatisfatório   

Insatisfatório   

Neutro   

Satisfatório   

Muito satisfatório   

4.4 - Percebeu alguma adoção de práticas de inovação para melhorar a resiliência 

durante crises da sua organização? 

 

Sim   

Não   

4.5 - Quais práticas de resiliência organizacional foram implementadas durante a 

crise? 

 

Criação de planos de contigência   

Suporte psicológico para colaboradores   

Flexibilidade de horários   

Investimento em tecnologia   

4.6 - Como avalia a capacidade da sua organização em manter a continuidade das 

operações durante crises? 

 

Muito insatisfatória   

Insatisfatória   

Neutra   

Satisfatória   

Muito satisfatória   
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MediaProdutividadeAdotaram = 
AVERAGEX( 

FILTER('Tabela', 'Tabela'[Adotou trabalho remoto?] = "Sim"), 
SWITCH( 

TRUE(), 
'Tabela'[Produtividade] = "Muito Maior", 2, 
'Tabela'[Produtividade] = "Maior", 1, 
'Tabela'[Produtividade] = "Igual", 0, 
'Tabela'[Produtividade] = "Menor", -1, 
'Tabela'[Produtividade] = "Muito Menor", -2 

) 
) 

ProdutividadeTextoAdotaram = 
SWITCH( 

TRUE(), 
[MediaProdutividadeAdotaram] > 0, "Produtividade Positiva", 
[MediaProdutividadeAdotaram] = 0, "Produtividade Neutra", 
[MediaProdutividadeAdotaram] < 0, "Produtividade Negativa", 
BLANK() -- Se algo estiver vazio 

) 

ProporcaoPresencial = 
DIVIDE( 

COUNTROWS(FILTER('Tabela', 
Presencial")), 

COUNTROWS('Tabela'), 
0 

) 

'Tabela'[Modelo de Trabalho Atual] = "Totalmente 

ProporcaoHibrido = 
DIVIDE( 

COUNTROWS(FILTER('Tabela', 'Tabela'[Modelo de Trabalho Atual] = "Híbrida (Parte remoto, 
parte presencial)")), 

COUNTROWS('Tabela'), 
0 

) 

Cálculos da Figura 2 

**Perceção da média de Produtividade face á adoção do trabalho remoto** 
 

 

**Cálculo Produtividade Positiva ou Negativa** 
 

 

Cálculos da Figura 3 

**Proporção Modelo de Trabalho Presencial** 
 

 

**Proporção Modelo de Trabalho Híbrido** 
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ProporcaoRemoto = 
DIVIDE( 

COUNTROWS(FILTER('Tabela', 'Tabela'[Modelo de Trabalho Atual] = "Totalmente Remota")), 
COUNTROWS('Tabela'), 
0 

) 

ProdutividadeNumérica = 
SWITCH( 

TRUE(), 
SELECTEDVALUE('Tabela'[Produtividade]) = "Muito Menor", -2, 
SELECTEDVALUE('Tabela'[Produtividade]) = "Menor", -1, 
SELECTEDVALUE('Tabela'[Produtividade]) = "Igual", 0, 
SELECTEDVALUE('Tabela'[Produtividade]) = "Maior", 1, 
SELECTEDVALUE('Tabela'[Produtividade]) = "Muito Maior", 2, 
BLANK() -- Para lidar com valores em branco 

) 

MediaProdutividade_MenosDeUmaVez = 
AVERAGEX( 

FILTER('Tabela', 'Tabela'[Frequência Trabalho Remoto] = "Menos de uma vez por semana"), 
'Tabela'[ProdutividadeNumérica] 

) 

MediaProdutividade_1_2 = 
AVERAGEX( 

FILTER('Tabela', 'Tabela'[Frequência Trabalho Remoto] = "1-2 vezes por semana"), 
'Tabela'[ProdutividadeNumérica] 

) 

MediaProdutividade_3_4 = 
AVERAGEX( 

FILTER('Tabela', 'Tabela'[Frequência Trabalho Remoto] = "3-4 vezes por semana"), 
'Tabela'[ProdutividadeNumérica] 

) 

MediaProdutividade_MaisDe4 = 
AVERAGEX( 

FILTER('Tabela', 'Tabela'[Frequência Trabalho Remoto] = "Todos os dias"), 
'Tabela'[ProdutividadeNumérica] 

) 

**Proporção Modelo de trabalho Remoto** 
 

 

**Média Produtividade em Número (Texto para valor numérico)** 
 

 

**Média Produtividade, frequência trabalho remoto menos de 1 vez por semana** 
 

 

**Média Produtividade, frequência trabalho remoto 1 a 2 vezes por semana** 
 

 

**Média Produtividade, frequência trabalho remoto 3 a 4 vezes por semana** 
 

 

**Média Produtividade, frequência trabalho remoto todos os dias** 
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=SUM( 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor") 

) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor")) 

Cálculos para a Figura 4 
 

Ferramenta 
Muito 

Menor 
Menor Igual Maior 

Muito 

Maior 
Total 

E-mail 14 33 113 103 79 342 

Zoom 3 5 9 13 8 38 

Microsoft 

Teams 
14 42 119 120 89 384 

Google 

Meet 
2 2 3 6 6 19 

Slack 2 0 0 1 0 3 

Tabela 1: Tabela de base para efetuar os cálculos finais enaltecidos na figura 4: Fonte: Microsoft Excel, 2025. 

Para realizar a tabela acima que serviu de base para a figura 4, foi necessário primeiro 

dividir a coluna “ 2.4 Quais as ferramentas de comunicação virtual que utiliza? “ por 

Delimitador ( ; ), ficando com 5 colunas. 

De seguida recorri ás seguintes fórmulas para chegar aos valores apresentados, que é 

uma fórmula de contar com função Soma entre 2 colunas distintas: 

**Ferramenta E-mail, Produtividade Muito Menor** 
 

 

**Ferramenta E-mail, Produtividade Menor** 
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=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, "E-mail", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor")) 

**Ferramenta E-mail, Produtividade Igual** 
 

 

**Ferramenta E-mail, Produtividade Maior** 
 

**Ferramenta E-mail, Produtividade Muito Maior** 
 

 

**Ferramenta Zoom, Produtividade Muito Menor** 
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=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Zoom", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior")) 

**Ferramenta Zoom, Produtividade Menor** 
 

 

**Ferramenta Zoom, Produtividade Igual** 
 

 

**Ferramenta Zoom, Produtividade Maior** 
 

 

**Ferramenta Zoom, Produtividade Muito Maior** 
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=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400," Microsoft Teams",'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400,"Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400," Microsoft Teams",'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400,"Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400," Microsoft Teams",'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400,"Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400," Microsoft Teams",'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400,"Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400," Microsoft Teams",'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400,"Muito Menor"),COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes 

'!I2:I400,"Microsoft Teams",'Gestão da Mudança em Ambientes '!O2:O400,"Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400,"Microsoft Teams",'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400,"Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400,"Microsoft Teams",'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400,"Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400,"Microsoft Teams",'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400,"Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400,"Microsoft Teams",'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400,"Muito Menor")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes 

'!I2:I400, "Microsoft Teams", 'Gestão da Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

**Ferramenta Zoom, Total** 

=SUM(C11:G11)  

 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Muito Menor** 
 

 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Menor** 
 

 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Menor** 
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=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes 

'!I2:I400, "Microsoft Teams", 'Gestão da Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Igual")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

 

 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Igual** 
 

 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Maior** 
 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes 

'!I2:I400, "Microsoft Teams", 'Gestão da Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Menor")) 
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=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes 

'!I2:I400, "Microsoft Teams", 'Gestão da Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior")) 

=SUM(C12:G12) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor")) 

 

 

**Ferramenta Microsoft Teams, Produtividade Muito Maior** 
 

 

**Ferramenta Microsoft Teams, Total** 
 

 

**Ferramenta Google Meet, Produtividade Muito Menor** 
 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes 

'!I2:I400, "Microsoft Teams", 'Gestão da Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, "Microsoft Teams", 'Gestão da 

Mudança em Ambientes '!O2:O400, "Maior")) 



106  

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Menor")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Igual")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Maior")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior")) 

**Ferramenta Google Meet, Produtividade Menor** 
 

 

**Ferramenta Google Meet, Produtividade Igual** 
 

 

**Ferramenta Google Meet, Produtividade Maior** 
 

 

**Ferramenta Google Meet, Produtividade Muito Maior** 
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=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Google Meet", 'Gestão da Mudança 

em Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Menor")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Menor")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Igual")) 

**Ferramenta Google Meet, Total** 
 

 

**Ferramenta Slack, Produtividade Muito Menor** 
 

 

**Ferramenta Slack, Produtividade Menor** 
 

 

**Ferramenta Slack, Produtividade Igual** 
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=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Maior")) 

=SUM(COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!I2:I400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!J2:J400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!K2:K400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!L2:L400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior"), 

COUNTIFS('Gestão da Mudança em Ambientes '!M2:M400, " Slack", 'Gestão da Mudança em 

Ambientes '!O2:O400, "Muito Maior")) 

Percent_SemSuporte_LiderancaPositiva = 

DIVIDE( 

COUNTROWS( 

FILTER( 

'Tabela', 

'Tabela'[Formação/Suporte para transição ao trabalho remoto] = "Não" && 

( 

'Tabela'[Eficiência liderança remota] = "Satisfatória" || 

'Tabela'[Eficiência liderança remota] = "Muito Satisfatória" 

) 

) 

), 

COUNTROWS('Tabela') 

) 

**Ferramenta Slack, Produtividade Maior** 
 

 

**Ferramenta Slack, Produtividade Muito Maior** 
 

 

**Ferramenta Slack, Total** 

=SUM(C14:G14)  

 

Cálculos para a Figura 6 

**Cartão Estatístico (Não recebeu suporte, mas avalia a liderança como Satisfatória ou Muito 

Satisfatória)** 
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Percent_MuitoSatisfatoria = 

DIVIDE( 

COUNTROWS( 

FILTER( 

'Tabela', 

'Tabela'[Eficiência liderança remota] = "Muito Satisfatória" 

) 

), 

COUNTROWS('Tabela') 

) 

=COUNTIF('Gestão da Mudança em Ambientes '!AA2:AD400, "Criação de planos de contingência") 

=COUNTIF('Gestão da Mudança em Ambientes '!AA2:AD400, "Flexibilidades de horários") 

=COUNTIF('Gestão da Mudança em Ambientes '!AA2:AD400, "Suporte psicológico para 

colaboradores") 

=COUNTIF('Gestão da Mudança em Ambientes '!AA2:AD400, "Investimento em tecnologia") 

**Cartão estatístico (Eficiência Liderança Remota Muito Satisfatória)** 
 

 

Cálculos para a Figura 9 
 

 
Quais práticas de resiliência organizacional foram implementadas durante a crise? 

  

Criação de plano 

de contingência 

 

Flexibilidades de 

horários 

 

Suporte psicológico 

para colaboradores 

 

Investimento em 

tecnologia 

Total 218 316 146 170 
Tabela 2: Tabela de base para realizar os cálculos demonstrados na figura 9. Fonte: Microsoft Excel, 2025. 

Para realizar a tabela acima que serviu de base para a figura 9, fez-se a divisão da coluna 

“ 4.5 Quais práticas de resiliência organizacional foram implementadas durante a crise? “ por 

Delimitador ( ; ), ficando com 4 colunas. 

De seguida recorri á fórmula COUNTIF para contar os valores num intervalo de células: 

**Criação de Planos de Contingência** 
 

 

**Flexibilidade de horários** 
 

 

**Suporte psicológico para colaboradores** 
 

 

**Investimento em Tecnologia** 
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Media_Avaliacao_capacidade_manter = 

AVERAGEX( 

Tabela, 

SWITCH( 

Tabela[Capacidade da organização em manter operações durante crises], 

"Muito Satisfatória", 5, 

"Satisfatória", 4, 

"Neutra", 3, 

"Insatisfatória", 2, 

"Muito Insatisfatória", 1, 

BLANK() 

) 

) 

Percent_Respostas_Positivas_capacidade_manter_oper = 

DIVIDE( 

COUNTROWS( 

FILTER( 

Tabela, 

Tabela[Capacidade da organização em manter operações durante crises] IN {"Muito 

Satisfatória", "Satisfatória"} 

) 

), 

COUNTROWS(Tabela), 

0 

) 

Percent_Respostas_Negativas_Capacidade_manter_Oper = 

DIVIDE( 

COUNTROWS( 

FILTER( 

Tabela, 

Tabela[Capacidade da organização em manter operações durante crises] IN 

{"Insatisfatória", "Muito Insatisfatória"} 

) 

), 

COUNTROWS(Tabela), 

0 

) 

Cálculos para a Figura 10 

**Média da avaliação quanto á capacidade da organização em manter operações durante 

crises** 

 

**Percentagem de respostas positivas quanto á capacidade da organização em manter 

operações durante crises** 

 

**Percentagem de respostas negativas quanto á capacidade da organização em manter 

operações durante crises** 
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Relacao_Positivo_Negativo = 

DIVIDE( 

[Percent_Respostas_Positivas_capacidade_manter_oper], 

[Percent_Respostas_Negativas_Capacidade_manter_Oper], 

0 

) 

**Relação Positivo Negativo** 
 


