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RESUMO

A alta rotatividade dos colaboradores ¢ um desafio colocado as empresas no século vinte
e um, ameagando o seu sucesso. Este flagelo evidencia-se em praticamente todos os
setores de atividade, sendo que os contact centers sao dos mais ampla e intensamente
afetados. Considerando que este fendmeno decorre da interagdo entre varidveis como o
work engagement e a cultura organizacional percebida, o presente trabalho objetiva
explorar a relagdo entre estas varidveis num contact center. Uma amostra de 139
participantes demonstra que a cultura organizacional estd positiva e significativamente
relacionada com o engagement e que esta relacdo ¢ mediada pela perce¢do de recursos do

trabalho.

Palavras-chave: work engagement; cultura organizacional; rotatividade; call centres;

contact centres.
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1. Introducio

O fendmeno da rotatividade nas empresas tem vindo a crescer significativamente
nos ultimos anos, fruto de mudancas estruturais no mercado de trabalho, novas
prioridades introduzidas pelas geracdes mais jovens como a flexibilidade ¢ a
automatizacao de tarefas (Veloso et al., 2012). Em Portugal, o sector dos contac centers
viu aumentar a sua rotatividade em quase 50% no ano de 2022. Segundo o estudo recente
da Associagao Portuguesa de Contact Centers (APCC 2023), este sector emprega 104 mil
pessoas e apresentou um crescimento de 15,4% entre 2021 e 2022. Em Portugal, a
rotatividade nos call centers ¢ um problema antigo justificada pelos baixos salarios,
condicdes laborais precdrias e escassez de progressdo na carreira, ainda assim, ¢
reconhecido que as organizacdes tém realizado um investimento neste sentido, o que tem
resultado numa menor saida dos mesmos. Por exemplo, um estudo de 2016 com 713
colaboradores de call center em Portugal revela uma média de engagement de 4.09 (numa

escala de 1 a 7; Mestre 2016).

A elevada rotatividade nos contact centers esta associada as caracteristicas da
atividade e das culturas organizacionais estabelecidas, tais como: carga de trabalho
exagerada, necessidade de fazer horas extra, existéncia de trabalho por turnos, baixa
remunerac¢do e reconhecimento, curtos horizontes de progressdo, liderangas autoritarias,
orientacdo para resultados ambiciosos, interagdo com clientes descontentes, mas
condi¢des de iluminagdo, entre outros (Chaudhary, 2023). Um individuo pode abandonar
a organizagdo por varios motivos. E necessério perceber se os colaboradores saem da
organizagdo por estarem insatisfeitos com as condi¢des de trabalho ou se saem da
organizagdo por estarem estagnados na sua carreira ou mesmo se saem a procura de

saldrios mais altos (Mamun & Hasan, 2017).



A alta rotatividade pode ter um impacto negativo na qualidade do servigo prestado
aos clientes, além de gerar custos adicionais para a empresa. Para combater estes
problemas muitas empresas de contact center estao a implementar novas politicas com o
objetivo de melhorar as condi¢des de trabalho e assim reter os seus talentos. Tendo como
prioridade a experiéncia do cliente, tem sido realizado um investimento em tecnologia
que serve para automatizar as chamadas tarefas repetitivas, em formacao continua e

suporte emocional aos seus colaboradores (Cleveland 1997).

A cultura organizacional desempenha um papel fundamental na forma como as
organizagdes operam ¢ evoluem ao longo do tempo (Schein 1985). Uma cultura
organizacional mais “atenta” aos colaboradores ird promover recursos do trabalho que
irdo, por sua vez, resultar em engagement ¢ menor rotatividade. Uma organizagdo que
investe mais nos seus colaboradores, por exemplo através de formagao, faz com que seus
colaboradores tenham menos probabilidade de sair da organizagdo (Mobley 1982). Neste
sentido, o presente trabalho tem como principal objetivo explorar as causas da alta
rotatividade nos call centers e propor estratégias para reduzi-la, a fim de melhorar o
desempenho e a rentabilidade da empresa, bem como a satisfacdo dos funciondrios e dos
clientes. Um objetivo adicional € perceber o tipo de cultura organizacional que caracteriza
o contact center em estudo e que recursos estdo mais correlacionados com o engagement

dos seus colaboradores.

A organizagdo deste trabalho segue o seguinte esquema. O primeiro capitulo ¢
dedicado a revisao da literatura referente as variaveis abordadas no estudo. O segundo
capitulo descreve o método e explica detalhadamente os procedimentos utilizados para
conduzir a investigacao, as hipoteses formuladas e a metodologia utilizada, incluindo a
descricdo das variaveis, andlise dos dados e a apresentacdo dos resultados. O quarto

capitulo ¢ dedicado a discussao critica dos resultados e a analise das limita¢des do estudo.
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2. Revisao da Literatura

2.1 Work Engagement

Engagement no trabalho ¢ um conceito que descreve o estado em que os
colaboradores estdo plenamente imersos nas suas atividades laborais, demonstrando
vigor, dedicagdo e absorc¢do. O vigor refere-se a altos niveis de energia e resiliéncia, onde
os colaboradores demonstram entusiasmo e persisténcia no cumprimento de suas tarefas.
A dedicagao implica um forte compromisso ¢ envolvimento emocional com o trabalho,
resultando em um sentido de orgulho e satisfagdo na execucdo das suas funcdes. A
absor¢ao ocorre quando os colaboradores estdo completamente concentrados nas suas
atividades, perdendo a noc¢ao do tempo e das preocupagdes pessoais (Schaufeli et al.,

2002).

O engagement no trabalho esté relacionado a uma série de indicadores como por
exemplo, a inovacao e a criatividade. Colaboradores com maior engagement tendem a
apresentar um desempenho superior no trabalho, atingindo objetivos com maior eficacia
(Schaufeli & Bakker, 2004). Eles também relatam um maior bem-estar psicologico,
experimentando niveis elevados de satisfagdo com o trabalho e uma sensagdo geral de
felicidade. Além disso, o engagement estd associado a um menor absentismo (Bakker &

Demerouti, 2017).

O engagement pode ser explicado através do modelo Job Demands-Resources
(JD-R). O modelo Job Demands-Resources (JD-R) ¢ uma estrutura tedrica que se
concentra na interacdo entre as exigéncias (demands) e 0s recursos (resources) no
ambiente de trabalho (Bakker & Demerouti, 2007). As exigéncias, representam o0s

elementos do ambiente de trabalho que requerem esfor¢o, energia e atengdo dos



colaboradores. Sao exemplos de exigéncias: cargas de trabalho excessivas, objetivos
muito ambiciosos, ambientes estressantes € conflitos interpessoais (Demerouti, Bakker,
Nachreiner, & Schaufeli, 2001). J4 os recursos, sao elementos do ambiente de trabalho
que fornecem suporte, ajudam os colaboradores a lidar com as exigéncias e promovem
um ambiente de trabalho saudével. Recursos podem incluir: apoio social dos colegas e
supervisores, oportunidades de desenvolvimento profissional, autonomia na tomada de
decisdes e feedback construtivo (Bakker & Demerouti, 2017). Por exemplo, um
supervisor que fornece apoio ¢ um recurso que pode ajudar a melhorar os niveis de
confianca do colaborador. Ja os colaboradores que estao satisfeitos com sua remuneragao
tendem a ter um maior engagement no trabalho (Cohen e Golan 2015), por via do
reconhecimento. Outros exemplos sdo beneficios (Chen e Huang 2009), relagdo
equilibrada entre carga de trabalho e remuneracdo (Bakker et al. 2014), perspetivas de
carreira ¢ o desenvolvimento pessoal (Pink 2009), ¢ um ambiente de trabalho que

promova o bem-estar (Friedman 2014).

Esta relacdo entre exigéncias e recursos no ambiente de trabalho ¢ essencial para
compreender como eles afetam o engagement e o burnout dos colaboradores. Quando as
exigéncias sdo altas e os recursos sao baixos (quando prolongado no tempo), existe o risco
de burnout, uma vez que os colaboradores podem se sentir sobrecarregados € com pouca
capacidade de enfrentar as pressdes do trabalho. Por outro lado, quando as exigéncias sdao
equilibradas com recursos adequados, podera resultar em maior engagement, pois os
colaboradores sentem- se apoiados e capazes de lidar com os desafios do trabalho (Bakker

& Demerouti, 2007).

A cultura organizacional ¢ um o determinante relevante do work engagement, uma
vez que estrutura o padrao de funcionamento da organizagdo, quer a nivel de trabalho

quer de gestao de pessoas, predizendo o envolvimento dos colaboradores, a sua satisfagao
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com o trabalho, entre outras dimensdes que traduzem a realidade da medida em que a

empresa corresponde as necessidades dos trabalhadores (Sadaf et al., 2019).

2.2 Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser descrita como um conjunto de pressupostos
fundamentais que sdo partilhados por membros de uma organizacdo. Esses pressupostos
surgem a medida que o grupo resolve desafios de adaptagdo externa e integragao interna.
Eles mostram- se eficazes o suficiente para serem considerados validos e, como resultado,
sdo transmitidos a novos membros da organiza¢gdo como a maneira apropriada de

entender, raciocir e responder a esses desafios (Schein 1985).

A cultura organizacional e o ambiente laboral integram as referidas caracteristicas
determinantes para o work engagement na medida em que traduzem o sistema comum de
valores, atitudes e abordagens de trabalho dentro de uma organizacao, que a distinguem
das demais. A cultura organizacional estrutura o padrao de funcionamento da organizagao,
quer a nivel de trabalho quer de gestdo de pessoas, predizendo o envolvimento dos
colaboradores, a sua satisfacdo com o trabalho, entre outras dimensdes (Sadaf et al.,

2019).

O "Diagnostico de Cultura Organizacional" desenvolvido por Cameron e Quinn
(1999) é uma abordagem amplamente reconhecida para avaliar e compreender a cultura
dentro de organizagdes. Esse método oferece uma estrutura para identificar e classificar
a cultura predominante em uma organizagdo, ajudando a determinar como os valores,
crencas ¢ normas compartilhados pelos membros da organizacdo impactam seu
funcionamento e desempenho. O diagnostico permite identificar quatro tipos principais

de cultura organizacional: Cla, Mercado, Hierarquia e Adhocracia.



Na cultura de Cla a énfase estd na coesao e na colaboragdo. As organizagdes com
uma cultura de cla sdao frequentemente descritas como familiares. Os valores
fundamentais incluem o desenvolvimento de relacionamentos solidos, cuidado com os
colaboradores e um ambiente de trabalho amigével. A lideranga ¢ frequentemente vista

como mentor(a) e os colaboradores sentem se parte de uma comunidade unida.

A Cultura de Mercado ¢ caracterizada pela competitividade e pela realizacao de
objetivos. Organizagdes com uma cultura de mercado sdo frequentemente orientadas para
resultados e focadas em atingir objetivos financeiros e de desempenho. Valores-chave
incluem competitividade, foco no cliente e conquista. A lideranga ¢ vista como orientada

para resultados e os colaboradores sao incentivados a serem empreendedores.

Numa Cultura de Hierarquia a énfase estd na estrutura organizacional e na
estabilidade. As organizagdes com uma cultura de hierarquia sdo caracterizadas por
processos ¢ procedimentos bem definidos. Valores fundamentais incluem ordem,
previsibilidade e controle. A liderancga ¢ vista como controladora e eficiente na gestdo dos

recursos. Os colaboradores sentem-se seguros em ambientes com regras claras.

A Cultura de Adhocracia ¢ caracterizada pela inovagao e pela flexibilidade. As
organizagdes com uma cultura de adhocracia encorajam a criatividade e a inovagao.
Valores-chave incluem inovacéo, adaptabilidade e empreendedorismo. A lideranca ¢ vista
como orientada para o risco e a busca de oportunidades. Os colaboradores sdo encorajados

a pensar fora da caixa e a abragar a mudanca.

Tendo em conta os argumentos acima apresentados e descritos anteriormente, sao

formuladas as seguintes hipodteses de investigagao:



H1: A cultura organizacional tem um efeito positivo e significativo no engagement dos

colaboradores;

H2: A cultura organizacional est4 relacionada de forma positiva e significativa com a

percecdo de recursos no trabalho;

H3: A relagdo entre a cultura organizacional e o engagement ¢ mediada pela percecao dos

recursos do trabalho.

Recurzos
/

H? ™
e \

Cultura H1 » Engazement

3. Método

3.1 Procedimentos

A recolha de dados foi conduzida por meio da aplicacdo de um questionario online
de formato fechado, usando a plataforma JotForm. Apos a validacdo do questionério
(apresentado em anexo), realizada por meio de um teste com uma amostra de 10
participantes, os questiondrios foram distribuidos aos colaboradores da empresa em
estudo através dos seus e-mails. O questionario ficou disponivel para participa¢do por um

periodo de 45 dias.

Para garantir a participagdo voluntaria, inclui-se no inicio do questionario um

processo de obtencdo de consentimento informado. Isso permitiu que os participantes
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recebessem esclarecimentos sobre os objetivos do estudo, bem como garantias de
anonimato ¢ confidencialidade das respostas fornecidas. Além disso, explicou-se o
destino dos dados, que seriam usados exclusivamente para fins académicos e para a
producao de conhecimento relacionado ao presente estudo. A analise estatistica dos dados

recolhidos foi realizada utilizando o software IBM SPSS Statistics.
3.2 Medidas

Dados sociodemogrdficos Caracterizagdo sociodemografica dos participantes onde foram
colocadas questdes sobre: o género, a idade, o estado civil, a nacionalidade, o nivel de
escolaridade, a experiéncia profissional, a antiguidade na organizagdo, a antiguidade na

funcao.

Work engagement E utilizada a escala Utrecht Work Engagement Scale (UWES;
Schaufeli et al., 2002) com 9 items, que avaliam 3 dimensdes: Vigor (itens 1,2,3);

dedicagao (itens 4,5,6) e absor¢ao (itens 7,8,9) a qual obteve um alfa de Cronbach de .93.

Cultura organizacional E utilizada a escala de Diagnosing and Changing Organizational
Culture (Cameron e Quinn 1999) com 12 itens que avaliam 4 dimensdes: Cla (itens
10,11,12); Mercado (itens 13,14,15); Hierarquia (itens 16,17,18) e Adhocracia (itens

19,20,21), obtendo-se um alfa de Cronbach de .97.

Percegao de recursos de trabalho Questionario com questdes relacionadas com aspetos
relevantes a percecao dos recursos apontados na literatura como impactantes no work

engagement, obtendo-se um alfa de Cronbach de .92.

Todas as medidas foram respondidas através de uma escala de Likert de 1 a 5, em
que 1 significa que discordo totalmente da afirmacdo e 5 significa que concordo

totalmente com a afirmacao.
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3.3 Participantes e Caracterizacao da Empresa

Este estudo de investigacao envolve a participagao voluntaria de 139 participantes.
Para efeitos de inclusdo no estudo, o target abrangia qualquer colaborador ativo da

empresa.

O estudo foi realizado junto dos trabalhadores de uma empresa multinacional que
opera em Portugal desde 2010, sendo esta parte integrante de um grupo internacional que
proporciona servicos de atendimento ao cliente bem como de suporte administrativo e
subcontratacdo de recursos a organizagdes do setor das telecomunicagdes, bancos,
seguros, saude e servigos publicos. No nosso pais esta conta com 600 colaboradores, 340
dos quais alocados a fungdes de call center. Este universo constituiu a nossa populagao,
sendo a amostra composta pelos 139 participantes que voluntariamente se envolveram na
recolha de dados realizada. Esta empresa apresentou uma taxa de rotatividade no ano de

2022 de 22% sendo que aumentou 13% em relagdo a 2021.

3.4 Analise Descritiva

Tabela 1 — Dados Sociodemograficos

N %
Feminino 82 59
Género Masculino 54 38,8
P_reflro nao 3 22

dizer
18 a 25 anos 24 17,3
26 a 35 anos 60 43,2
|dade 36 a 45 anos 34 24,5
Mais de 46 21 151

anos
Casado 45 32,4
_ | Divorciado 9 6,5

Estado Civil -
Solteiro 79 56,8
Uniéo de Facto 6 43
Nacionalidade | Portuguesa 99 71,2
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Outra 40 28,8

Bésico 1 0,7

. Secundario 78 56,1
Habilitagcdes -

Superior 60 43,2

Total 139 100

No que diz respeito ao estado civil, 56,8% sdo solteiros, 32,4% sao casados, 6,5%
sao divorciados e 4,3% vivem em unido de facto. Relativamente a nacionalidade, 71,2%
sdo de nacionalidade portuguesa e 28,8% sdo de outra nacionalidade. Em termos de
habilitagdes, 56,1% tém ensino secundario, 43,2% tém ensino superior ¢ 0,7% tem ensino
basico. Relativamente a experiéncia profissional, 62,6% tém mais de 8 anos, ,17,3% tém
1 a 4 anos, 16,5% tém 5 a 8 anos e 3,6% tém menos de 1 ano. Quanto a antiguidade na
organizacao, 25,9% tém menos de 6 meses, 15,1% tém entre 6 meses a 1 ano, 18,0% tém
entre 1 a 2 anos, 22,3% tém entre 2 a 4 anos e 18,7% tém mais de 4 anos. E; em termos
de antiguidade na fungdo atual: 29,5% tém menos de 6 meses, 24,5% tém mais de 4 anos,
21,6% tém entre 1 a 2 anos, 12,9% tém entre 2 a 4 anos ¢ 11,5% tém entre 6 meses a 1

ano.

4. Resultados

Tabela 2 Médias, desvio-padrdo e correlagdes

M DP ENG_INDEX | CULT INDEX | CULT CLA | CULT MERC | CULT HIE | CULT ADH
ENG _INDEX 357 98 1

CULT_INDEX 33 1.07 647 1

CULT_CLA 3,02 117 647 927 1

CULT_MERC 327 1,19 58" 947 827 1

CULT_HIE 3,56 1,00 577 93" 817 857 1

CULT_ADH 337 1,14 .58 94 817 877 83" 1
REC_INDEX 3,56 97 7477 837 817 737 817 757

O resultado no engagement global ¢ de 3.57 numa escala de 1 a 5, sendo o item
“8. Tenho orgulho no trabalho que fago” aquele apresenta uma valorizagdo mais positiva

(M=4.03; DP=1.18) ¢ os itens “5. O meu trabalho inspira-me” e “9. Esqueg¢o-me de tudo
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o resto quando estou a trabalhar” os que apresentaram valorizacdo menos positiva

(M=3.37; DP=1.28 e M=3.37; DP=1.27 respetivamente; Anexo 1).

Os resultados do Questiondrio de Diagndstico de Cultura Organizacional
situaram-se ligeiramente acima do ponto intermédio da mesma (3), sendo os resultados
da média para cultura CIa de 3.02 (M=3.02; DP=1.17), Mercado de 3.27 (M=3.27,
DP=1.19), Hierarquia de 3.56 (M=3.56; DP=1.09) e Adhocracia de 3.37 (M=3.37;
DP=1.14). A média global ¢ de 3.3, sendo o item “7. A empresa tem estrutura
organizacional formal e hierarquica” aquele com, em média, uma valorizagdo mais alta
(M=3.66; DP=1.32) e o item “l. A empresa valoriza a opinido dos colaboradores nas
decisdes importantes” o que apresentou valorizagdo menos positiva (M=2.94; DP=1.29;

Anexo 2).

Os resultados da percecao de recursos do trabalho apresentam uma média global
de 3.56 sendo o item “5. Sinto-me apoiado e respeitado pelos meus colegas™ aquele com,
em média, uma valorizagao mais alta (M=4.17; DP=1.02) e o item *“3. Sou pago de forma
justa pelo trabalho que faco” o que apresentou valorizagdo menos positiva (M=2.55;

DP=1.35; Anexo 3).

Em relacdo a matriz de correlacdo, a andlise permitiu identificar associagdes
positivas e significativas entre as variaveis de work engagement e de cultura
organizacional global (r = .64, p <.01) e com as dimensdes de cultura Cla (r = .64, p <
.01), Mercado (r = .58, p < .01), Hierarquia (r = .57, p < .01) e Adhocracia (r = .58, p <
.01). A percecdo de recursos apresenta uma correlacdo positiva e significativa com o

engagement (1= .74, p <.01) e com a cultura organizacional (r = .83, p <.01).

4.1 Validagao das hipoteses
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Em relagdo a hipotese 1 - H1: A cultura organizacional tem um efeito positivo e
significativo no engagement dos colaboradores - é verificada R?=.40, (r = .63; p <.001).
O mesmo verifica-se para cada uma das subdimensdes: Hla Cla (r =.64; p <.001); Hlb
Hierarquia (r=.57; p <.001); Hlc Mercado (r = .58; p <.001); H1d Adhocracia (r = .58;

p <.001).

Em relacdo a hipotese 2 - H2: A cultura organizacional esta relacionada de forma
positiva e significativa com a perce¢do de recursos no trabalho - ¢é verificada (r = .83; p
<.001). O mesmo verifica-se para cada uma das subdimensdes: H2a Cla (r = .81; p <
.001); H2b hierarquia (r =.80; p <.001); H3¢ Mercado (r=.73; p <.001); H4d Adhocracia

(r=.75;p<.001).

Em relacdo a hipotese 3 - H3: Relagdo entre cultura organizacional e engagement

¢ mediada pela perce¢do dos recursos do trabalho - ¢ verificada (r =.75; p <.001).

E realizado o controlo das variaveis idade e antiguidade em relagdo a variavel
dependente engagement, uma vez que estas varidveis apresentam correlagdes a variavel
dependente. Os resultados estatisticos da regressdo apontam para um R*= .80 (p<.005)
com as variaveis idade e antiguidade e R?=.44 (p<.001) ao adicionar a variavel cultural

organizacional (tabelas apresentadas em anexo).

Adicionalmente, foram realizadas Oneway Anova para identificar possiveis
variacoes entre grupos. Foram identificadas diferencas significativas para a idade em
relagdo ao engagement. E verificado que quanto maior ¢ a idade maior é o engagement:
(18 a 25 anos, M=3,38; mais de 46 anos, M=4,08;) Anexo 4). O mesmo acontece em
relagdo a antiguidade e cultura organizacional. E verificado que quanto maior é a
antiguidade, maior ¢ a percecao de cultura organizacional: (>4 anos, M=2,73; <6meses,
M=3,84; Anexo 5.
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Tabela 3 — Resultados Oneway Anova para as variaveis Idade e Antiguidade

CULT _CLA CULT_HIE CULT_ADH CULT_MERC CULT_INDEX
1 média média média média

idade 36a45 2,8137 idade 36a45 3,3431 idade 36 a45 2,9510| |idade 36a45 2,9804 idade |36a45 34| 3,0221

anos anos anos anos anos

18a25 2,9444 26235 35722 26235 3,4556 18a25 3,3194 26a35 60| 3,3514

anos anos anos anos anos

26a35 3,0333 18a25 3,5972 18a25 3,5556 26a35 3,3444 18a25 24| 3,3542

anos anos anos anos anos

Mais de 3,3968 Mais de 3,8254 Mais de | 3,6032 Mais de 3,4921 Mais de 46 21| 3,5794

46 anos 46 anos 46 anos 46 anos anos

CULT_CLA CULT_HIE CULT_ADH CULT_MERC CULT_INDEX
1 média média média média

antiguida | >4 anos 2,5128 antiguidade |>4 anos 3,0000] |antiguidade |>4 anos 2,7949| |antiguidade [>4 anos 2,6282| |antiguidade |>4 anos 26| 2,7340
de >la2 2,8667 >la2 3,3067 >la2 3,2400 >2a4 3,1290 >la2 25| 3,1633

anos anos anos anos anos

>6 2,9524 >2a4 3,4839 >2a4 3,2688 >la2 3,2400 >2a4 31| 3,2231

meses a anos anos anos anos

lano

>2a4 3,0108 >6 3,6190 >6 3,4603 >6 3,5079 >6 21| 3,3849

anos meses a meses a meses a meses a

1ano lano 1ano lano
<6 3,537 <6 4,1667 <6 3,9167 <6 3,75 <6 36(3,8426
meses meses meses meses meses

5. Discussio

O principal objetivo do estudo realizado foi o de identificar o tipo de cultura

organizacional percecionada num contact center e a sua relagdo com os recursos de

trabalho e o engagement. A cultura Hierarquica foi identificada como a mais prevalente,

ainda que todos os outros tipos de cultura também estejam presentes.

Os resultados de work engagement refletem uma percegcdo positiva dos

participantes sobre a empresa em analise. Ao contrario do esperado, este contact center

apresenta um nivel de engagement positivo, sendo o item “tenho orgulho no trabalho que

faco” o que apresenta melhor avaliacdo. Estes resultados ndao convergem com a literatura.

Por exemplo, outros estudos em Portugal revelam um nivel de engagement mais baixo

(Mestre 2016). Apesar de dissonante ndo ¢ de facto inédito. Também Reissova e Papay

(2021) encontraram dados semelhantes, que podem estar associados as caracteristicas da

amostra. Considerando a representatividade dos participantes com mais de 8 anos de

experiéncia profissional, € razodvel discutir se os niveis de work engagement encontrados

poderdo ser resultado de um processo de criacdo de resiliéncia dos mesmos face as
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dimensodes efetivamente exigentes do setor de call centers. Por outro lado, considerando
0 quanto a literatura se tem debrucado ao tema, e também as mudangas de paradigma
existentes a nivel nacional relativamente ao bem-estar no trabalho e a necessidade de
retencdo de colaboradores, estes dados podem refletir uma tendéncia de melhoria de
condig¢des de trabalho e cultura organizacional geral ou especifica em contexto nacional.
Este resultado positivo pode estar influenciado pela amostra ser a de uma cultura
organizacional de uma multinacional. Esta ¢ uma questdo que futuros estudos deverao
esclarecer, clarificando idealmente as praticas de gestdo de pessoas utilizadas em

diferentes empresas e quais as mais efetivas.

Em relagdo as hipdteses testadas, todas foram corroboradas. Logo, a cultura
organizacional afeta positivamente o engagement dos colaboradores, validacdo esta
verificada também para as subdimensdes das diferentes culturas. Adicionalmente,
verifica-se que a cultura organizacional esta relacionada positivamente com a percegdo
de recursos no trabalho, mais uma vez verificada também nas subdimensoes da cultura.
Por fim, a relacdo entre cultura organizacional e engagement ¢ mediada pela percecao dos

recursos do trabalho.

Os resultados relativos ao diagndstico de cultura organizacional evidenciam que
os participantes consideram que a empresa tem estrutura organizacional formal e
hierarquica, ainda que todas as outras tenham sido reconhecidas. Estes resultados
permitem constatar que o call center se rege por um elevado nivel de controlo ao nivel
hierarquico, dos procedimentos e das tarefas, orientando-se internamente para a
implementagdo e sucesso dos seus processos padronizados (Cameron et al., 2022). Esta
conclusdo converge com a literatura relativamente a natureza processual e sistematica dos

call centers, seu funcionamento e operagao. Estes aspetos tendem a estar muito associados
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a insatisfacdo dos colaboradores com o trabalho, uma vez que denotam incoeréncias na

forma de gestdo, comunicagdo e operagao da empresa.

Adicionalmente, os resultados demonstram que esta organizacdo em estudo:
incentiva a diversidade e a inclusdo em sua for¢a de trabalho, d4 importancia a disciplina
e ao controle do comportamento dos colaboradores, enfatiza a importancia da conquista
de resultados e metas estabelecidas, valoriza a eficiéncia e a previsibilidade em suas
operagdes, ¢ conhecida pela sua capacidade de se adaptar rapidamente as mudancgas do
mercado, incentiva a inovagao e a criatividade em suas operagdes, tem uma abordagem
competitiva em relag@o a seus concorrentes e encoraja a criatividade e a experimentacao
em suas operagdes ¢ valoriza a coesdo e o senso de comunidade entre seus colaboradores.
Por outro lado, abaixo do ponto médio da escala ressaltam-se negativamente: as percegdes
de que os valores da empresa estao alinhados com a preocupagao com a qualidade de vida
dos colaboradores e a ndo valorizacdo da opinido dos colaboradores nas decisdes
importantes. Emerge assim, desde j4 uma implicagdo pratica do presente trabalho, que
sinaliza as estratégias de alinhamento entre diferentes niveis de decisdo da organizacao
como um aspeto basilar para uma cultura organizacional coesa e satisfatoria para os

colaboradores.

Os resultados relativos a percecao de reconhecimento dos participantes tracam
uma realidade otimista no que concerne ao apoio e respeito nas relagdes entre pares, ao
apoio e respeito percebido da chefia direta e a positividade do ambiente de trabalho, a
disponibiliza¢ao de formagao adequada, a organizagao da sua area funcional, a adequagao
das condicdes de trabalho, a disponibilidade de tempo para se dedicarem a sua vida
pessoal, ao tempo para recuperar do trabalho e as oportunidades de carreira existentes.

Por outro lado, a perspetiva sobre a adequacao da remuneragdo ¢ negativa, algo que se
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coaduna com o esperado no presente trabalho com base no paradigma salarial portugués

e em especial no setor de call centers.

Quanto a relagdo entre varidveis, constatou-se que maiores niveis de work
engagement sdo sindbnimo de um diagnostico mais positivo de cultura organizacional,
percecdo de reconhecimento e idade. Assim, colaboradores mais velhos, que se sentem
reconhecidos no trabalho e que consideram o ambiente laboral bom, apresentam mais
work engagement. E verificado que quanto maior ¢ a idade maior ¢ o engagement. Estas
conclusdoes podem derivar de um ajustamento realizado por pessoas mais
profissionalmente experientes das suas expetativas face a realidade, o que
consequentemente promove uma melhor perce¢do do ambiente laboral e mais alto work
engagement. Por outro lado, constatou-se também que quanto maior a antiguidade na
empresa, mais negativa a percecao sobre a cultura organizacional e o reconhecimento na
mesma. Por sua vez, a antiguidade numa organizagdo remete a um desgaste da relagdo
com a mesma que ¢ frequentemente pautada por desilusdes, encurtamento dos horizontes
de crescimento e desenvolvimento e falta de motivacao, o que justifica a percecao mais
negativa sobre a cultura organizacional € o reconhecimento na mesma. O presente
trabalho torna claro que as organizagdes apenas tém a ganhar com a ado¢do de uma
abordagem proativa dada a inegavel relagdo entre work engagement, cultura

organizacional e rotatividade.

Com base nos resultados deste estudo, varias implicagdes podem ser destacadas
para as organizagdes que desejam melhorar o bem-estar de seus colaboradores e assim
diminuir a rotatividade dos mesmos, 1) o desenvolvimento e aplicagdao de uma estrutura
remuneratoria competitiva, na qual se integrem beneficios amplamente valorizados pelos
colaboradores (seguro de saude privado, ticket educagdo ou infancia para filhos, vales

tecnologia, etc) e incentivos comerciais, i) redesenhar os processos de trabalho para
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oferecer autonomia aos colaboradores na escolha sobre como desempenhar as suas
responsabilidades, sendo os modelos hibridos de trabalho potencialmente relevantes para
promover o equilibrio entre vida pessoal e profissional e a redugao de custos, iii) investir
na formulagdo de agdes de formagao frequentes e sequenciais que promovam a adequada
gestao dos desafios laborais, nomeadamente em areas como gestdo de tempo, mediagao
de conflitos, gestao de stress, etc, 1v) adaptar os planos de carreira de forma a estabelecer
linhas de progressao horizontais que valorizem e premeiem a experiéncia e os resultados,
v) trabalhar as liderangas para adotarem estilos transformacionais, que respondam de
forma flexivel as necessidades de suporte dos colaboradores, entre inumeras outras
(Modau et al., 2018). Os call centers devem recompensar o bom desempenho dos seus
colaboradores, mantendo os trabalhadores motivados e alinhados com os objetivos
estratégicos da organizagdo. Os call centers devem incentivar novas formas de
participacao dos seus trabalhadores, descentralizando assim a tomada de decisdo. Esta
participagdo promove a partilha de conhecimentos e uma aprendizagem continua,
resultando numa melhor resolucdo de problemas relacionados como a forma de lidar com
os clientes e com as novas tecnologias (Castanheira 2010). Ainda que estas implicagdes
para a pratica possam parecer investimentos com custo avultado de desenvolvimento e
implementag¢do, a verdade ¢ que os gastos com a rotatividade, a perda de know-how, a
afetacdo de novos processos de recrutamento e sele¢do e o desenvolvimento de novas
acdes de integracdo e acompanhamento de iniciacdo a func¢ao sdo bem mais significativos

e normalmente improdutivos.

Apesar dos insights obtidos neste estudo, ¢ importante reconhecer as limitagoes
que afetaram a validade e a generalizacdo dos resultados obtidos. Estas limitagdes

incluem:
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1) Tamanho da Amostra Limitado: Uma das principais limita¢des deste estudo foi o
tamanho da amostra, que consistiu em 139 participantes de uma unica empresa. Embora
tenha feito esforgos para garantir que a amostra fosse representativa, os resultados podem

nao ser completamente generalizaveis para organizagdes do mesmo sector;

1) Autenticidade das respostas dos participantes: Embora tenha utilizado medidas
validadas e garantido a confidencialidade das respostas, ¢ importante notar que as
respostas dos participantes podem ter sido influenciadas por diferentes fatores, como a
necessidade de parecerem favoraveis aos seus empregadores. Isso pode ter afetado a

precisdo de algumas das informagdes recolhidas;

1) Contexto Organizacional Especifico: Este estudo foi realizado em uma tunica
organizacdo, e a cultura organizacional especifica (e de multinacional) pode ter

influenciado os resultados.

Em suma, este estudo examinou de maneira abrangente a relacdo entre work
engagement, cultura organizacional e rotatividade. Os resultados deste estudo sugerem
que as empresas podem beneficiar-se consideravelmente ao adotar politicas e praticas que
promovam um ambiente de trabalho flexivel e favoravel ao equilibrio entre trabalho e
vida pessoal. Tendo em conta os resultados da empresa em andlise, verificamos que
embora exista uma perce¢do positiva dos participantes sobre a empresa, a mesma nao
consegue combater a alta rotatividade existente. Pode-se considerar uma discrepancia ou
falta de harmonia entre as expectativas ou percecdes dos colaboradores em relagdo ao que

deveria ser a realidade na sua empresa e a forma como as coisas realmente sdo na pratica.
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Anexos

Anexo | — Engagement Global

resto quando estou a
trabalhar

Std.
Mean Deviatio
n
No me_u trabalho, sm_to- 361l 1158 139
me cheio(a) de energia
Estou entusiasmado(a) 3.66| 1.171 139
com o meu trabalho
Estou contente quando 354| 1169 139
estou a trabalhar
intensamente
No meu trabalho, sinto- 3.53| 1.200 139
me forte e com vigor
O meu trabalho inspira- 3.37| 1.286 139
me
Estou imerso no meu 3.58| 1.148 139
trabalho
Quando acordo de 347| 1270 139
manhd, sinto-me bem
por ir trabalhar
Tenho orgulho no 4.03| 1.185 139
trabalho que fago
Esqueco-me de tudo o 337 1275 139
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Anexo 2 — Cultura organizacional

Std.
Mean Deviation

A empresa valoriza a opinido dos 2.94 1.295 139
funcionarios nas decisdes importantes
Os valores da empresa estéo alinhados 2.99 1.274 139
com a preocupacao com a qualidade de
vida dos funcionarios
A empresa valoriza a coesdo e 0 senso de 3.13 1.209 139
comunidade entre seus funcionrios
A empresa tem uma abordagem 3.14 1.281 139
competitiva em relagdo a seus
concorrentes
A empresa enfatiza a importancia da 3.50 1.293 139
conquista de resultados e metas
estabelecidas
A empresa incentiva a inovagéo e a 3.18 1.326 139
criatividade em suas operagdes
A empresa tem estrutura organizacional 3.66 1183 139
formal e hierarquica
A empresa valoriza a eficiéncia e a 3.40 1232 139
previsibilidade em suas operacdes

3.61 1.260 139
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A empresa da importancia a disciplina e ao
controle do comportamento dos
funcionarios

A empresa é conhecida por sua capacidade 3.34 1.260 139
de se adaptar rapidamente as mudancas do
mercado
A empresa encoraja a criatividade e a 3.14 1277 139
experimentacdo em suas operagdes

3.63 1.240 139

A empresa incentiva a diversidade e a
inclusdo em sua forc¢a de trabalho
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Anexo 3 — Percecao de recursos de trabalho

Item Statistics

pessoal.

Std.

Mean Deviation N

3.04 1.396 139
Aqui, vejo oportunidades de carreira
futuras.
As condigBes de trabalho sdo adequadas 3.52 1236 139
para que eu possa desempenhar bem as
minhas funces.
Sou pago de forma justa pelo trabalho 2.55 1.352 139
que faco
S_lnto-me a_p0|§1do e respeitado pela 396 1332 139
minha chefia directa.
Sinto-me apoiado e respeitado pelos 417 1.028 139
meus colegas.
Tenho a formacao de que necessito para 3.81 1.300 139
desempenhar bem o meu trabalho.
O_ trabffllho esta bem organizado na 378 1.166 139
minha &rea.
O ambiente de trabalho é positivo. 3.96 1.138 139
Tenho tempo para recuperar do 336 1957 139
trabalho.
Tenho tempo para a minha vida 345 1331 139
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Anexo 4 — Variadvel Engagement influenciada pela idade

ENG_INDEX
18225 24| 3379
anos
26235 60| 34963|  3.4963
anos

Tukey Beb | 6245 34|  35204| 35294
anos
Mais de 46 21 4.0847
anos

Anexo 5 — Variavel cultura global influenciada pela Antiguidade

CULT_INDEX
>4 anos 26 2.7340
>1a2 25|  31633|  3.1633
anos
>2a4 31 3.2231 3.2231
anos

Tukey B2P

>6 meses a 21 3.3849 3.3849
1 ano

<6 meses 36 3.8426




Anexo 6 — Variaveis Idade e antiguidade relagdo com engagement

Change Statistics

Std. Error
Adjusted R of the R Square Sig. F
Model R R Square Square Estimate Change F Change dfl df2 Change
1 .2832 ,080 ,066 ,94501 ,080 5,908 2 136 ,003
2 .665° 442 429 ,73878 ,362 87,525 135 ,000
Anexo 7 - Analise estatistica
ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 | Regression 10,552 2 5,276 5,908 .003°
Residual 121,454 136 ,893
Total 132,006 138
2 | Regression 58,323 3 19,441 35,619 .000°
Residual 73,683 135 ,546
Total 132,006 138
Anexo 8 — Analise estatistica
Coefficients®
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 | (Constant) 3,348 ,240 13,942 ,000
Idade 273 ,090 ,263 3,028 ,003
Antiguidade -,144 ,058 -217 -2,504 ,013
2 | (Constant) 1,146 ,301 3,804 ,000
Idade ,191 ,071 ,184 2,690 ,008
Antiguidade ,014 ,048 ,021 ,296 7167
CULT_INDEX ,585 ,063 ,643 9,355 ,000
a. Dependent Variable: ENG_INDEX
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Tabela 4 - Questionario

1 -No meu trabalho, sinto-me cheio(a) de energia

2-Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho

3-Estou contente quando estou a trabalhar intensamente

4-No meu trabalho, sinto-me forte ¢ com vigor

5-O meu trabalho inspira-me

6-Estou imerso no meu trabalho

7-Quando acordo de manha, sinto-me bem por ir trabalhar

8-Tenho orgulho no trabalho que fago

9-Esquego-me de tudo o resto quando estou a trabalhar

10- A empresa valoriza a opinido dos funcionarios nas decisdes importantes

11- Os valores da empresa estdo alinhados com a preocupagdo com a qualidade de vida dos funcionarios

12- A empresa valoriza a coesdo e o senso de comunidade entre seus funcionarios

13-A empresa tem uma abordagem competitiva em relag@o a seus concorrentes

14- A empresa enfatiza a importancia da conquista de resultados e metas estabelecidas

15-A empresa incentiva a inovagao e a criatividade em suas operagdes

16-A empresa tem estrutura organizacional formal e hierarquica

17- A empresa valoriza a eficiéncia e a previsibilidade em suas operagdes

18-A empresa da importéncia a disciplina e ao controle do comportamento dos funcionarios

19- A empresa é conhecida por sua capacidade de se adaptar rapidamente as mudangas do mercado

20-A empresa encoraja a criatividade e a experimentagdo em suas operagdes

21- A empresa incentiva a diversidade e a inclusdo em sua forga de trabalho
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22- Aqui, vejo oportunidades de carreira futuras.

23- As condigdes de trabalho sdo adequadas para que eu possa desempenhar bem as minhas fungdes.

24- Sou pago de forma justa pelo trabalho que fago

25- Sinto-me apoiado e respeitado pela minha chefia directa.

26- Sinto-me apoiado e respeitado pelos meus colegas.

27-Tenho a formagdo de que necessito para desempenhar bem o meu trabalho.

28-0 trabalho esta bem organizado na minha area.

29-O ambiente de trabalho ¢ positivo.

30- Tenho tempo para recuperar do trabalho.

31. Tenho tempo para a minha vida pessoal.
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