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Resumo

O retorno ao trabalho apds as férias € um periodo de ajustamento que pode resultar em
varias dificuldades, com implicagdes tanto pessoais quanto organizacionais. Esta dissertacao
examina o ajustamento pos-férias na perspetiva dos gestores, como individuos e como
percecionam estas adversidades quando sdo enfrentadas pelos seus colaboradores, assim como
as estratégias que utilizam que visam mitigar os efeitos adversos. Também s3o analisadas as
estratégias utilizadas pelos gestores para mitigar os efeitos negativos deste periodo de
ajustamento. Para tal, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores (N=21), num
design transversal que incluiu perguntas abertas e um inventario. Os resultados parecem
identificar trés principais areas de dificuldade: tarefas acumuladas, retomada do ritmo de
trabalho e atualizagdo sobre eventos ¢ mudancgas ocorridas durante a auséncia. Embora mais de
metade dos gestores reconheca que os seus colaboradores enfrentam dificuldades de
ajustamento, e que a maioria observa um a queda na produtividade e na qualidade do trabalho
nos primeiros dias apds o regresso. Apenas uma minoria implementa quaisquer tipo de
estratégias para facilitar este ajustamento. Os dados sugerem uma falta de compreensao clara
por parte dos gestores em relagdo as dificuldades especificas enfrentadas pelas suas equipas,
indicando uma possivel falta de insight por parte dos gestores sobre os desafios do retorno ao

trabalho enfrentados pelos seus colaboradores e equipas.

Palavras-chave: Ajustamento ao Trabalho Férias; Gestores; Ajustamento Organizacional;

Equilibrio entre vida profissional e pessoal.
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Abstract

The return to work after vacations is a period of adjustment that can lead to numerous
difficulties, with both personal and organizational implications. This dissertation examines the
back to work adjustment from the manager's perspective, as individuals, how they view the
challenges faced by their colleagues and the strategies used to mitigate the adverse effects, if
any. To this end, semi-structured interviews were conducted with managers (N=21), using a
cross-sectional design that included open-ended questions and an inventory. The results seem
to indicate 3 main areas of difficulty: accumulated tasks, resuming the work pace, catching up
on events and changes that occurred during the absence. Although more than half of the
managers recognize that their colleagues faced hardships on adjusting to work, and the majority
observes a comedown on productivity and work quality on the first days back. Just a small
minority of them implements any kind of strategy to facilitate this adjustment. The data
suggests a lack of understanding among managers regarding the specific difficulties faced by
their teams, indicating a lack of insight from managers about the challenges of returning to

work after vacations faced by their colleagues and teams.

Keywords: Work Adjustment, Vacations; Managers; Organizational Adjustment; Work-Life

Balance.
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1. Introducio

Regressar ao trabalho para muitos ¢ um acontecimento avassalador. A retoma de
rotinas e de conversas, o medo de desconhecer o que lhe espera quando voltar, causa um
grande impacto no individuo. No entanto, as consequéncias do regresso ao trabalho nao
se passam apenas a nivel individual, mas também a nivel das equipas. Investigadores t€ém
procurado perceber o impacto do regresso ao trabalho assim como estratégias que
facilitem a sua retoma (e.g., Sousa & Gongalves, 2021).

Muitos estudos t€ém permitido observar obsticulos e facilitadores no regresso ao
trabalho. A grande maioria destas investigagdes analisa esta problemdtica no ambito de
baixas médias, por doengas fisicas (e.g., Zamanzadeh et al., 2018) ou mentais (e.g.,
Maddineshat et al., 2022a), licengas parentais (e.g., Costantini et al., 2022), comissdo de
servigo, como o caso do expatriamento (e.g., Bhatti et al., 2013). Apesar de estes se
tratarem do mesmo conceito, ajustamento ao trabalho, em contextos diferentes, todos
estes partilham algumas semelhancas, nas suas consequéncias. Como varidveis
facilitadoras podemos encontrar o suporte social dos colegas e dos supervisores (e.g.,
Skaczkowski et al., 2021) e flexibilidade dos supervisores (Maddineshat et al., 2022b).
Por sua vez, quando a auséncia advém das razdes acima indicadas, existem programas
que sdo implementados para combater as dificuldades de ajustamento. Estas intervengdes
sao realizadas por parte das organizagdes para ajudar os seus colaboradores a terem um
regresso com sucesso. Estes programas demonstram ser eficazes a auxiliar na readaptacao
a vida laboral (Cullen et al., 2018; Haveraaen et al., 2016).Todavia, estas intervengoes
sdo apenas direcionadas para os individuos que regressam ao trabalho ap6s uma auséncia
prolongada devido a problemas de saude.

No entanto, relativamente ao ajustamento ao trabalho pos-férias (ATPF), as nossas
pesquisas mostraram que ainda hé poucos estudos que se dedicam a este processo. A
retoma ao trabalho ap6s uma prolongada auséncia devido a doenca, licencas de
paternidade ou expatriamento nao pode ser equiparada ao reajustamento ao trabalho que
se realiza apo6s as férias. Uma vez que, quando o individuo volta ao trabalho apds as férias
vem com “baterias carregadas” apds um periodo de descanso, contribuindo para o alivio
de stress, aumento da satisfacao de vida, diminuigdo de exaustao e burnout (Brosch et al.,
2023; Chen et al., 2016; Packer, 2021). Apesar dos diversos efeitos positivos que as férias

tém no individuo, estes apresentam ser apenas temporarios comecando a dissipar no



primeiro dia de regresso (Bloom et al., 2013) e desaparecendo por completo no espago de
um més (Bloom et al., 2010; De Bloom et al., 2009; Etzion, 2003; Kiihnel & Sonnentag,
2011) com excecao do burnout (Bloom et al., 2010; Etzion, 2003). Mesmo assim, 0s
niveis de bem-estar e de stress sao mais elevados no momento de regresso das férias e
mais baixos no momento pré-férias. (Brosch et al., 2023; Nawijn et al., 2013). No entanto,
esta opinido ndo ¢ suportada por toda a comunidade cientifica, Nawijn et al. (2010)
apontou que os niveis de felicidade pré-férias sdo mais elevados do que os niveis pos-
férias. A volta ao trabalho implica uma transi¢ao de ritmo no individuo, passando de um
ambiente de relaxamento para um ambiente laboral com exigéncias e stressores. Neste
sentido, Sousa e Gongalves (2021) identificaram 4 dificuldades no reajustamento ao
trabalho apo6s as férias: (a) com o trabalho, novas rotinas e tarefas acumuladas; (b) sociais,
socializacdo com colegas e reajustamento a vida organizacional; (c) equilibrio trabalho-
familia; (d) diminuic¢do da identificacdo aos colegas e a organizacdo num todo.

Os supervisores tém influéncia no bem-estar ¢ nos niveis de stress dos seus
funcionarios (Skakon et al., 2010) assim como no seu desempenho (Msuya & Kumar,
2022), satisfagdo com o trabalho (Swanzy, 2020) e produtividade (Baruch-Feldman et al.,
2002). Esta influéncia observar-se-4 igualmente em outros contextos, nomeadamente na
forma como os gestores se comportam/gerem o regresso ao trabalho. Estudos revelaram
que o apoio de supervisores ¢ fundamental para a retoma ao trabalho dos seus
funcionarios (Holmgren & Ivanoft, 2007; Nielsen & Yarker, 2022), no entanto apenas se
focaram ao reajustamento apds baixa médica. Existe efetivamente uma necessidade de
apoio por parte dos trabalhares a reajustarem-se ao trabalho quando regressam de férias,
mas pouco se sabe sobre qual ¢ a perspetiva dos gestores € se sentem que 0S seus
colaboradores necessitam de medidas que ajudem na reintrodugdo ao trabalho.

Desta forma, o proposito deste estudo € explorar a singularidade da compreensao
que os gestores possuem sobre o0 ATPF, quer esta que seja na sua perspetiva enquanto
trabalhador ou a sua visdo enquanto orientador de pessoas e equipas. Para tal, com cariz
quantitativo, serdo comparados os valores de ajustamento ao trabalho (AT) dos gestores
com os valores observados por Sousa e Gongalves no seu estudo (2020). Com vista a
concretizar o objetivo a que nos propomos pretendemos analisar, de forma qualitativa a
percecao que os gestores fazem do ATPF dos seus colaboradores € como contribuem para
0 Processo.

A estrutura da dissertacdo estd organizada em trés capitulos. No primeiro, ¢

analisado o estado da arte, onde ¢ realizada uma revisao da literatura dos conceitos em



estudo, nomeadamente a retoma ao trabalho em diversos contextos, o caso particular do
regresso apos as férias e papel dos gestores. O segundo capitulo, relata a investigacao
empirica, onde ¢ apresentada a metodologia, os instrumentos utilizados, caracteristicas
amostrais, assim como os principais resultados e a discussao dos mesmos. O presente
estudo classifica-se como um estudo misto, uma vez que apresenta dados qualitativos e
dados quantitativos. No terceiro capitulo sdo apresentadas as conclusdes, consideracdes
finais, implicagdes cientificas e de aplicabilidade social e organizacional, limita¢des do

estudo e uma reflexdo sobre estudos futuros.



2. Enquadramento Teodrico

2.1 Retorno ao Trabalho (RT)

O RT ¢ um tema bastante abordado pela comunidade cientifica que tem demonstrado
um crescente interesse em perceber o impacto tanto para o individuo como para a
organizagdo assim como estratégias que facilitem o ajustamento dos trabalhadores no
regresso ao trabalho. No entanto, este interesse tem-se centrado no regresso ao trabalho
focado nas situacoes de baixas médicas ou licengas (e.g., Grunfeld et al., 2008; Hatchard
et al., 2012). Nao existe consenso na sua defini¢ao, havendo diversas designacgdes e
desacordo no que constitui um RT com sucesso (Pransky et al., 2005; Steenstra et al.,
2012). Mesmo assim, apesar da diversidade de significados que este conceito pode tomar,
este vem maioritariamente associado a auséncia do individuo do local de trabalho devido
a baixa médica (e.g., Steenstra et al., 2012) por incapacidades fisicas (e.g., Skaczkowski
et al., 2021), mentais (e.g., Maddineshat et al., 2022b) ou licenga de maternidade (e.g.,
Costantini et al., 2022) e comissao de servico (e.g.,Bhatti et al., 2013).

O RT na maioria destes contextos apresenta em comum diversas barreiras € solugdes
encontradas pelos individuos que enfrentam as adversidades assim como pelos seus
empregadores. As dificuldades que os individuos encaram quando regressam sao
multiplas, como o baixo apoio social por familiares, colegas e supervisores (Hatchard et
al., 2012; Maddineshat et al., 2022b) e receio das expetativas que lhe sdo colocadas por
aqueles presentes no seu meio laboral (Kennedy et al., 2007; Skaczkowski et al., 2021).
O baixo autoconceito, a baixa autoestima e o desemporwerment, sao barreiras relatadas
no RT, que se demonstram na preocupacdo e receio nas habilidades e capacidades de
realizar tarefas laborais (Hatchard et al., 2012; Kennedy et al., 2007; Maddineshat et al.,
2022b; Skaczkowski et al., 2021). Os individuos também relatam dificuldades em
encontrar um balanco entre a vida laboral e familiar (Fisher et al., 2016; Hatchard et al.,
2012), e em particular no caso das mulheres que regressam depois da licenca de
maternidade, estdo sentimentos de culpa por ndo estarem presentes assim como, de nao

prestar cuidados aos seus filhos (Costantini et al., 2022; Nowak et al., 2013).

Para fazer face as dificuldades de ajustamento os individuos utilizaram estratégias de
coping autodirigido, como aceitar o apoio de terceiros, pedir ajuda quando necessario e
evitar stressores (Maddineshat et al., 2022a). O suporte social ¢ um fator chave para que

haja sucesso nesta transicdo (Armaou et al., 2018), podendo este demonstrar-se em apoio



emocional e pratico por parte dos colegas, supervisores e familiares (Felix et al., 2023;
Fisher et al., 2016; Hatchard et al., 2012; Kennedy et al., 2007; Maddineshat et al., 2022b,
2022a; Zamanzadeh et al., 2018). Destaca-se aqui também o papel essencial dos gestores
para garantir um regresso dos seus colaboradores com sucesso (Porro et al., 2022), que
ao manterem um processo de comunicagao com os individuos onde sdo discutidos os
objetivos que ira fazer face aos sentimentos de divida sobre as capacidades de realizagao
de tarefas (Skaczkowski et al., 2021). A assisténcia proporcionada pelos gestores e
organizagdes viabiliza um retorno faseado e flexivel, permitindo um aumento na percegao
da capacidade de realizar tarefas, juntamente com uma reintrodugdo gradual dos deveres
(Grunfeld et al., 2008; Kennedy et al., 2007). Isto €, ao disponibilizar controlo na carga
horaria permite que haja liberdade de gestdo no ritmo e na dificuldade das tarefas laborais
(Hatchard et al., 2012; Maddineshat et al., 2022b). No entanto, uma redu¢ao extrema do
horario de trabalho pode tornar-se pejorativo, dando poucas oportunidades para que o
individuo se (re)entregar socialmente e adquira conhecimento acerca das

responsabilidades profissionais (Wiese & Heidemeier, 2012).

Para garantir um retorno com sucesso destes individuos que por razdes de saude
tiveram de se ausentar do trabalho por um periodo prolongado existem programas de
regresso ao trabalho que podem ser implementados (Canadian Centre for Occupational
Health and Safety, 2022). Apesar da eficdcia das intervengdes de apenas um Unico setor
apresentarem resultados limitados (Cullen et al., 2018), as interven¢des de multiplos
dominios demonstram ser eficazes (Cullen et al., 2018; Nowrouzi-Kia et al., 2023;
Wegrzynek et al., 2020). Estas tltimas intervengdes combinam os trés aspetos seguintes:
(a) saude, servigos e tratamentos de saude; (b) coordenagdo de servigos, melhoria das
comunicagdes quer entre os prestadores de cuidados de satide e o local de trabalho quer
dentro do proprio local de trabalho: (c) modificac¢des de trabalho, modificagdo de tarefas,
redugdo da carga de trabalho, flexibilidade horaria (Cullen et al., 2018; Haveraaen et al.,
2016; Nowrouzi-Kia et al., 2023). No entanto, a eficicia deste tipo de interven¢do ndo ¢é
defendida unanimemente, para Momsen et al. (2016) este programa obteve reducdo da
probabilidade dos participantes regressarem ao trabalho. Quando se trata de retorno apds
licenca parental, as interven¢des focam-se em melhorar a autoeficicia e a resiliéncia
(Fisher et al., 2016). Porém, apesar de ja ter sido comprovado a eficcia de intervencdes
que se destinam a facilitar o reajustamento ao trabalho (e.g., Nowrouzi-Kia et al., 2023),

existe uma evidente lacuna na literatura de intervengdes para o ATPF.



2.2 O caso particular das férias
O RT depois das situagdes anteriormente referidas, no entanto, ndo pode ser
equiparado ao processo que decorre quando os individuos regressam apods as férias.
Apesar de em ambas as situagdes se tratar de um (re)ajustamento ao trabalho, quando a
auséncia se deve a férias os individuos regressam apos um periodo de descanso. Onde
lhes ¢ permitido “recarregar baterias”, oferecendo uma oportunidade de restaurar recursos
e reverter as consequéncias negativas das exigéncias laborais (Etzion, 2003; Kiihnel &
Sonnentag, 2011). As férias podem ser definidas como “cessagdo do trabalho, um tempo
que a pessoa ndo esta ativamente a participar no seu trabalho (...) um tempo em que a
situacdo de trabalho poderd perder alguma importincia comparativamente a outros
dominios como familia e relaxamento” (Lounsbury & Hoopes, 1986, p.393). Em
Portugal, os trabalhadores tém direito a um periodo anual de férias de pelo menos 22 dias
uteis, contabilizados de segunda a sexta-feira, excluindo feriados. O nimero de dias pode
aumentar com base na presenga do trabalhador no ano anterior, sendo que faltas podem
reduzir esse acréscimo. Estes dias podem ser utlizados de seguida ou entdo, distribuidos
ao longo do ano desde que em periodos superiores a cinco dias consecutivos (Diario da
Republica, 2009).
Este periodo de auséncia laboral contribui para diversos efeitos positivos, tais como
a diminuicao do stress (Etzion, 2003), do burnout (Kithnel & Sonnentag, 2011), para o
decréscimo da exaustdo emocional (Kiithnel & Sonnentag, 2011) e para o aumento da
satisfacdo com a vida (Chen et al., 2016), do work engagment (Kiihnel & Sonnentag,
2011) e do bem-estar (Brosch et al., 2023). Apesar das férias trazerem beneficios, estes
nao sao duradouros, logo no primeiro dia de regresso o efeito no bem-estar ja dissipou
por completo (Bloom et al., 2013) e os outros beneficios desaparecem no espago de um
més apos o regresso (Bloom et al., 2009; Bloom et al., 2012; Etzion, 2003; Kiihnel &
Sonnentag, 2011), com exce¢do dos niveis de burnout que se mantém baixos (Bloom et
al., 2010; Etzion, 2003). O periodo de auséncia do local de trabalho podera significar para
alguns individuos que as suas tarefas e deveres ndo tenham sido realizadas e
consequentemente havera uma acumulagdo de afazerem quando regressarem. Para além
disso, estes trabalhadores poderdo sentir um aumento de pressdo para cumprir prazos
assim como mudangas nas suas func¢des e/ou responsabilidades criando ambiguidade
sobre expectativas. O que leva a um aumento das exigéncias do trabalho, definidas por
Demerouti et al. (2001) como “aqueles aspetos fisicos, sociais ou organizacionais aspetos

do trabalho que exigem esforgo fisico ou mental sustentado e estdo, portanto, associados



a certos custos fisiologicos e psicoldgicos (por exemplo, exaustdao)” (p. 501). For¢ando
os trabalhares a realizarem esforcos adicionais para atingir objetivos com um custo fisico
e psicologico para os individuos (Robert & Hockey, 1997; Schaufeli & Taris, 2014). O
regresso requer dos individuos um maior esforgo para investir os seus recursos nas tarefas
laborais, esse esforco exige utilizagdo dos recursos pessoais, algo que nao era necessario
durante as férias (Brosch et al., 2023; Sonnentag & Niessen, 2008). O rapido
desaparecimento dos efeitos positivos das férias podera ser explicado pela dificuldade de

reajustamento dos individuos ao trabalho apds regressarem das férias.

2.3 (Re)Ajustamento ao Trabalho

O RT pos-férias implica um reajustamento ao trabalho por parte do individuo, uma
vez que este transita de um ambiente de relaxamento para um ambiente laboral com
deveres e exigéncias, com habitos e rotinas diferentes. A demais, o regresso ao local de
trabalho implica uma confrontagdo com redugao de tempo disponivel para ser dedicado a
vida familiar podendo causar conflito entre o mundo laboral e familiar do sujeito.
Segundo Dawis e Lofquist (1984), o ajustamento ao trabalho ¢ definido como um
“processo continuo e dinamico pelo qual um trabalhador busca alcangar ¢ manter
correspondéncia com o ambiente de trabalho” (p. 237). Tal correspondéncia refere-se a
medida a que os requerimentos dos individuos sdo preenchidos pelo ambiente de trabalho,
mas também ao grau em que as necessidades do ambiente de trabalho sdo atendidas pelo
individuo (Dawis, 1980; Dawis & Lofquist, 1984; Galpin & Church, 1997). Sendo um
processo reciproco entre as satisfacdes do trabalhador e do empregador (Dawis &
Lofquist, 1984; Eggerth, 2008; Renfro-Michel et al., 2009). Por sua vez, a satisfacdo do
trabalhador pode ser prevista pelo grau em que as suas necessidades sao correspondidas
pelo sistema de reforcadores fornecidos pelo ambiente (e.g., compensacao,
independéncia, reputagdo da identidade empregadora no mercado, cultura organizacional
saudavel, reconhecimento, relagdo com os colegas) (Dawis, 1980; Dawis & Lofquist,
1984; Renfro-Michel et al., 2009). Relativamente a empresa, esta encontra-se satisfeita
quando tem percecdo que o indivduo demonstra comportamento de trabalho e tarefas
bem-sucedidas assim como as suas habilidades vdo ao encontro das habilidades
requeridas (e.g., Dawis, 1980; Galpin & Church, 1997; Renfro-Michel et al., 2009). Ou
seja, se a organizagdo perceciona que o trabalhador vai ao encontro das demandas
prescritas e da cultura organizacional (Renfro-Michel et al., 2009). A defini¢ao de cultura

organizacional varia, com maior consenso na comunidade cientifica, considera-a como



um padrao de pressupostos basicos que foi criado, desenvolvido ou descoberto por um
coletivo com o intuito de solucionar os seus problemas de adaptacdo e integracdo
(Wambui, 2018). Este “padrdo de pressupostos que funcionou suficientemente bem para
ser considerado valido e, portanto, ser ensinado aos novos membros como a maneira
correta de perceber, pensar e sentir em relagdao a esses problemas” (p.14). Consiste nos
valores fundamentais, normas de comportamento, artefactos e padrdes de comportamento
que determinam como as pessoas interagem dentro de uma organizag¢ao e como interagem
com seu trabalho e organizacdo (Santos & Gongalves, 2010). Durante as férias as pessoas
afastam-se do seu ambiente de trabalho e consequentemente da vida organizacional que
juntamente com o conhecimento organizacional é mediada pelos simbolos
organizacionais (Kogoglu et al., 2016). Por simbolos organizacionais entende-se 0s
elementos de uma organizacdo que carregam significado e comunicam informacdes sobre
os valores, cultura e identidade organizacional (Dandridge e Joyce, 1980; Silva et al.,
2023). Nestes estdo incluidas historias, mitos, log6tipo, eventos formais e informais,
comportamentos (Dandridge & Joyce, 1980; Kogoglu et al., 2016). O significado dos
simbolos néo é estatico e esta suscetivel a mudanca (Kogoglu et al., 2016), mudanca as
quais o trabalhar que volta ao trabalho depois das ferias ndo esta a par. Para além disso,
os simbolos representam uma coletiva de conhecimento inconsciente, valores,
pensamentos e esquemas cognitivos dos membros da organizacdo (Kogoglu et al., 2016).
Neste sentido, ao haver um periodo de auséncia havera uma perda da memoria coletiva,
que implica vérias facetas incluindo as atividades cerimonias (Anteby & Molnar, 2012)
para as quais o individuo ndo esteve presente, contribuindo para a quebra na identidade
coletiva, mesmo que temporaria. Neste sentido, quando um individuo se ausenta do local
de trabalho por um periodo prolongado podera resultar na criacdo de sentimentos de
soliddo. Desta forma € sugerido por Sousa e Gongalves (2021) que quando os individuos
RT apo6s as férias passem por um processo de (re)socializacdo, onde possam ser
(re)introduzidos e (re)entregados, semelhante ao procedimento em que novos
colaboradores passam quando iniciam a sua atividade laboral numa organizagéo. Apesar
de ja terem conhecimento sobre a entidade empregadora, devido a sua auséncia,
necessitam de ficar apar do ocorrido durante o periodo de férias. Neste sentido, 0Sousa e
Gongalves (2021) identificaram 4 dificuldades no reajustamento ao trabalho que os
individuos reportam apoOs as férias: (a) com o trabalho, novas rotinas e tarefas
acumuladas; (b) sociais, socializagdo com colegas e reajustamento a vida organizacional;

(c) equilibrio trabalho-familia; (d) menor identificagdo com os colegas e com a



organizacdo num todo. No entanto, apesar das diversas dificuldades relatadas pelos
trabalhadores a ajustarem-se ao trabalho depois das férias no estudo de Sousa e Gongalves
(2021), nenhum dos empregadores dos participantes aplicam qualquer tipo de medida
para facilitar o ATAF. Contudo, uma vez que os gestores desempenham um papel
importante em apoiar ¢ moldar a cultura de uma organizacao (Deal & Kennedy, 1982,
p.141; Kane-Urrabazo, 2006; Szeluga-Romanska & Modzelewska, 2020), tendo um
papel na sua promoc¢do ao serem um modelo de conduta (Szeluga-Romanska &
Modzelewska, 2020) e de responsabilidade em criar oportunidades para os colaboradores
criarem e fortaleceram relagdes (Sullivan & Bendell, 2023). Tendo o potencial de
influenciar a organizagdo através do ambiente social, comunica¢do simbolica e
interpretagdo e disseminagdo de informacdo (Harrison & Mclntosh, 1992), os gestores

apresentam ser uma parte da solucdo na reintegracdo de quem regressa depois das férias.

2.4 Gestores

Os gestores t€ém um enorme impacto no desempenho da organizag¢do (Strugar Jelaca
et al.,, 2022; Walker et al., 2011). Estes sdo responsaveis por alcancar os objetivos
organizacionais através de uma utilizacdo eficiente dos recursos, sendo estes humanos,
financeiros (ou capital), fisicos (instalagdes fisicas ou matéria-prima) e de informagao.
Os recursos humanos constituem os ativos mais valiosos para uma organizac¢ao (Drucker,
2007; Lussier, 2018). Neste sentido, o gestor deve assegurar que os seus colaboradores
entendam e atendam as expectativas, ajudando-os a definir e alcancar objetivos,
fornecendo os recursos necessarios e oferecendo orientacao (Drucker, 2007). Em suma, ¢
da responsabilidade dos gestores gerir os recursos para que os objetivos da organizacao
sejam alcangados através dos colaboradores (Drucker, 2007; Lussier, 2018) para isso cabe
a estes, por exemplo reduzir o turnover, aumentar a confianca e comprometimento
organizacional e reduzir a soliddo no local de trabalho (Sullivan & Bendell, 2023). Por
conseguinte, estes tém um enorme poder de influéncia nos seus funciondrios,
contribuindo para o bem-estar e nos niveis de stress dos seus funcionarios (Skakon et al.,
2010) assim como desempenho profissional (Msuya & Kumar, 2022), satisfacdo com o
trabalho (Swanzy, 2020; Zhang & Zhu, 2019), produtividade (Baruch-Feldman et al.,
2002) e work engagement (Navickas et al., 2023). Um maior nivel de comunicagao com
0s seus supervisores resulta numa diminui¢ao de burnout (e.g., a exaustdo emocional e
despersonalizagdo), a comunicagdo também tera efeito nas consequéncias positivas acima

referidas (Xu & Farris, 2022).



Os gestores tém um papel essencial no processo de RT dos seus colaboradores
(Holmgren & Ivanoff, 2007), podendo até mesmo ser o fator decisivo para que ocorra
uma transi¢ao sem grandes dificuldades ou entdo no outro extremo serem a razao para
que o ajustamento nao seja sucessivo (Nielsen & Yarker, 2022). No entanto, este fator
decisivo que tem o gestor apenas se refere a situacoes de RT por razdes médicas, nao
tendo sido encontrada literatura do seu papel em contexto de ATPF. Desta forma, a
relacdo entre o supervisor e o funciondrio ¢ de extrema importancia. Uma relagdo de boa
qualidade permite que as duas partes criem em conjunto um ambiente organizacional
baseado na confianga. Com maior capacidade de compreensdo ¢ de conhecimento das
chefias, da cultura organizacional e uma maior possibilidade de criar sentimentos de
confianga. Terdo forte confianga no seu supervisor, o que resulta na confianga no seu
trabalho e senso de confianga psicoldégica que serdo guiados por valores e
comportamentos (Zhang & Ma, 2018). Ao demonstrar interesse pelo bem-estar dos seus
funcionarios, gestores estabelecem um ambiente de trabalho baseado no suporte que cria
as condigdes necessarias para que os seus colaboradores a agirem com agéncia pessoal
(Paterson et al., 2014), como por exemplo tomarem medidas que os ajude no ATPF. A
percecdo do suporte por parte dos gestores, ou seja, 0 grau em que o supervisor valoriza
as contribui¢des dos seus colaboradores, se preocupa com o seu bem-estar e estd atento
as suas necessidades (Eisenberger et al., 2002; Tran et al., 2023) que terd influéncia de
como se relacionam e confiam no gestor com problemas pessoais (Mukanzi & Senaji,
2017). O suporte dos gestores ¢ um importante recurso de trabalho (Demerouti et al.,
2001) e quando a sua percecdo ¢ elevada a relagdo negativa entre as exigéncias com a
ansiedade e depressao ¢ amortecida (Yunus et al., 2023). Para além disso como ja foi
referido ATPF podera resultar num conflito entre a vida laborar e a vida familiar do
sujeito, no entanto o respaldo dos gestores tem uma relagdo negativa com este tipo de
conflito (Goziikara & Colakoglu, 2015; Talukder, 2019; Tran et al., 2023), podendo
mesmo ser uma peca importante para facilitar o processo que ocorre quando se regressa

pos-férias.

Compete aos gestores, como foi anteriormente referido, reduzir a solidao no local de
trabalho, tendo o poder de influenciar a cultura organizacional e criar condigdes que
fomentam relagdes positivas entre os colaboradores. O que ¢ particularmente importante
no contexto de ATPF, quando um colaborador se ausenta prolongadamente, podera levar

a uma perda de acontecimentos ou eventos sociais relevantes. Tal perda, pode levar a
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mudancgas significativas nas relagdes entre aqueles que vao de férias e aqueles que
permanecem no local de trabalho. Desta forma, cabe aos gestores ajudar os seus
colaborados a gerir a solidao e através do seu suporte mediar a solidao sentida (Dhir et

al., 2023).

Segundo a teoria de aprendizagem social de Bandura (1976), a aprendizagem decorre
através da moldagem e da observacao de modelos. Este tipo de aprendizagem decorre
também dentro das organiza¢des, demonstrando-se através de padrdes de comportamento
de trabalho dos individuos que se desenvolvem através da observagao e moldagem dos
seus colegas (Weiss, 1977). Também ocorre entre subordinados e supervisores (Weiss,
1977; Xie et al., 2019), gestores e os seus colaboradores (Decker, 1986; Manz & Sims,
1981) e entre gestores (Weiss, 1977). Para tal o individuo se percecionar a sua chefia
como bem-sucedido ira avaliar a sua chefia como modelo a seguir, valorizando as suas
caracteristicas como a credibilidade e habilidades. Em consequéncia, ira contribuir para
as aprendizagem e desenvolvimento de condutas dos elementos da equipa, refletindo o
modelo seguido (Manz & Sims, 1981). Neste sentido, um gestor que demonstra
comportamentos de ATPF com resultados proficios ira servir de modelo para os seus
colegas, ou seja, gerir os colaboradores utilizando o seu proprio comportamento como

exemplo (Lussier, 2018; Mohelska & Sokolova, 2015).
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3. Método

3.1 Delimitaciao do problema e objetivo do estudo

Com base na revisao do estado da arte, ¢ percetivel que apesar de haver literatura
sobre o ajustamento ao trabalho, esta ¢ diminuta quanto o foco ¢ ATPF. Quando o tema ¢
especificamente a perspetiva unica que os gestores apresentam ou mesmo de estratégias
ou planos de gestdo ndo foi encontrada nenhuma literatura que retratasse a tematica.
Quando se RT depois de uma auséncia devido a satide ou comissao de servico ou licenga
parental ¢ muito diferente de quando se regressa apds as férias. ATPF significa que o
sujeito regressa apos um periodo de relaxamento onde foi possivel recuperar das
exigéncias do dia a dia da vida laboral. O que por si s6 requer uma posi¢ao ¢ abordagem
diferente por parte dos gestores. Para além disso, outras varidveis poderdo afetar a
problemadtica, como o numero de individuos que regressam também requer uma estratégia
diferente. Isto é, regressar apenas um colaborador ¢ muito diferente de quando regressa
um maior numero de individuos necessitando nao apenas de medidas a nivel individual,
mas também coletivas. Apesar de ja ter sido comprovado haver uma dificuldade dos
individuos a ajustarem-se ao ambiente laboral quando regressam de um periodo de
repouso (e.g., Sousa & Gongalves, 2021), pouco se sabe quanto as adversidades dos
gestores quando retornam ou mesmo sobre a sua perspetiva das dificuldades de

ajustamento dos seus colaboradores.

O objetivo deste estudo centrou-se na perspetiva daqueles que em posi¢des de
gestor tém sobre o ajustamento ao trabalho pods-férias, passando pelas dificuldades
enquanto individuo e como perceciona esta adversidades enfrentadas pelos colaborados.
Era do nosso ponto de vista que os gestores reportassem as dificuldades de se ajustarem
quando retomam as atividades laborais. Assim como, que constatassem os impasses que
os seus colaborados encaram na volta. Este estudo ¢ de caracter qualitativo, uma vez que
pretende averiguar quais sdo as dificuldades dos gestores ao ajustarem-se apds as férias
assim como as que relatam dos membros da sua equipa. Com base em analise quantitativa,
iremos comparar os valores de ATPF dos gestores com os valores reportados por Sousa e

Gongalves (2020).

3.2 Caracterizacdo da Amostra
A técnica de amostragem utilizada foi a nao-probabilistica, por conveniéncia.

Foram considerados como critérios de inclusdo que exercem a sua atividade profissional
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em Portugal no cargo de gestor. A amostra ¢ composta por 21 individuos, sendo 76.2%
do género masculino (N=16) e 23.8% do género feminino (N=5), com idades
compreendidas entre os 34 e os 73 anos (M=51). Os 21 participantes 81% casados ou em
unido de facto e 66.7% com dois filhos. Os participantes 52.4% tém como distrito Natal
Leira. Os entrevistados s@o maioritariamente escolarizados (80.9% com, no minimo, a
licenciatura), sendo a licenciatura mais comum na area de engenharia 23.8%. Todos os
participantes trabalham em full-time, 100%, tenho 52.4% funcdo de direcdo de
departamento e 66.7% com vinculo contratual de contrato a sem termo. Os participantes
pertencem na sua maior parte a uma equipa com mais do que 21 pessoas, 52.4% e com
mais de 21 anos de antiguidade na empresa onde exercem a sua atividade profissional,
52.4%. Todas as caracteristicas sociodemograficas da populagdo estudada podem ser

observadas na Tabela 3.1.

Tabela 3.1

Caracteriza¢do Sociodemogrdfica da Populagdo em Estudo

Caracteristica N %
Género Masculino 16 76.2
Feminino 5 23.8
Idade Entre 30 a 39 2 9.5
Entre os 40 € 49 7 33.3
Entre 50 e 69 6 28.6
Acima de 60 6 28.6
Ndmero de Filhos 0 3 14.3
1 4 19
2 14 66.7
Habilita¢Ges Ensino Basico 1 4.8
Literarias Ensino Secundario 3 14.3
Licenciatura 12 57.1
Mestrado 5 23.8
Area de licenciatura  N#o aplicavel 4 19
Engenharia 5 23.8
Gestao 3 14.3
Gestao de Empresas 2 9.5
Linguas 1 4.8
Técnico civil 1 4.8
Economia 2 9.8
Controlo gestdo e estratégia 1 4.8
Gestdo de recursos humanos 1 4.8
Contabilidade e finangas 1 4.8
Estado Civil Solteiro(a) 3 14.3
Casado(a) /Unido de facto 17 81
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Divorciado(a)/ 1 4.8
Separado(a)/Viuvo(a)
Naturalidade Leiria 11 524
Guarda 2 9.5
Evora 1 4.8
Santarém 3 14.8
Franca 1 4.8
Angola 1 4.8
Canada 1 4.8
Estados Unidos da América 1 4.8
Vinculo contratual ~ Contrato a termo 1 4.8
Contrato sem termo 14 66.7
Outro 6 28.6
Tipo Horario Full-time 21 100
Funcao Direcao de topo 9 42.9
desempenhada Diregao de departamento 11 52.4
Chefia de seccao 1 4.8
Tempo de Até 5 anos 1 4.8
Antiguidade na Entre 6 a 10 anos 4 19
Empresa Entre 11 a 15 anos 3 14.3
Entre 16 a 20 anos 2 9.5
21 anos ou mais 11 524
Quantidade de Entre 0 a 5 2 9.5
membros de equipa Entre 6 a 10 5 23.8
Entre 11 a 15 2 9.5
Entre 16 a 20 1 4.8
21 ou mais 11 524

Nota. n=21

3.3 Materiais e Instrumentos
Com a finalidade de abordar as questdes iniciais e realizar a conformagdo das
hipoteses, foi utilizado um questiondrio, que ¢ possivel observar no Apéndice 1 e

composto pelos seguintes instrumentos:

3.3.1 Ajustamento ao trabalho. Foi utilizada a Escala de Ajustamento ao Trabalho
Depois das Férias (Sousa & Gongalves, 2020). Este instrumento foi desenvolvido para
avaliar as dificuldades que os funcionarios podem enfrentar ao retornar ao trabalho apds
as férias e mede explicitamente o grau de dificuldade de ajustamento. A escala ¢ composta
por 19 itens, os itens sdo classificados em uma escala de Likert de sete pontos (1= Sem

dificuldade; 7= Muita dificuldade). O inventario ¢ composto por duas subescalas, uma de
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ajustamento organizacional (e.g., item 1. nomes especificos dos produtos e servicos
produzidos ou fornecidos pela organizagéo) e outra de equilibrio entre vida profissional
e pessoal (e.g., item 19. gestdo dos meus compromissos pessoais (e.g., lazer, hobbies,
convivio com amigos, etc.). Classificagdes mais altas nos itens indicam maior dificuldade
de ajustamento. O alfa de Cronbach deste instrumento ¢ de .95, tendo a subescala de
ajustamento organizacional, .96 e a de equilibrio entre vida profissional e pessoal .96. Na
presente dissertacdo a escala tem um alfa de Cronbach de .95, a subescala de ajustamento

organizacional .96 e a de equilibrio entre vida profissional e pessoal .711.

3.3.2 Dificuldades de retorno ao trabalho. Para identificar as principais dificuldades
associadas ao regresso ao trabalho, foram colocadas as seguintes questdes: (1) “Em que
medida sente essa necessidade de se ajustar nos primeiros dias de regresso?”, (2) “Quando
volta ao trabalho pos-férias quais sao as dificuldades que sente (quer a nivel social, laboral

e/ou organizacional)?”’

3.3.3 Percecio das dificuldades de regresso dos colaboradores. Os participantes foram
questionados com as seguintes perguntas: (1) “Enquanto gestor de pessoas e equipas, é
confrontado com o periodo de ajustamento pods-férias dos seus colaboradores? Eles
expressam dificuldades? Quais?”, (2) “Sente alguma diferenca na produtividade e/ou
qualidade de trabalho quando os seus colaboradores voltam de férias e na segunda semana

apos o regresso? De que forma?”

3.3.4 Estratégias implementadas para facilitar o retorno dos membros da sua
equipa. Para aliviar as dificuldades sentidas pelos colaboradores, foi colocada a seguinte
questao, (1) “Toma alguma medida para ajudar os seus colaboradores a ajustarem-se?

Qual ou quais?”.

3.3. Procedimento de Recolha de Dados

O presente estudo classifica-se como um estudo misto, uma vez que apresenta
dados qualitativos e dados quantitativos. Os dados foram recolhidos num inico momento
no tempo, tratando se desta forma de um design transversal.

Para a recolha dos nossos dados foram realizadas 21 entrevistas semiestruturadas,
entre 24 de fevereiro de 2024 21 de agosto de 2024. Os participantes foram contactados
pelas autoras e convidados a participar na investigacao. Tendo todos os individuos sido

previamente informados acerca dos objetivos do estudo, do seu cariter anénimo e
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confidencial, a participacao foi voluntaria, gratuita e foram também informados acerca
dos contactos disponiveis caso surgissem dividas ou questdes. ApoOs resposta positiva
para o consentimento informado procedeu-se a realizacdo da entrevista. Para estas foram
definidas o dia e hora de acordo com a disponibilidade por participantes e as entrevistas
ocorreram presencialmente ou através da plataforma zoom. Cada entrevista decorreu
durante 10 a 20 minutos e a ordem das perguntas foi mantida em todos os participantes.
O anonimato das respostas permitiu-nos proteger os entrevistados de possiveis danos,
bem como obter informagdes e detalhes mais ricos (Kaiser, 2009). De acordo com a
Convengao de Confidencialidade, a prote¢ao da privacidade dos entrevistados aumenta a
sua confianca e permite a manutencdo dos padrdes éticos, bem como a integridade do
processo de investigagdo (Baez, 2002; Kaiser, 2009) assim, foram utilizados pseudonimos
para manter o anonimato dos entrevistados. Tendo assim, desta forma, o estudo ter sido
aprovado pela Comissdo de Etica da Universidade do Algarve (entidade responsavel pelo

acompanhamento dos procedimentos e garantias éticas da pesquisa).

3.4. Procedimento de Analise de Dados
Apbs a recolha, os dados foram inseridos e analisados no programa estatistico

Statistical Package for Social Sciences (SPSS) versao 29.

Esta investigagdo tem um cariz exploratorio que permite surgirem ideias (Hallier
& Summers, 2011; Skinner, 1985; Starkey, 1990). O seu design qualitativo permite que
se explore diferentes temas emergentes sobre ATPF, assim como a exploracdo das
experiéncias dos gestores quando regressam e a sua percecdo do retorno dos
colaboradores, fornecendo informagdes importantes sobre este processo de adaptagdo. A
analise qualitativa das entrevistas foi realizada utilizando a metodologia de analise de
conteudo (e.g. Bardin, 1997; Hsieh & Shannon, 2005; Moraes, 1999; Stemler, 2001) na
qual foram definidas as trés categorias de analise: pré-analise, formagdo de categorias e

discussao de dados (Bardin, 1997).

A etapa de pré-analise, envolveu uma leitura exaustiva das entrevistas, baseada
numa codificacdo aberta. Na segunda etapa, discutiu-se a codificagdo aberta da fase
anterior e definiram-se categorias que permitiram determinar as principais unidades de
analise: (a) dificuldades de retorno ao trabalho (duas questdes); (b) perce¢do das

dificuldades de regresso dos colaboradores (duas questdes); e (c) estratégias
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implementadas para facilitar o retorno dos membros da sua equipa (uma questdo). Na

terceira e ultima etapa, foi interpretado o conteudo das entrevistas.
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4. Resultados

A Tabela 4.1 apresenta um resumo das categorias que foram definidas (dificuldades

em retornar ao trabalho, percecdo das dificuldades de regresso dos colaboradores e

estratégias implementadas para facilitar o retorno dos membros da sua equipa) e alguns

comentarios representativos.

Tabela 4.1

Principais Categorias Analisadas

Categoria

Comentarios representativos

Categoria 1

Dificuldades de retorno ao trabalho

Categoria 2
Percecdo das dificuldades de regresso

dos colaboradores

Categoria 3
Estratégias implementadas para facilitar

o retorno dos membros da sua equipa

“Ha sempre muitas coisas acumuladas”
“Quando chego tenho 600 email para
responder e tenho que dosear o horario em
funcdo das prioridades”

“Noto mais nos primeiros dias o foco ¢
muito menor, encontrar motivos para nao
estar concentrado ¢ maior”

“Dificuldade a voltarem ao ritmo de
trabalho parece que se esquecem o qué e
como fazer as obrigagdes”

“Temos reunides de coaching nos
primeiros dias de trabalho para voltar a
enquadrar as prioridades.”

“Conversar e didlogo. Conversar para nao
se acumular nada e corrigir sempre que

necessario”

4.1 Dificuldades de retorno ao trabalho

Para identificar as principais dificuldades associadas ao regresso ao trabalho,

foram colocadas as seguintes questdes: (1) “Em que medida sente essa necessidade de se
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ajustar nos primeiros dias de regresso?”, (2) “Quando volta ao trabalho pos-férias quais

sdo as dificuldades que sente (quer a nivel social, laboral e/ou organizacional)?”’

Em relagdo ao grau de dificuldade, como ¢ possivel observar no grafico 4.1, 14
dos participantes reportaram algum grau de dificuldade no regresso: dificil (n=10) e muito
dificil (n=4). Por outro lado, ha aqueles que consideram esta transicdo como nao dificil
ou pouco dificil (n=7). Nao havendo nenhum dos entrevistados com dificuldades

extremas.

Grafico 4.1

Grau de dificuldade de ajustamento dos gestores
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Os individuos que relataram dificuldades na ajustamento indicaram que as suas
dificuldades centram-se em na quantidade de trabalho e/ou tarefas que se acumularam
durante as férias e no regresso ao ritmo de trabalho: “Quando regresso tenho 400 emails
para ver e € impossivel ver todo e ndo da para fazer outras coisas com os colaboradores e
ainda tenho que resolver problemas urgentes que surgem” (Entrevistado 1) e “Necessito
de ganhar ritmo venho relaxada e desligada do trabalho, mas também tenho que trabalhar

um pouco nas ferias, mas € dificil entrar no ritmo.” (Entrevistada 2)

Aqueles que relataram que o regresso nao era dificil ou pouco dificil apresentam
as mesmas dificuldades no regresso ao ritmo e no trabalho acumulado acrescentado
apenas a necessidade de se atualizarem com o que decorreu durante o periodo em que
estiveram de férias: “Ritmo de trabalho, desde que haja um bom ambiente de trabalho nao
¢ dificil se reentregar num curto espaco de tempo.” (Entrevistado 2), “Acho que ndo ¢
necessario reajustar, enquanto gestor a carga de responsabilidade e a acumulagdo de
trabalho quando chego tenho muito trabalho.” (Entrevistado 4) e “E s6 saber o ponto de

situagdo e saberem que ja estou aqui.” (Entrevistado 5).
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Para além disso, participantes revelaram também dificuldade em se distanciarem
do trabalho durante as férias: “Na minha experiéncia hoje com as tecnologias que temos
a nossa disposicao, em boa verdade, e isto ¢ mau, acabamos por estar ligados a
organizacao, recebemos os emails, temos os grupos de trabalho” (Entrevistado 6) e
“Infelizmente com as novas tecnologias estou de férias, mas vou espreitando o email, nao

deixo o trabalho de parte.” (Entrevistado 7)

4.2 Percecao das dificuldades de regresso dos colaboradores

Os participantes foram questionados com as seguintes perguntas: (1) “Enquanto
gestor de pessoas e equipas, ¢ confrontado com o periodo de ajustamento pos-férias dos
seus colaboradores? Eles expressam dificuldades? Quais?”, (2) “Sente alguma diferenga
na produtividade e/ou qualidade de trabalho quando os seus colaboradores voltam de

férias e na segunda semana ap0s o regresso? De que forma?”

Relativamente a primeira pregunta a maioria dos participantes reportou que os
seus colaboradores apresentam queixas relativas a dificuldade do retorno (n=12) e os
restantes negam a sua existéncia (n=9). Como ¢ possivel observar no grafico 4.2, observa-
se que, mesmo quando o gestor relata dificuldades de ajustamento, ele nem sempre

percebe que seus colaboradores enfrentam as mesmas dificuldades.

Grafico 4.2

Graus de dificuldade de ajustamento dos gestores e dos seus colaboradores
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As dificuldades mais frequentemente relatadas pelos membros das equipas aos
gestores incluem: esquecimentos, dificuldade em retomar o ritmo de trabalho e em
ajustar-se a rotina. Estas dificuldades foram mencionadas mesmo nos casos em que o
gestor afirma que seus colaboradores ndo apresentam problemas de ajustamento: “Ronha

quando regressam, folhas que se esquecem. Mas isso € s6 preguica.” (Entrevistado 8)

20



E notorio, existe diferenca de ritmo de trabalho vem mais descontraidos, mas depende
da inteligéncia emocional porque varia de uns para outros. Pessoas muito focadas, mas
nervosas perderam muito ritmo de trabalho e ¢ mais dificil e sentem pressdo e mais

ansiedade ¢ preciso saber geri-las para nao cometerem erros (Entrevistado 4)

Sim, expressam, principalmente a dificuldade que acho que ¢ um bocado transversal a
toda a gente que € voltar a ter rotina, voltar a entrar na rotina do trabalho. Uma pessoa

basta uma semana ou duas para esquecer um bocado. (Entrevistada 9)

Em relagdo a produtividade e a qualidade do trabalho, similarmente ao relato de
dificuldades de ajustamento, mesmos nos casos em que os gestores afirmaram que seus
colaboradores ndo tém problemas de adaptacdo ainda assim reportaram uma diferenca
entre os primeiros dias de retorno e a segunda semana apos o retorno. Desta forma, grande
parte dos entrevistaram relatam que a produtividade e a qualidade de trabalho é maior
(N=18), uma minoria afirma ndo haver quaisquer diferencas (N=3). “Sim, nos primeiros
dias que regressam o ritmo ¢ mais lento, ndo tem tanta rapidez de execucdo e demora uns

dias a voltar.” (Entrevistado 10)

4.3 Estratégias implementadas para facilitar o retorno dos membros da sua equipa
Para aliviar as dificuldades sentidas pelos colaboradores, foi colocada a seguinte
questao aos participantes (1) “Toma alguma medida para ajudar os seus colaboradores a

ajustarem-se? Qual ou quais?”.

Apesar da maioria dos participantes relatar ndo utilizar medidas que facilitem o
ajustamento (n=11), um numero significativo de gestores toma estas medidas (n=10).
Aqueles que tomam medidas, como demonstra a grafico 4.3, estas passam por reducao de
tarefas (n=4), reunido no dia de regresso (n=3), planeamento prévio para delegagdo de
tarefas para evitar acumulagao (n=2) e coaching no regresso (n=1). “Tarefas tem que ser
ajustadas comecar a 80% depois a 90% para que o choque ndo seja muito grande”
(Gongalo) e “Reiuno com eles juntamo-nos meia hora antes e explico o que vamos fazer

e o que € preciso fazer.” (Entrevistado 11)
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Grafico 4.3

Estratégias implementadas para facilitar o ajustamento
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4.4 Estatistica descritiva

Relativamente a estatistica descritiva da escala de ajustamento ao trabalho, a
tabela 4.2 demonstra as médias, os desvios padroes, os alfas Cronbach ¢ as correlagdes
entre dimensdes. Desta forma, € possivel observar que a média do ajustamento ao trabalho
¢ de 2.15 (DP = 1.04), com a dimensao de equilibrio entre vida profissional e pessoal
como a maior média (M =2.67 = DP = 1.26) e a dimensao de ajustamento organizacional

com a média mais baixa (M =2.05 £ DP = 1.12).

Tabela 4.2

Meédias, desvios padrao, alfas Cronbach e correlacoes

M DP o 1 1.1
1. Ajustamento ao trabalho 2.15 1.04 954 -
1.1. Ajustamento organizacional 205 1.12 964 .986** -

1.2. Equilibrio entre vida profissional e pessoal 2.67 1.26 711 .601** 462%*

* A correlagdo € significativa no nivel 0.05 (2 extremidades)
** A correlacdo ¢ significativa no nivel 0.01 (2 extremidades)

Como se pode observar, segundo a tabela 4.2, o Ajustamento ao Trabalho
correlaciona-se fortemente de forma positiva e significativa com o Ajustamento
Organizacional (r =.986**, p =.001). A correlagdo do Equilibrio entre Vida Profissional
e Pessoal e o Ajustamento organizacional ¢ forte e também apresenta ser positiva e muita
significativa (r = .601**, p = .001). Por sua vez, a o Ajustamento ao Trabalho
correlaciona-se de forma moderada, positiva e significativa com o Equilibrio entre Vida

Profissional e Pessoal (r = .462%*, p = .005).
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Em suma, a analise dos resultados permitiu identificar as maiores dificuldades no
regresso ao trabalho, a percecdo que os gestores tém dos seus colaboradores e as

estratégias utilizadas para enfrentar as dificuldades experienciadas durante este periodo.
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5. Discussao

O principal objetivo desta dissertacdo ¢ compreender a perspetiva dos gestores em
relagdo ao ATPF, explorando as dificuldades que enfrentam enquanto individuos e como
percecionam as adversidades enfrentadas pelos colaboradores. Adicionalmente, o
segundo objetivo consiste em identificar as estratégias empregues para mitigar essas
dificuldades. Para alcancar esses objetivos, foram realizadas 21 entrevistas com gestores

de diversos setores de atividade e perfis profissionais.

A maioria dos participantes relatou enfrentar dificuldades significativas no processo
de ATPF. Estas dificuldades, podem ser agrupadas em trés categorias principais: (a) a
gestdo de trabalho e/ou tarefas acumuladas durante o periodo de auséncia, o que muitas
vezes gera uma sensacao de sobrecarga e ansiedade no retorno, uma vez que os gestores
se veem diante de uma grande quantidade de tarefas por realizar; (b) dificuldade de
retomar o ritmo de trabalho pré-férias, muitos dos gestores relatam sentir que ha uma
quebra no ritmo produtivo, o torna o processo de reencontro com as rotinas de trabalho
mais lento e exigente; e (c) o desafio de se atualizarem em relagdo aos acontecimentos,
decisdes e mudancgas que ocorreram durante o seu periodo de auséncia, o que pode gerar
sensagao de desconexao com a equipa e com o andamento dos projetos. As dificuldades
de ajustamento ao trabalho parecem apresentar uma tendéncia para relacionarem-se com
as dificuldades de ajustamento organizacional (e.g., tarefas e atividades laborais). Por
conseguinte, as dificuldades de equilibrio entre a vida pessoal e as de ajustamento ao
trabalho aparentam relacionar-se, ou seja, individuos com a incapacidade de realizarem
uma transi¢ao sem adversidades € congruente com a sua dificuldade em conciliar estes
dois aspetos da vida dos individuos. O ajustamento organizacional parece relacionar-se
também com o equilibrio entre a vida profissional e pessoal, isto €, os sujeitos que
apresentam dificuldades com a tarefas e atividades laborais também reportam

dificuldades entre a vida pessoal e laboral.

Os resultados deste estudo demonstram que as dificuldades enfrentadas no ATPF
estdo amplamente associadas, tanto ao contexto laboral quanto ao social ou mesmo de
equilibrio de vida pessoal e de trabalho, encaixando-se principalmente em trés das quatro

dimensdes teodricas definidas por Sousa e Gongalves (2021), como dificuldades
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relacionadas com o trabalho, dificuldades a nivel social e de conciliagdo das esferas
familiares e pessoais. E interessante notar que, embora a outra dimensio identificada
pelas autoras, falta de identificagdo com os colegas e a organizagdo, possa exercer uma
influéncia indireta, os desafios relatados pelos participantes concentraram-se sobretudo
nas exigéncias e pressoes do ambiente de trabalho, bem como na desconexao em relagao
aos acontecimentos sociais que ocorreram durante a sua auséncia e nas dificuldades em
equilibrar as duas esferas, pessoal e laboral. Esta énfase nas dificuldades trés dimensdes
ressalta o papel central do contexto profissional no processo de readaptacao, amplificando
o impacto que o volume de tarefas acumuladas, o ritmo de trabalho e a perda de interagao
social t€ém na experiéncia de retorno ao emprego ap6s um periodo prolongado de pausa,

assim com a diminui¢do de tempo disponivel para dedicar a sim mesmo ou a familia.

Os participantes durante o decorrer das entrevistas reportaram dificuldades em
separarem-se da sua vida laboral por completo durante as férias. Kirillova e Wang (2016)
determinaram que as novas tecnologias sdo um moderador negativo durante as férias, o
mesmo foi referido pelos entrevistados. Alguns destes referiram que as novas tecnologias
vieram dificultar esta separacdo essencial tanto para a saude mental e melhoria do

desempenho (Packer, 2021).

Em relagdo a percecdo das dificuldades enfrentadas pelos colaboradores no regresso
ao trabalho apos as férias, a maioria dos gestores reconhece que estes passam por alguns
desafios durante este periodo de ajustamento. No entanto, existe uma discrepancia
notavel, com diversos casos de auséncia de insight por parte dos gestores sobre as
dificuldades efetivamente vivenciadas pelos seus colaboradores. Apesar de alguns
gestores afirmarem ndo ter uma perce¢do clara de que os colaboradores enfrentam
obstaculos durante o regresso ao trabalho, ¢ comum que relatem uma queda na
produtividade nos primeiros dias apds o retorno. Este contraste sugere que, embora os
gestores possam ndo identificar diretamente os desafios especificos enfrentados, os
efeitos destes obsticulos sdo observados, sobretudo em termos de desempenho e

eficiéncia no periodo de transigao.

No que diz respeito as estratégias adotadas pelos gestores para mitigar as dificuldades
enfrentadas pelos seus colaboradores no processo de ATPF, a maioria dos entrevistados
relatou nao implementar qualquer medida especifica. Este dado esta em consonancia com
auséncia de insight previamente mencionada, onde muitos gestores nao t€m consciéncia

dos desafios que os seus colaboradores podem experienciar neste periodo de ajustamento.
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Segundo Sousa e Gongalves (2021), os colaboradores expressam a necessidade que haja
medidas que facilitam o ATPF. Assim sendo, esta auséncia de estratégias formais ou
informais sugere que, em muitos casos, 0s gestores subestimam o impacto que o retorno

ao trabalho pode ter na produtividade e bem-estar das suas equipas.

Por outro lado, entre os poucos gestores que afirmaram adotar alguma abordagem
para facilitar o ajustamento dos colaboradores, a estratégia mais frequentemente
mencionada foi a redu¢do do volume de tarefas nos primeiros dias apos o regresso. Ao
aliviar a carga de trabalho, estes gestores pretendem proporcionar uma readaptacao mais
gradual, permitindo aos colaboradores recuperar o ritmo de trabalho de forma progressiva
e reduzam o impacto do stress associado a acumulacdo de tarefas. Contudo, a
implementa¢do de estratégias mais abrangentes ou sistematicas parece ser rara, 0 que
pode indicar uma oportunidade para os gestores melhorarem o apoio dado as suas equipas

neste periodo critico.

5.1. Limitacoes e Estudos Futuros

Os resultados desta dissertagdo devem ser vistos a luz de algumas limitagdes,
sobretudo devido a amostra. Sendo esta, de um tamanho reduzido afeta particularmente
os resultados quantitativos e a capacidade de realizar generalizacdes. Esta ultima
consequéncia, também se pode derivar devido a homogeneidade da amostra, uma vez
que, na sua maioria ¢ composta por sujeitos do género masculino e com idades superiores
a 40 anos. Desta forma, podera estar limitada as precisdes das conclusdes e a
representatividade dos resultados a uma populagdo de uma baixa etdria menor ou de outro

género.

Um dos desafios principais que surgiu durante a andlise qualitativa foi a
variabilidade significativa no nivel de detalhe nas respostas dos participantes. De facto,
alguns participantes forneceram respostas muito curtas, possivelmente por falta de tempo,
interesse ou dificuldade em expressar-se, o que resultou em perda de informacdes
importantes e uma analise mais superficial. Esta falta de detalhe pode resultar em perda
de informagao importante o que compromete a riqueza dos dados qualitativos. Por outro
lado, outros tiveram respostas excessivamente longas com a inclusdo de detalhes nao
relacionados com as questdes principais. Assim como, a existéncia de repeti¢des ou
informacdes redundantes, o que aumenta a complexidade da anélise e pode introduzir viés
interpretativo, ja que as investigadoras podem focar-se em aspetos que, embora

longamente discutidos por um participante, ndo sdo representativos das experiéncias de
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outros. Considerando estas limitagdes, a heterogeneidade no nivel de detalhe das
respostas deve ser vista como um fator a ter em conta na retirada de conclusdes que

derivam da andlise qualitativa desta dissertagdo.

Atendendo a tudo o que foi anteriormente referido, ¢ sugerida a replicacdo deste
estudo com uma amostra maior ¢ mais diversificada, de modo a mitigar algumas das
limitagdes desta dissertacdo. Assim, seria importante incluir uma maior diversidade de
géneros, idades e trajetorias profissionais. Além disso, incluir setores de atividade e tipos
de organizacdes diferentes poderia trazer uma visdo mais ampla e realista sobre o
processo de adaptacdo ao trabalho pds as férias, enriquecendo a analise de como os

variados grupos passam por esta experiéncia.

Adicionalmente, sugere-se que se explore o papel das diferentes duragdes de
periodo de férias no processo de ATPF. Férias mais curtas ou mais longas podem ter
impactos diferentes na recuperacdo fisica e mental dos gestores, assim como de outros
profissionais, que também influencia o seu desempenho e nivel de stress ao voltar ao

trabalho.

Além disso, estudos com uma abordagem longitudinal seriam particularmente
relevantes. A andlise do ajustamento dos gestores ao longo de vérias semanas apos o
regresso ao trabalho, em vez de um unico ponto temporal, poderia fornecer uma visao
mais detalhada sobre o processo de adaptacdo e a evolugdo do bem-estar e desempenho.
Tal abordagem permitiria identificar padrdes mais completos de recuperagdo ou de

recaida além de possiveis fatores que aceleram ou retardam o periodo de ajustamento.

Por fim, estudos futuros poderiam explorar o impacto de politicas organizacionais,
como a flexibilidade de horario, o teletrabalho e programas de bem-estar no ajustamento
dos gestores poOs-férias, assim como de outros profissionais. A forma como as
organizacdes lidam com o regresso dos colaboradores pode ter um papel crucial em

facilitar ou dificultar uma transi¢ao suave depois das férias.
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6. Conclusao

Esta dissertagcdo teve como objetivo principal entender a perspetivas dos sujeitos
com cargo de gestor, relativamente ao ATPF, passando pelas suas dificuldades enquanto
individuo, e a sua percecao das adversidades enfrentadas pelos seus colaboradores. O
segundo objetivo passou por identificar quais sao as estratégias utilizadas pelos gestores

para mitigar as dificuldades sentidas.

Os resultados obtidos, relativo as dificuldades de ajustamento sentidas pelos
gestores podem ser agrupadas em trés categorias principais: (a) a gestdo de trabalho e/ou
tarefas que se acumularam durante o periodo de auséncia, o que pode gerar uma sensagao
de sobrecarga e ansiedade; (b) dificuldade de retomar o ritmo de trabalho pré-férias,
muitos dos gestores relatam sentir que ha uma quebra no ritmo produtivo; e (c) o desafio
de atualizarem-se em relacdo aos acontecimentos, decisdes € mudangas que ocorreram
durante o periodo de auséncia, o que pode gerar sensagdo de desconexao com a equipa €
com o avango dos projetos. As dificuldades de ajustamento ao trabalho parecem
apresentar uma tendéncia para relacionarem-se com as dificuldades de ajustamento
organizacional. Desta forma, as dificuldades de equilibrio entre a vida pessoal e as de
ajustamento ao trabalho aparentam relacionar-se, ou seja, individuos com a incapacidade
de realizarem uma transi¢ao sem adversidades ¢ congruente com a sua dificuldade em
conciliar estes dois aspetos da vida dos individuos. O ajustamento organizacional parece
relacionar-se também com o equilibrio entre a vida profissional e pessoal, isto €, os
sujeitos que apresentam dificuldades com a tarefas e atividades laborais também reportam

dificuldades entre a vida pessoal e laboral.

A maior parte dos gestores t€m a percecao que os seus colaboradores enfrentam
dificuldades no RT. Por outro lado, existe uma evidente auséncia de insight por partes
destes, relativamente as adversidades experienciadas pelos seus colaboradores quando
regressam ao trabalho. Uma vez que, apesar dos gestores reportarem uma quebra na
produtividade e qualidade de trabalho dos colaboradores no RT. Poucos sdo aqueles que
implementam qualquer tipo de medida que pretendem mitigar as suas consequéncias.
Estes resultados sugerem que, embora o problema seja percebido, faltam abordagens

estruturadas para enfrenta-lo de maneira eficaz.
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A presente dissertagdo contribui significativamente para a Psicologia Social, do
Trabalho e das Organizagdes, ao abordar um tema ainda pouco explorado como o ATPF.
Este estudo proporcionou uma visdo aprofundada sobre as dinamicas sociais e
organizacionais que influenciam ndo apenas o bem-estar e a produtividade dos gestores,
mas também a qualidade do trabalho dos colaboradores durante o retorno ao trabalho apos
o periodo de férias. Através da identificacdo de lacunas nas percecdes e praticas de gestdo
relacionadas ao ATPF, este trabalho amplia a compreensao do impacto psicologico desse
processo de ajustamento. Ao fazé-lo, ressalta a necessidade e a relevancia de politicas
organizacionais que visem mitigar os seus efeitos adversos, promovendo um retorno mais
equilibrado e sustentavel para todos os envolvidos. Assim, reforga a importancia de
estratégias de apoio, como a criagao de ambientes de trabalho que facilitem uma transi¢ao
suave, prevenindo a desmotivagdo e o burnout pds-férias, e garantindo maior satisfacdo

e desempenho no trabalho.

Investigacdes futuras poderiam explorar o papel de periodo de férias com
diferentes duracgdes relativamente ao ATPF. Uma vez que, dependendo do espaco de
tempo que estas podem decorrer terd diferentes impactos quer para os gestores ou para
outros profissionais. Ademais, uma abordagem longitudinal a este tema também seria
relevante, ao estudar o ATPF ao longo de varias semanas apos o RT, que permitira ter uma
visdo detalhada e mais completa como este ajustamento decorre. Outra sugestdo ¢
explorar como as estratégias implementadas pelas organizagdes com o proposito de

mitigar os efeitos adversos do ATPF ajudam ou dificultam os individuos a ajustarem-se.

Por fim, com base nos resultados obtidos, sugere-se a implementacdo de uma
reintegracdo gradual dos colaboradores, com uma reducdo temporaria na carga de
trabalho ou a oferta de horarios flexiveis nas primeiras semanas apos o regresso. Além
disso, a realizagdo de sessoes de atualizacao pode ser extremamente benéfica para alinhar
as equipas, facilitando a comunicagdo e o reajuste apds as auséncias prolongadas. Outra
recomendacao importante seria o planeamento, antes das férias, de um plano de transi¢ao
para o retorno, no qual sejam definidas prioridades claras e distribuidas as
responsabilidades mais urgentes. Isso ajudaria a minimizar o stress causado pelo
acumular de tarefas, promovendo uma adaptacdo mais fluida e evitando a sobrecarga
emocional e profissional no momento do regresso ao trabalho. Tais medidas poderiam
nao apenas reduzir a pressao sobre os colaboradores, mas também melhorar o seu bem-

estar e, consequentemente, o desempenho organizacional.
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8. APENDICES
8.1 Apéndice 1

Questionario aplicado — Ajustamento ao Trabalho

A presente investigacao decorre no ambito do Mestrado em Psicologia Social, do Trabalho e das
Organizacdes, da Universidade do Algarve e investiga o ajustamento ao trabalho pds-férias.
Agradecemos, desde ja, a sua participacdo e colaboragao através da resposta ao questiondrio

que se segue, que demora aproximadamente 10 minutos.

Os dados recolhidos neste questiondrio sdo utilizados somente para fins de investigacao,
respeitando a confidencialidade e anonimato pelo que ndo terd de se identificar. Os seus dados
serdo indicados apenas por um numero de participante, e todas as informacgdes serdo mantidas

em um ambiente seguro e acessivel apenas pelas investigadoras.

A participacdo ndo tem qualquer tipo de risco, ndo existindo beneficios nem prejuizos diretos
para o participante. A sua participacdo é voluntaria, pelo que tem o direito de interromper ou
desistir a qualquer momento, sem qualquer tipo de consequéncias adversas. No entanto,
pedimos que responda a todos os itens, pois a sua contribuicdo é valiosa e pode fornecer
informagdes para o avango do conhecimento sobre as necessidades de ajustamento ao trabalho

pos-férias. Nao ha respostas certas ou erradas, apenas nos interessa a sua opinido.

O trabalho é supervisionado pela Prof2. Doutora Gabriela Gongalves (Universidade do Algarve).

A investigadora encontra-se disponivel para qualquer esclarecimento acerca do estudo.

Investigadora: Catarina Valentim (267790@ualg.pt)

Declaragdo de Consentimento Informado

Fui informado(a) sobre os objetivos e condi¢des de participacdo nesta investigagdo. Sinto-
me esclarecido(a) e aceito participar neste estudo de forma voluntédria, autorizando a
utilizacdo dos dados exclusivamente para fins de investigagdo nas condigdes

previamente apresentadas.

Concordo Discordo

41


mailto:a67790@ualg.pt

As pessoas quando regressam ao trabalho pds-férias vém com um ritmo diferente e tém

que se (re)ajustar ao contexto organizacional, social e tarefas. Pensando entdo nesses

primeiros dias de regresso, responda as seguintes perguntas.

1. Em que medida sente essa necessidade de se ajustar nos primeiros dias de

regresso?

2. Quando volta ao trabalho pés-férias quais sdo as dificuldades que sente (quer a

nivel social, laboral e/ou organizacional)?

3. EAT. Relativamente a necessidade de voltar a ajustar-se ao trabalho, as rotinas e

aos colegas (etc.), em que medida sente dificuldade em recuperar/reajustar-

(por favor, responda a cada item, considerando uma escala crescente de 1 (sem

dificuldade) a 7 (muita dificuldade)

(5] (3]

g g

£ £3

3 3 S 3

S S
1. ... aos nomes especificos dos produtos e servigos produzidos 1 ’ 3 4 5 6 7

ou fornecidos pela organizacao

1 2 3 4 5 6 7

2. ... a cultura da organizacéo (e.g., valores, rituais).
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3. ... a estrutura da organizagdo (e.g., organograma,

1 2 3 4 5 6
departamentos).
4. ... as operacdes da organizacgdo (e.g., quem faz o qué). 1 2 3 4 5 6
5. ... apolitica interna da organizacao (e.g., cadeia de comando, 1 5 3 4 5 6
quem ¢ influente, o que precisa ser feito para avangar).
6. ... ao estilo de gestdo da organizagao. 1 2 8 4 5 6
7. ... aos objetivos da minha equipa de trabalho e¢ o seu 1 9 3 4 5 6
contributo para as metas da organizagao.
8. ... a0 que o supervisor espera da equipa de trabalho. 1 2 8 4 5 6
9. ... ao estilo de gestdo dos supervisores da equipa. 1 2 3 4 5 6
10. a execucdo das tarefas de acordo com os padrdes da 1 5 3 4 5 6
equipa.
I1. ... as normas e procedimentos da minha equipa de trabalho. 1 2 3 4 5 6
12. ... a politica da equipa (e.g., quem ¢ influente, o que precisa 1 5 3 4 5 6
ser feito para avangar).
13. ... as responsabilidades, tarefas e projetos para os quais fui 1 9 3 4 5 6
contratado (a).
14. ... a0 modo de operar as ferramentas que uso no meu
trabalho (e.g., e-mail, software, programas, maquinas, 1 2 3 4 5 6
termoémetro).
15. ... a0 modo e as pessoas a quem me devo dirigir para
adquirir os recursos necessarios para executar o meu trabalho 1 2 3 4 5 6
(e.g., equipamentos, instalacdes).
16. ... ao modo como executar formulédrios/papelada (e.g.,
folhas de horarios, relatorios de despesas, relatorios), no 1 2 3 4 5 6
decurso da execucdo do meu trabalho.
17. ... aos horarios de trabalho. 1 2 3 4 5 6
18. ... a gestdo da interface familia-trabalho 1 2 3 4 5 6
19. ... a gestdo dos meus compromissos pessoais (e.g., lazer, 1 5 3 4 5 6

hobbies, convivio com amigos, etc.)

4. Enquanto gestor de pessoas e equipas, ¢ confrontado com o periodo de
ajustamento poOs-férias dos seus colaboradores? Eles expressam dificuldades?

Quais?

5. Toma alguma medida para ajudar os seus colaboradores a ajustarem-se? Qual ou

quais?
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6. Sente alguma diferenca na produtividade e/ou qualidade de trabalho quando os

seus colaboradores voltam de férias e na segunda semana apos o regresso? De que

forma?
Dados sociodemograficos

Género Idade: Estado civil:
Masculino N° Filhos: Solteiro(a)
Feminino Casado(a) /Unido de facto
Outro Divorciado(a)/ Separado(a)/Viuvo(a)
Prefiro néo
responder

Natural do distrito de:

Vinculo contratual:

HabilitacGes Literarias:

Contrato a termo

Ensino béasico

Contrato s/ termo

Ensino secundario

Recibos Verdes/prestagdo servicos

Licenciatura Outra situacao:
Mestrado
Doutoramento Tipo Horario:
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Full-Time

Area licenciatura:

Part-Time

Atividade Profissional:

Funciao que desempenha:

Direcao de topo

Dire¢do de departamento

Chefia de secgdo

Administrativo

Operéario/operador

Comercial

Técnico

Estagiario/aprendiz

Outra, qual?

Tempo de Antiguidade na Empresa:

(anos)

Quantas pessoas fazem parte da sua equipa?

GRATA PELA COLABORACAO
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