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Resumo

A pandemia Covid-19 levou milhdes de profissionais em Portugal a trabalharem a partir de
casa durante os periodos de confinamento viabilizando modelos de trabalho como o
teletrabalho ou hibridos. O presente projeto, desenhado para uma equipa especifica de uma
empresa inserida no setor dos servigos, call centre e outsourcing, pretende desenvolver
propostas de intervencdo para a eventualidade dos colaboradores terem de regressar ao
modelo presencial ou para a possibilidade da adocéo de um modelo de trabalho hibrido. Deste
modo, foi efetuada uma reviséo de literatura das vantagens e desvantagens dos modelos de
trabalho assim como de consideracBes para regressar ao escritdrio num periodo pds
pandemia, abarcando préaticas de algumas organizacfes. Esta revisao levou ao diagnéstico,
baseado no modelo de Porras & Roberston (1992) denominado de Dinédmicas
Organizacionais, que se baseou na realizacdo de cinco focus group com 27 elementos da
eguipa em estudo, reunibes com a equipa do departamento de well-being e num questionario
enviado a toda a equipa. Destes resultados extrairam-se 0s recursos e exigéncias de trabalhar
no escritério e em home office, trabalhados & luz do Modelo Job Demands-Resources
desenvolvido por Bakker & Demerouti (2007). Foram assim desenvolvidas propostas de
intervencdo de forma a melhorar os niveis de saude mental dos colaboradores, a sua
satisfacdo com o trabalho, a desenvolver competéncias e facilitar as suas interagdes sociais.
As propostas encontram-se desenvolvidas neste projeto e estao divididas pelos cenérios de

regresso ao modelo presencial ou a ado¢cao um modelo de trabalho hibrido.

Palavras-chave: modelo de trabalho hibrido; teletrabalho; trabalho remoto; home office;
trabalho presencial; regresso ao escritério; saude-mental; satisfacdo com o trabalho;

compromisso organizacional; Covid-19.

Classificagdo JEL: O15 (Recursos Humanos)
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Abstract

The Covid-19 pandemic has led millions of professionals in Portugal to work from home during
periods of confinement, enabling work models such as telework or hybrid work. The present
project, designed for a specific team of a company that operates in the services, call centre
and outsourcing sector, aims to develop intervention proposals for the eventuality of
employees having to return to the face-to-face model or for the possibility of adopting a hybrid
work model. In this way, a literature review was carried out on the advantages and
disadvantages of work models as well as considerations for returning to the office in a post-
pandemic period, covering practices of some organizations. This review led to the diagnosis,
based on the model by Porras & Roberston (1992) called Organizational Dynamics, which was
based on five focus groups with 27 members of the team under study, meetings with the well-
being team and a questionnaire sent to the entire team. From these results, the resources and
requirements of working in the office and at home office were extracted, worked in the light of
the Job Demands-Resources Model developed by Bakker & Demerouti (2007). Intervention
proposals were thus developed in order to improve the mental health levels of employees, their
work satisfaction, develop skills and facilitate their social interactions. The proposals are
developed in this project and are divided by the scenarios of return to the face-to-face model
or the adoption of a hybrid work model.

Keywords: hybrid work model; remote work; telework; home office; face-to-face work; return

to the office; mental health; job satisfaction; organizational commitment; Covid-19.

JEL Rating: O15 (Human Resources)
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1. Introducéo

O mundo do trabalho atravessa grandes desafios atualmente. A pandemia Covid-19 levou
1,09 milhGes de pessoas empregadas em Portugal, 23,1% do total, a trabalhar sempre ou
quase sempre a partir de casa (INE, 2020). Isto leva a que, num periodo pés pandemia em
que se comeca a regressar a normalidade, se levantem questdes relativas a real necessidade
de trabalhar no escritério ao invés de o fazer remotamente, especialmente para as funcoes
das atividades intelectuais e cientificas.

O modelo de trabalho adotado pelas organizacdes e a sua predisposicdo para a mudanca
poderdo afetar a satisfacdo e o compromisso dos colaboradores com o trabalho, assim como
0 Seu compromisso para com a organizacdo. Assim, pelo facto do mundo do trabalho enfrentar
multiplos desafios originados pela crescente globalizacdo, pela competitividade internacional
e por mudangas ao nivel das organizagdes (Voegtlin & Greenwood, 2016), € necessario
garantir a retencao de talento.

No contexto especifico do presente projeto, que envolve uma equipa de 520 individuos
de uma organizacédo, sabe-se através de um questionario realizado internamente que cerca
de 90% das pessoas que se encontram em regime de teletrabalho, ndo apresentam intengdes
de regressar ao escritério, pelo menos a 100%. Uma vez que existe a possibilidade de terem
de o fazer, os principais objetivos do presente projeto dizem respeito a: 1) fazer um
levantamento (diagnéstico) das razbes que levam os colaboradores em regime de trabalho
remoto a ndo quererem regressar ao escritorio; 2) realizar propostas de intervengcdo que
auxiliem, por um lado, a empresa a gerir a situacdo e, por outro, os colaboradores a
reintegrarem-se no escritorio promovendo a sua saude mental.

A realizacdo deste projeto enquadra-se no panorama atual das empresas, uma vez que
“o trabalho remoto é considerado a tendéncia com maior impacto e que esta a provocar mais
alteracdes ao modelo de negdcio das organizagfes em Portugal” (PwC, 2021). As empresas
portuguesas ndo tém um posicionamento solido face a aplicagéo do trabalho remoto, mas
cerca de 65% das empresas inquiridas pela PwC no “Future of Work Survey” preveem
implementar politicas de trabalho remoto e as que ja as tém estdo a altera-las para fazer face
ao novo contexto. Assim, a realizacdo do presente projeto pretende contribuir para um melhor
entendimento dos aspetos que levam os colaboradores a ndo abdicar do trabalho remoto e
sugere propostas de intervencdo para o contexto atual da empresa em questdo. Por outro
lado, o estudo levado a cabo no projeto podera ser util a comunidade cientifica por explorar
as vantagens e desvantagens quer do trabalho remoto quer do trabalho presencial num
contexto de pandemia e, ainda, por tratar a transicdo entre modelos de trabalho, apontando
pontos mobilizadores para uma situacdo de mudanca. Em dltima instancia, podera também

contribuir para a definicdo de modalidade hibrida de trabalho.



2. Revisao de Literatura

2.1. Home office vs teletrabalho vs trabalho remoto

A pandemia Covid-19 trouxe consigo a necessidade das empresas se adaptarem a um regime
de trabalho que garantisse as condi¢cdes de seguranca e higiene para conter a propagacao
do virus. Rapidamente e de um modo geral, as empresas implementaram o regime de home
office, onde os colaboradores desempenhavam as suas fun¢cfes a partir de casa, uma vez
gue as indicacdes do Governo portugués remetiam para o dever geral de recolhimento.

O home office € um conceito comumente associado ao teletrabalho. No entanto, nem todo
o home office é teletrabalho. O teletrabalho é uma forma de trabalho que, apesar de muito
debatida, carece de uma definicdo universal. O conceito de teletrabalho foi introduzido por
Nilles (1997), definindo-o como “o uso de tecnologias de informacg&o para substituir parcial ou
totalmente as viagens relacionadas com o trabalho” (Nilles, 1997). A definig&o de teletrabalho
pelo Codigo do Trabalho portugués € “a prestagédo laboral realizada com subordinacdo
juridica, habitualmente fora da empresa e através do recurso a tecnologias de informacao e
de comunicacéo” (Lei n.° 7/2009, 2009). No entanto, o home office pode néo significar a
utilizacdo de tecnologias de informagdo e comunicacao (TIC), como € o caso de uma
costureira que passa a realizar o seu trabalho a partir de casa e ndo no seu posto ou loja
habitual. Nesta linha de pensamento, o home office é caracterizado pela transferéncia do
trabalho exclusivamente para a casa do colaborador ao invés do teletrabalho que pode variar
no local onde é executado e remete sempre para a utilizagcdo das TIC.

Como mencionado anteriormente, o teletrabalho carece de uma defini¢gdo universal, tendo
vindo a ser chamado também de telecommuting, trabalho remoto, e-work e agile work (Grant
et al., 2019). O trabalho remoto respeita ao trabalho realizado em qualquer lugar e a qualquer
momento, independentemente da localizagdo e com uso crescente de tecnologia para auxiliar
praticas de trabalho flexiveis (Grant et al., 2013). Assim, no presente estudo, o conceito de
teletrabalho sera considerado sinbnimo de trabalho remoto porque as diferentes fungdes na
equipa utilizam as TIC para o desempenho das atividades inerentes ao seu trabalho.

Sobre as principais caracteristicas do teletrabalho, o Livro Verde para o Futuro do
Trabalho considera “a distancia do trabalhador em relag@o a sede e instalagdes principais da
entidade empregadora e o recurso a meios informéticos e/ou telematicos para a execucao do
contrato de trabalho, sendo certo que estes meios se assumem, no teletrabalho, como
instrumentos necessarios a realizacdo do trabalho face a distancia fisica em que o trabalhador
se encontra relativamente ao seu local de trabalho” (Republica Portuguesa, 2021). Desta
forma, o presente estudo beneficia da definicdo de teletrabalho mais atualizada considerada

pelo Governo portugués.



2.2. Vantagens do teletrabalho

Por forma a antecipar as razées que levam os colaboradores da empresa a mostrar resisténcia
na possibilidade de regresso ao escritorio sera importante identificar quais sao as vantagens
gue o teletrabalho assegura na literatura e as desvantagens do trabalho presencial.

O teletrabalho permite ao colaborador que o executa, ter um maior controlo sobre a gestédo
do seu tempo e planear a sua agenda de forma mais autbnoma, levando a um aumento da
satisfacdo com o trabalho, incrementando o aumento da produtividade (Morgan, 2004).

Um maior controlo sobre a gestdo de tempo estd também associado a uma maior
compatibilizagcéo entre as esferas da vida pessoal e profissional otimizando o equilibrio entre
estas. A conciliacao trabalho-familia pode ser definida como “a existéncia de uma relacao
salutar entre o contexto profissional e familiar, enquanto ambientes que emanam exigéncias
as quais o individuo é capaz de responder simultdnea e adequadamente, sem perdas,
decorrentes da interferéncia de um sobre o outro” (Teixeira & Nascimento, 2011). A
conciliagédo trabalho-familia € alcangavel quando as duas esferas se desenvolvem de forma
satisfatéria, mas este equilibrio s6 acontecera quando disponibilizados os meios e o tempo
suficiente para cuidar da familia e o papel profissional néo for descuidado (Gomez , 2004).

Outro beneficio do teletrabalho remete para as economias que o colaborador consegue
fazer relativamente ao tempo e despesas que assume nas deslocac¢des pendulares entre a
sua casa e o escritdrio (Quintanilha, 2021).

Quando estdo em regime de teletrabalho, os colaboradores conseguem limitar o “nivel de
interagOes irrelevantes e dispensaveis com colegas, levando a menos interrup¢des do
trabalho e a recursos de tempo adicionais que promovem uma produtividade mais elevada”
(Quintanilha, 2021). Os colaboradores em home office poderdo também beneficiar do conforto
da sua casa para executar as diferentes atividades inerentes a sua funcao, podendo optar por
diferentes divisbes da casa. Como a ergonomia, 0 ambiente sonoro e a temperatura tendem
a ser mais apropriados num ambiente doméstico, pode considerar-se que em casa, O
teletrabalho potencia a produtividade e a satisfacdo do colaborador.

De uma forma geral, os cinco beneficios referidos acima podem ficar em causa quando o
colaborador regressa ao escritorio. Neste sentido, as propostas de intervengao vao incidir na
tentativa de minimizar a percecao de perda destes beneficios, gerar um entendimento comum
sobre as vantagens do regresso ao escritério, preparando a rece¢do dos colaboradores no
seu local de trabalho e, se necessario reajustar ou remodelar o espaco fisico para que estes
se sintam motivados a regressar. A proposta de reajuste do espaco de trabalho no escritério
vai de encontro ao que 45% das empresas inquiridas pela PwC no “Future of Work Survey”
pretende fazer, recorrendo a alteragdes na “area ocupada e/ou estratégia de mobiliario. As
empresas pretendem dar énfase a espacgos colaborativos e de lazer, eficiéncia energética e

hot desking”, ndo esquecendo a qualidade do ar e o distanciamento fisico (PwC, 2021).



2.3. Desvantagens do teletrabalho
No entanto, sdo também identificados na literatura pontos desfavoraveis ao teletrabalho,
apresentados a seguir, que convergem por sua vez em vantagens de trabalhar no escritério.

Os colaboradores em home office poder&o sentir-se isolados perdendo contacto com os
colegas de trabalho (Negulescu & Doval, 2021), sendo bastante importante encontra-los para
momentos de socializagéo informal e interagdes espontaneas (Chafi et al., 2021). Em regime
de home office, as empresas tém utilizado ferramentas de comunicacgéo a distancia, tais como
videochamadas e chats mas que ndo substituem as relagbes interpessoais onde mais
facilmente se compartilham experiéncias e se constr6i um ambiente de companheirismo
(Negulescu & Doval, 2021).

Outro ponto favoravel ao trabalho realizado a partir do escritério tem que ver com a
distingao fisica do local de trabalho e do espaco familiar (Negulescu & Doval, 2021), mas
também com a ergonomia conseguida no escritorio. “Os escritérios domésticos nunca serao
tdo bons quanto o local de trabalho ergonomicamente projetado” (Chafi et al., 2021). As
condigOes fisicas em casa podem nédo ser tdo boas quanto o escritério para promover um
ambiente de trabalho saudavel sendo exemplo as cadeiras e mesas ajustaveis em altura e
inclinacdo, monitor grande e reclinavel, rato e teclado ergonémicos (Ipsen et al., 2021).

Outro tema levantado sobre esta matéria diz respeito a redugéo de visibilidade que o
empregador tem sobre o cumprimento das regras e horas de trabalho, como é o caso das
horas extraordinérias, mas também o cumprimento das normas de seguran¢a e saude no
trabalho (Teleoaca Vartolomei, 2020).

Durante o confinamento, os colaboradores com filhos enfrentaram um desafio superior
aos que nao tém filhos porque as escolas e creches encerraram as suas atividades por ordem
do Governo portugués. Com os filhos em casa e a requererem atencdo, especialmente os
mais novos, os colaboradores enfrentaram um aumento de distracdes durante a jornada de
trabalho (Teleoaca Vartolomei, 2020). Assim, os colaboradores com filhos em casa sentiram-
se a trabalhar com menos eficiéncia do que os colegas, sem filhos (Ipsen et al., 2021).

Em suma e de acordo com uma reviséo da literatura, os principais efeitos positivos do
trabalho remoto sdo o aumento da flexibilidade, autonomia, satisfacdo com o trabalho e
melhor equilibrio entre vida profissional e pessoal e, os efeitos adversos respeitam ao
isolamento social e profissional, ameacas percebidas a progressédo profissional, longas
jornadas de trabalho e uma cultura “always on”, aumento da exaustdo emocional, supervisao
limitada dos empregadores, maior stress / sobrecarga cognitiva , e problemas de saude

musculoesqueléticos (Chafi et al., 2021).



2.4. ConsideracOes para o Regresso ao Escritorio

Num estudo levado a cabo por Chafi, Hultberg e Yams (2021) sobre os desafios e
oportunidades percebidas para um ambiente de trabalho sustentavel, os autores encontraram
aguelas que sdo as expectativas dos colaboradores para um modelo de trabalho perfeito.
Neste sentido e pela utilidade que o estudo revela para o projeto, apresentam-se de seguida
as principais descobertas intercaladas com as praticas que algumas empresas planearam ou
ja adotaram.

Do ponto de vista individual, espera-se que o retorno ao escritério proporcione um local
de trabalho mais ergonémico em contraste com o home office, aumente a atividade fisica de
forma natural a medida que os colaboradores se deslocam entre as diferentes partes do
escritério e viajam/caminham de e para o escritério, encontrem 0s colegas e tenham
momentos de socializac&o informal (Chafi et al., 2021). Por outro lado, alguns participantes
deste estudo estavam preocupados com o facto de que voltar ao escritério significasse uma
diminuicdo da sua autonomia e produtividade, pois, durante o confinamento desenvolveram
novas rotinas e acostumaram-se a desfrutar de um home office livre de distragdes, apesar do
suporte ergondmico limitado (Chafi et al., 2021).

No que respeita a ergonomia do home office, as dez empresas participantes (AGEAS,
Ascendi, Caixa Geral de Depdsitos, CTT — Correios de Portugal, EDP, Fidelidade, NOS, REN,
SONAE MC e The Navigator Company) no estudo do futuro do trabalho, centrado na realidade
portuguesa, levado a cabo pela area de Business Consulting Human Capital da Deloitte
(2021), identificam a necessidade de introduzir no pacote de beneficios “ferramentas que
permitam melhorar as condi¢des de trabalho dos colaboradores em casa, com a atribuicéo de
equipamentos de home office (por vezes no formato de vales), comparticipacdo dos pacotes
de telecomunicagdes fixas e moveis, entre outros” (Deloitte, 2021).

Do ponto de vista do grupo, os principais beneficios de voltar ao escritério sdo maiores
oportunidades para formas espontdneas e planeadas de socializacdo, o que fortalece a
coesao do grupo e facilita a transferéncia de conhecimento e a colaboracdo criativa com os
colegas (Chafi et al., 2021). Outra questao que os participantes deste estudo evidenciaram foi
a necessidade de alterar o design do escritério e as tecnologias fornecidas para que
atendessem melhor as necessidades de participacdo mista — colaboradores no escritério e
colaboradores em home office - e a criagdo de espacos para trabalhar em conjunto que
promovam a criatividade (Chafi et al., 2021).

A Google, multinacional de servicos online e software, repensando o regresso ao
escritorio, redesenhou alguns espacos de trabalho, estando ainda a testa-los para otimiza-los
a nivel tecnolégico (Pichai, 2021). Inaugurou trés tipos de espagos: 0 “Camp Chaarleston”
(Figura 1 do Anexo A), um espaco ao ar livre para reunides de equipa que sugere plantas na

sua envolvente; “Team Pods” (Figura 2 do Anexo A), um espago no interior das instalacfes
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gue pode ser reconfigurado a imagem das necessidades da sua utilizacdo, onde os
colaboradores usufruem de varios quadros brancos, computadores e outros recursos para
suportar da melhor forma a colaboracéo e o trabalho focado e; o “Campfire” (Figura 3 do
Anexo A), espaco no interior das instalagdes, desenhado sob a forma de um circulo, onde o
objetivo € promover a participacao igualitaria entre participantes presenciais e remotos
(Pichai, 2021).

No estudo j& referido acima conduzido pela area de Business Consulting Human Capital
da Deloitte (2021), estdo identificados alguns desafios para o futuro préximo do trabalho,
sendo um deles a reconfiguragéo dos escritorios e espacos de trabalho (workplace design). E
defendido que a flexibilidade e adaptabilidade dos escritérios e job stations se devem
“‘coadunar com diferentes necessidades e que se querem altamente flexiveis a diferentes
objetivos no futuro e a eventuais novas vagas da pandemia” (Deloitte, 2021). O workplace
design deve entdo “reconsiderar a configuracao dos espagos de trabalho, distribuicdo entre
espacos colaborativos, salas de reunido, espacos de criatividade, espacos de trabalho
abertos, hubs tecnoldgicos, etc. e, por outro, deve prever que estes sejam rapidamente
ajustaveis a eventuais alteragbes da envolvente” (Deloitte, 2021). Nesta linha de pensamento,
a Microsoft partilhou na sua pagina denominada Worklab diferentes tipos de configuragtes
que as divisbes podem tomar tendo em conta 0 seu propdsito, isto é, diferentes disposicdes
e materiais para cada tipo de divisdo, como se pode visualizar no slide 4 do Anexo B
(Microsoft, 2022). Ainda nesta apresentagdo, a Microsoft sugere que as empresas que
pretendem adotar um modelo de trabalho hibrido, deverdo desbloquear a colaboracéo
assincrona, permitindo que os colaboradores trabalhem em diferentes horéarios e geografias.
A Microsoft recomenda a criagdo de uma cultura flexivel onde os colaboradores ndo tenham
de estar “always on”. Outra proposta é fazer aproveitar o tempo presencial, desenhando a
experiéncia on-site, ter mobiliario flexivel, alargar os espacos colaborativos e otimizar salas
para reunides hibridas (Micrososft, 2022). Por fim, a Microsoft apresenta um ultimo conselho
relacionado as reunides hibridas propondo um planeamento rigoroso de quem precisa de
estar presente e de quem pode ficar ocorrente dos assuntos abordados mais tarde e, de forma
a interligar as diferentes necessidade de reunido com a colaboracao sincrona ou assincrona
apresentam 5 tipos de reunides hibridas: brainstorm, discuss & decide, design & create, 1:1
connect e team Building & bonding (Microsoft, 2022). As diferengas entre os tipos de reunides
hibridas poderao ser consultadas no slide 10 do Anexo B.

Independentemente do tipo de espacos a redesenhar, ha algo que deve estar presente
em todos eles: a garantia da ergonomia do posto de trabalho. A BMW, em 2007, fez um projeto
piloto numa das suas linhas de produg&o onde o objetivo era que os colaboradores, liderancas
e especialistas técnicos desenvolvessem mudancas que melhorassem a sua produtividade,

saude, contribuissem para aumentar as competéncias dos colaboradores e melhorar o
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ambiente de trabalho. Foram implementadas 70 medidas entre elas a adocdo de cadeiras
especiais que permitiram aos colaboradores trabalhar sentados ou em pé, a instalacdo de
mesas ajustaveis permitindo que as estacdes de trabalho fossem ajustaveis a altura de cada
colaborador reduzindo a tenséo das costas e a aquisicdo de lentes de aumento para reduzir
a fadiga ocular (Loch et al.,, 2010). Como resultados, a BMW conseguiu aumentar a
produtividade dos colaboradores em 7% num ano, atingir a meta de dez pecas com defeito
em um milh&o de pecgas produzidas e o absentismo caiu de 7% para 2% de 2008 para 2009
(Loch et al., 2010).

Considerando ainda o ponto de vista de grupo, existem praticas a adotar recomendadas
para garantir a salde e seguranca dos colaboradores aquando do regresso ao escritorio.
Estas praticas resumem-se a medidas de controlo e contencéo da propagacédo da Covid-19.
A Occupational Safety and Health Administration (OSHA) (2020) aconselha as empresas a
guiarem-se por alguns principios orientadores, nomeadamente: 1) avaliacdo do risco de
propagacao da Covid-19; (2) medidas de higiene e (3) distanciamento social (como fornecer
desinfetante e demarcar ou sinalizar as distancias); (4) identificacéo e isolamento de doentes;
(5) medidas de regresso aos espacgos de trabalho apds o isolamento; (6) instalagdo de
equipamentos de protecao individual e de grupo (como fornecer mascaras e instalar barreiras
de acrilico); (7) adotar medidas que promovam a flexibilidade (como trabalho remoto, licencas
médicas ou outras opg¢des disponiveis); (8) promover formacdes de caracter informativo sobre
a Covid-19 para dotar os colaboradores de conhecimento acerca da doenca e; (9) adotar
praticas de anti-retaliacdo para que nenhum colaborador seja alvo de agfes negativas caso
levante preocupacdes com a saude e seguranca no trabalho. Estes principios dever&o ter em
consideracao as trés fases de reabertura dos espacos de trabalho identificados pela OSHA
(2020). Numa primeira fase as empresas deverao privilegiar o teletrabalho, limitar o nimero
de pessoas nas instalacdes, conceder maior flexibilidade para pessoas com risco de doenca
grave ou coabitantes e, limitar as viagens de negdécios nao essenciais. Numa segunda fase,
as empresas continuardo a disponibilizar o teletrabalho sempre que possivel, mas podendo
retomar as viagens nado essenciais. Poderao também atenuar as medidas que restringem o
namero de pessoas no local de trabalho, mas mantendo praticas de distanciamento social e
continuando a proteger os colaboradores mais vulneraveis. Por fim, numa terceira fase, as
empresas retomardo as suas atividades normais, nao restringindo o nimero de colaboradores
no local de trabalho. A NOS, empresa de telecomunicacdes que opera em Portugal, elaborou
um guia pratico de regresso ao escritério, onde também define principios orientadores para
garantir a satde e seguranca dos colaboradores tendo em conta os impactos da Covid-19: (1)
definir uma taxa de ocupacdo méaxima dos edificios e, quando possivel, reduzir o nimero de
pessoas no escritério ao essencial, para que se cumpram as regras de distanciamento social;

(2) privilegiar um modelo de regresso ao escritorio rotativo com equipas A e B; (3) foco na
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seguranca e saude dos colaboradores, dentro e fora do escritério e; (4) Importancia da
comunicagao com os colaboradores. Estes quatro principios estdo muito alinhados com o que
€ proposto pela OSHA e por esse motivo, as sugestdes a implementar nas instalacdes séo
semelhantes, como por exemplo: sinalética para circulacdo e permanéncia nas instalacées e
zonas de refeicdo, monitorizacdo da temperatura corporal, horarios flexiveis, postos de
trabalho reorganizados em formato “W” para garantir o distanciamento social, politicas de
clean desk e pagamentos contactless em cafetarias ou refeitérios (NOS, 2021).

Do ponto de vista da lideranca, os beneficios do retorno ao escritério incidiram
principalmente nos aspetos comunicacionais e sociais, ou seja, resolver problemas em
movimento em vez de ter reunides consecutivas — estar no local de trabalho resulta em menos
reunides porque é possivel abordar questdes menores entre reunides principais (Chafi et al.,
2021). JA no que respeita a perspetiva dos colaboradores sobre a lideran¢a na sua experiéncia
de teletrabalho, é inevitavel nédo falar do controlo da lideranca sobre o trabalho executado
pelos colaboradores. Aquando da imposicao do teletrabalho durante os diversos periodos de
confinamento obrigatério, as equipas e respetivas liderancas tiveram de se adaptar a uma
nova forma de trabalho, trazendo desafios para ambas as partes. A perda de controlo sobre
0s colaboradores por parte da lideranga tem vindo a ser estudada na literatura e, ocorre
quando os colaboradores estdo “fora de vista” (Sewell & Taskin, 2015) tornando-se
preocupante para a organizagdo se estas virem os colaboradores como pessoas que nao
gostam do trabalho e que o vao evitar sempre que possivel, como defende a Teoria X de
McGregor (1960). Assim, a falta de visibilidade sobre os colaboradores assume-se como um
problema para a lideranca pois, em concordancia com uma perspetiva taylorista, estes
aproveitardo a falta de supervisdo para trabalhar menos (O’Neill et al., 2014). Esta perspetiva
defende que é a presenca do lider que coage um colaborador a realizar as suas tarefas e,
tendo os colaboradores em teletrabalho escapado a essa supervisao presencial, 0s ambientes
de trabalho virtuais tém sido percebidos como uma ameaca ao controlo dos lideres por
representarem mais liberdade para os colaboradores (Harrington & Ruppel, 1999).

A medida que o trabalho remoto se tornou mais usual, as tecnologias foram desenvolvidas
e adaptadas para permitir aos lideres controlar eletronicamente os colaboradores remotos e
gue, quando comparadas ao controlo presencial, sdo consideradas superiores por fornecerem
um maior grau de detalhe, sendo por isso mais eficientes (Fairweather, 1999). Em resposta a
este esforco da lideranca para controlar remotamente, os colaboradores tendem a tornar-se
mais relutantes e aversos a estas tecnologias (Fairweather, 1999). Esta tensdo onde a
tecnologia tanto é vista como libertadora do olhar da liderangca como para submeter os
colaboradores a uma maior vigilancia ainda prevalece nos dias de hoje. Assim, o trabalho

remoto é posicionado como uma forma de os colaboradores aumentarem a sua flexibilidade,



enquanto que os lideres continuam inseguros sobre se os seus colaboradores podem ser
confidveis na sua auséncia (Leeds, 2007).

Com o aumento do controlo em teletrabalho, os colaboradores comecaram a
desenvolver algumas técnicas de gestao de reputacao para criar uma boa impressao aos seus
lideres. Num estudo levado a cabo por Delfino e van der Kolk (2021), um dos entrevistados
(colaborador) afirmou que se o0 seu manager lhe enviar uma mensagem e se esperar algum
tempo pela resposta pode facilmente concluir que ele ndo esta a trabalhar e, que é por isso
que tenta sempre mostrar que esté a trabalhar. Exemplificou, dizendo que costuma responder
que esta numa chamada telefénica mesmo quando ndo € o caso e que atende ao solicitado
em breve. Outra entrevistada assumiu que inicia o trabalho meia hora mais cedo para mostrar
ao seu manager que esta online antes da hora oficial (Delfino & van der Kolk, 2021). Por outro
lado, um dos managers entrevistados neste estudo assumiu que realiza videochamadas
aleatorias para se certificar que os colaboradores estao de facto a trabalhar e outro referiu
que comecou a verificar as etapas intermédias do trabalho realizado pelos colaboradores ao
invés de validar apenas os resultados como antes (Delfino & van der Kolk, 2021).

Nesta linha de pensamento, as novas plataformas de trabalho virtual permitem
monitorizar com bastante detalhe o status de atividade no computador de um colaborador,
como sé@o exemplo o Microsoft Teams®, o Skype® e Workchat® onde as liderangcas podem
até receber notificagbes sempre que um colaborador altera o seu status e consultar se esta
numa call, meeting ou away e ha quanto tempo. Os managers, nao sé dispdem destas
ferramentas como parece que ainda exigiram mais dos colaboradores durante o periodo de
confinamento, segundo o estudo realizado por Delfino e van der Kolk (2021). Uma das
entrevistadas do estudo referido afirma que o nimero de horas para o trabalho mudou pois
durante o confinamento os managers e clientes sabiam que os colaboradores estavam
“presos” em casa e que, por isso estariam sempre disponiveis para o trabalho.

E assim que surge a recomendacéo de Harrington & Ruppel (1999), que propdem que
a lideranca adote uma postura de compromisso e confianca ao invés de uma postura de
controlo. Com esta forma de agir, as tecnologias utilizadas deixam de ser o problema ou a
solugdo, para serem apenas ferramentas de comunicacéo da organizacdo. Assim, 0s autores
sugerem que a lideranca e os colaboradores repensem as suas relacbes para que 0s
ambientes de trabalho virtuais ou trabalho remoto possa ser mais confiavel para defender os
interesses e objetivos da organizagdo, mesmo quando os colaboradores estdo “fora de vista”
(Sewell & Taskin, 2015).

Por fim, uma das principais contribuicbes do estudo de Chafi, Hultberg e Yams (2021)
para o presente projeto diz respeito a opinido dos participantes do mesmo se alinharem na
crenca de que um modelo de trabalho hibrido se torna mais eficaz. Se por um lado, a presenca

no escritdrio facilita a integracéo de novos funcionarios, por outro o confinamento veio mostrar
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gue nem todas as reunifes sao essenciais que sejam realizadas presencialmente, o que se
traduz numa reducdo de gastos e de tempo com deslocacbes para esse tipo de reunibes
(Chafi et al., 2021). Em geral, os autores consideram que um formato hibrido contribui com as
metas de sustentabilidade social e ambiental de melhor forma do que o trabalho totalmente
remoto ou totalmente presencial. Assim, existem diversas formas de oferecer um modelo
hibrido aos colaboradores como por exemplo fixar dias por semana de trabalho no escritério
para garantir que os colaboradores se encontram ou oferecer aos colaboradores a
oportunidade de escolher onde trabalhar consoante as suas tarefas e atividades para cada
dia de trabalho (Chafi et al., 2021).

Nesta légica, a Hays, empresa de recrutamento especializado, levou a cabo um estudo
gue concluiu que o modelo de trabalho ideal, para 51,2% dos 607 profissionais inquiridos,
seria dois ou trés dias de trabalho presencial completando os restantes dias em trabalho
remoto (Larguesa, 2020). Para 19,4% dos inquiridos neste estudo a preferéncia assentaria
em trabalhar presencialmente apenas uma vez por semana €, no polo oposto, 10,4% dos
inquiridos preferiram adotar o teletrabalho apenas uma vez por semana e os restantes quatro
dias trabalhar nas instalagées da empresa (Larguesa, 2020). H& ainda, 10,2% dos inquiridos
a preferir o modelo 100% remoto e 6,9% a preferir regressar ao modelo 100% presencial
(Pplware, 2020). Os restantes 1,8% dos inquiridos, manifestaram o seu interesse em dividir
todos os dias (manhas e tardes) entre trabalho presencial e remoto (Pplware, 2020). Paula
Batista, Managing Director da Hays Portugal, afirma que “o contexto de pandemia veio
acelerar de forma inédita novas formas de trabalho e colocar inUmeros desafios a empresas
e profissionais. O mercado esta ainda em fase de adaptacdo, e tudo parece indicar que
solucdes one-fits-all ndo vao ser bem-sucedidas. O trabalho remoto seré a solugéo ideal para
alguns profissionais e empresas, mas nao para outros. O desafio dos proximos tempos passa
por encontrar o equilibrio certo entre as necessidades dos profissionais e a realidade de cada
negoécio, e ha que fazé-lo com ponderacdo, medindo resultados e adaptando solucdes
consoante as aprendizagens” (Link to Leaders, 2020). Nesta linha de pensamento, as
empresas terdo de acautelar as consequéncias do modelo de trabalho adotado no que
concerne ao compromisso organizacional e a satisfacao dos colaboradores com trabalho.
Estes dois conceitos estdo comumente associados e tém impacto na retengéo de talento. O
compromisso organizacional trata um apego afetivo a uma organizacdo por parte de um
colaborador, caracterizado pelos valores partilhados, o desejo de permanecer na organizagao
e a vontade de exercer esforco em seu home (Mowday, Steers, & Porter, 197 citado por Allen
& Meyer, 1990) e, a satisfagdo com o trabalho é definida como uma cole¢do de sentimentos
que um individuo tem em relacdo ao seu trabalho agregando inumeros fatores (Robbins, 2005
citado por Yiing & Ahmad, 2009). Um dos fatores que importa destacar € o suporte

organizacional percebido, ou seja, o grau de apoio que um colaborador espera da organizacdo
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numa ampla variedade de situa¢cdes como, por exemplo, futuras doencas, erros no trabalho,
desempenho superior, a vontade da organizacao pagar um salario justo e tornar o trabalho do
colaborador significativo e interessante (Stinglhamber et al., 2016). Assim, quando os
colaboradores estéo insatisfeitos no trabalho, ficam menos comprometidos e procuram outras
oportunidades para se demitir. Se as oportunidades nao estiverem disponiveis, podem
“desligar-se” emocional ou mentalmente da organizacdo. Deste modo, 0 compromisso
organizacional e satisfacdo com o trabalho sao importantes na avaliagcao da intencéo de saida
dos colaboradores (Yiing & Ahmad, 2009).

Continuando a explorar o conceito de modelo hibrido de trabalho, Sundar Pichai, CEO
da Google, refere que os colaboradores terdo uma semana de trabalho mais flexivel, onde,
aproximadamente, trabalharéo trés dias no escritorio e dois em teletrabalho (Pichai, 2021).
Assume ainda que o tempo no escritorio sera focado na colaboragéo das equipas e que sera
a natureza de cada funcdo a ditar que dias precisardo as equipas de se reunir
presencialmente, assim como havera funcdes que poderdo precisar de estar no escritorio
mais do que trés dias por semana. Ainda numa logica de flexibilidade, a Google implementou
até quatro semanas por ano de trabalho remoto, desde que seja aprovado pelas respetivas
liderangas, com o objetivo de facilitar viagens e férias (Pichai, 2021). Mas, a Google né&o foi a
Gnica empresa a implementar esta medida. A KPMG, rede de empresas de prestacdo de
servigos profissionais, comunicou que ira oferecer aos seus 5000 colaboradores em Espanha,
a possibilidade de trabalhar quatro semanas por ano num local a escolha, com a diferenca de
gue sera dentro do pais, ou seja, em trabalho remoto nacional (Ferreira, 2022). A Apple
também fez algo semelhante, oferecendo ndo quatro, mas apenas duas semanas de trabalho
remoto. No que respeita as restantes semanas, 0s colaboradores da Apple terdo de ir pelo
menos trés vezes por semana ao escritério, sendo que apenas parte da equipa tera a
possibilidade de escolher passar os restantes dois dias em trabalho remoto ou ndo e, os
profissionais cujas func¢des requeiram trabalho presencial deverdo regressar ao escritério a
tempo inteiro (Executive Digest, 2021). Ja a Deloitte Portugal, empresa prestadora de servigcos
profissionais, lan¢cou um inquérito sobre o regresso ao escritorio e o futuro do trabalho a todos
os colaboradores para aferir as suas preferéncias. Andreia Rangel, Head of People da Deloitte
Portugal, afirma que existe um sentimento geral de saudade do convivio presencial e
aprendizagem informal do escritério e alguma saturagcédo do virtual, nomeadamente no que
toca a construir relacfes e celebrar sucessos (Martins, 2021). Afirma ainda que as pessoas
querem liberdade para, quando necessario, poderem estar no escritorio e se conectarem com
a sua equipa, mas também querem estar em casa, concentradas, poupando tempo e gastos
em deslocacdes (Martins, 2021). Deste modo, no ambito da flexibilidade, Andreia Rangel,
defende que o conceito — de modelo ideal de trabalho — ser& diferente para cada pessoa e

equipa, quer pelas necessidades e responsabilidades individuais, quer pelas coletivas e
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organizacionais. Assim, a Deloitte Portugal defende um modelo hibrido de trabalho
possibilitando aos seus colaboradores escolherem de onde trabalham, sempre que o seu
contexto profissional em termos de cliente, projeto e equipa o permita (Martins, 2021).

Uma consideracdo a ter ainda, prende-se com as politicas de reconhecimento e
remuneracdo. Por norma, todas as empresas detém um sistema de avaliacdo de desempenho
que justifica a progressao de carreira dos colaboradores e as oportunidades que lhes sao
apresentadas. No entanto, existem alguns erros nestes sistemas que importam mencionar:
erros de correlacdo — “surge quando os avaliadores atribuem classificagfes aos individuos
com base numa impressdo geral que detém dos mesmos, ao invés de distinguirem os
diferentes niveis de desempenho exibidos nas diferentes dimensdes de desempenho”
(Borman, 1975 citado por Nascimento & Pereira, 2015); efeito de recentidade — “avaliacéo
fortemente influenciada (negativa ou positivamente) pelos comportamentos observados e
situagbes mais recentes ao processo avaliativo” (Nascimento & Pereira, 2015); erro de
similitude — “tendéncia para avaliar o colaborador tendo-se a si préprio como referencial, i.e.,
por projecao pessoal ou autoidentificagdo” (Nascimento & Pereira, 2015) e; erro por distorgédo
sistematica — “ocorre quando os processos de recordacdo (memoria) estdo sistematicamente
enviesados na direcdo de representacdes concetuais pré-existentes” (Nascimento & Pereira,
2015). Estes erros podem resultar em politicas de reconhecimento e remuneragéo enviesadas
e, considerando um modelo hibrido de trabalho é particularmente importante ter estas politicas
bem definidas e 0 mais precisas possivel. Assim a frequéncia com que os colaboradores
visitam o escritdrio, por exemplo, hdo pode assumir-se como um Unico instrumento para aferir
o seu desempenho pois pode constituir um dos erros apresentados acima.

Neste sentido e tendo em conta 0s exemplos das organizacdes acima mencionadas,
verifica-se que existe um certo grau de obrigatoriedade em regressar ao escritério, seja pela
natureza das func¢des ou para garantir a colaboracdo das equipas. No entanto, ndo existem
comunicados oficiais ou noticias que remetam para dias fixos de escritério nestas empresas.
Parece haver flexibilidade para a escolha dos dias desde que esteja alinhada com as
necessidades da funcdo. Assim, pela relevancia que apresentam, as praticas acima descritas

serdo tidas em consideracdo para a fase de implementacdo do presente projeto.

12



3. Metodologia

3.1. Caracterizacdo da Empresa

A organizacao onde se desenvolve o0 presente projeto € uma empresa multinacional (Empresa
Alfa) que conta com cerca de 11.000 colaboradores em Portugal e atua nos setores dos
servicos, call centre e outsourcing. A equipa em estudo é composta por 520 pessoas, das
quais 84 ocupam posicdes de lideranca, e trabalha, numa Iégica business to business (B2B),
com uma empresa cliente (Empresa Beta), também multinacional, pertencente ao setor dos
servicos online e software. Esta equipa trabalha para dar resposta as necessidades do cliente
em matérias de technical support. Alguns membros estdo alocados aos escritorios da
Empresa Beta e outros as instalacdes da Empresa Alfa, estando distribuidos por diferentes
mercados a nivel geogréfico.

O horario de cerca de 90% dos colaboradores desta equipa compreende-se entre as oito
e as dezassete horas de segunda-feira a sexta-feira. Os restantes 10% trabalham de domingo
a quinta-feira seguindo as normas culturais dos mercados para os quais trabalham e num
horério compreendido entre as doze horas e as vinte e uma horas ou entre as treze horas e
as vinte e duas horas. O modelo de trabalho que a equipa esté a praticar a data de outubro
de 2022 é hibrido, contemplando trés dias em home office e dois dias presenciais no escritério.
A Empresa Beta, para a qual esta equipa trabalha, tem preferéncia por adotar um modelo
100% presencial e manifestou que em 2023 exige a ado¢éo deste modelo. Idealmente, para
a Empresa Alfa, o modelo hibrido é preferencial, mas em caso de desacordo tera de preparar
os 520 colaboradores deste projeto para um regresso ao escritério a 100%.

No que respeita as instalagbes da Empresa Alfa, esta organizou o seu escritorio
baseando-se no conceito de open space. Tem também salas privadas dedicadas a chamadas
ou reunides e espacos colaborativos. No que concerne a espagos mais descontraidos
identificam-se o lounge caracterizado por ter colaboradores a trabalhar em puffs e a cafetaria.

Por ser uma organizagdo com muitos projetos e clientes distintos, a Empresa Alfa utiliza
diversas plataformas de comunicagdo como o Microsoft Teams®, o Google Meet® ou o
Slack®. Desta forma, equipas diferentes utilizam ferramentas de comunicacgéo diferentes.

No que respeita a modelos de trabalho adotados na Empresa Alfa, esta tem uma
variedade de modelos imensa. Existem equipas a trabalhar em regimes 100% presencial,
100% remoto, hibridos, sincrona e assincronamente e por turnos podendo ainda variar em

horérios fixos ou rotativos.

3.2. Abordagem metodologica
O presente projeto baseia-se nas primeiras trés fases do processo de consultoria definido por

Sabath and Kubr (1997), que séo: Entrada, Diagnoéstico e Plano de Acéo.
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A fase de Entrada diz respeito ao primeiro contacto com a Empresa, ao diagndstico
preliminar e a apresentacdo dos planos para o projeto. A fase de Diagndstico respeita a
avaliacdo do problema, que neste caso € o regresso dos colaboradores ao escritério e a
recolha e andlise dos dados para sustentar o Plano de Acéo, que consiste no desenvolvimento
de solucbes, avaliacdo de alternativas e planeamento da Intervencdo - quarta fase do
processo de consultoria (Sabath, 1997). Os principais objetivos da intervencao visam incidir
sobre 0 modelo ideal de trabalho, a promoc¢éo do bem-estar psicologico dos colaboradores e
a alteragdo de aspetos na cultura da organizacéo relacionados com o tema.

Por forma a recolher dados quantitativos e qualitativos, serdo aplicados um questionario
(Anexo C) e realizados cerca de cinco focus group com cinco a seis elementos cada. Note-se
que tanto o questionario como o guido estarao escritos em lingua inglesa porque existem
elementos da equipa internacionais que nao falam portugués. O numero de focus group
realizados tem em conta a saturacdo da informacéo. As varidveis em analise no questionario
sdo: Work-Family Conflict, Family-Work Conflict, Engagement, Turnover Cognitions,
Transformational Leadership, Need for Recovery, Team Processes, Technostress, Job
Characteristics e Mental Health. Ja& os focus group incidirdo nos temas do regresso ao

escritorio e modelo de trabalho ideal na perspetiva dos colaboradores e managers.

3.3. Recolha de dados

3.3.1. Focus Group

3.3.1.1. Procedimento

Foram realizados cinco focus group com 27 pessoas no total, sendo que o primeiro foi dirigido
a managers (colaboradores com posi¢cées de lideranca) e os restantes a colaboradores do
projeto (sem cargos de lideranca). Os trés primeiros focus group, com 6 participantes cada,
realizaram-se no dia 2 de marco de 2022 e os restantes dois, no dia 3 do mesmo més com 3
e 6 participantes.

O principal objetivo da realizacdo dos focus group foi reunir a perspetiva dos managers e
colaboradores do projeto sobre 0 modelo de trabalho ideal, compreendendo a sua experiéncia
em trabalho remoto e presencial, perspetivando o futuro do trabalho na empresa.

O focus group foi conduzido através de um guido semi-estruturado (Anexo D), pois
mostrou-se flexivel, permitindo adicionar ou remover perguntas e mudar a sua ordem
(Hardonet, 2004 citado por Kallio et al., 2016). Numa primeira etapa foi planeada uma
introducdo que permitisse a autora e orientadora do projeto apresentarem-se e divulgar o
ambito e objetivos do projeto. No que concerne as questfes, eram nove e remetiam para
tematicas diferentes, entre rotina de trabalho, sentimentos sobre a Covid-19, modelo de

trabalho ideal, relagcdo com a lideranca e instalagfes da empresa.

14



Como método qualitativo, o focus group permite abarcar uma grande quantidade de
informacdo, ao mesmo tempo que consome menos tempo do que uma entrevista individual
(Wilkinson, 1998). Os focus group podem fornecer informacg@es sobre uma variedade de ideias
e sentimentos que os individuos tém sobre determinados assuntos, bem como esclarecer as
diferencas de perspetiva entre grupos de individuos (Rabiee, 2004). Para além da poupanca
de tempo, uma outra vantagem da realizacdo de focus group € a possibilidade de
brainstorming, que pode levar a conclusdes muito interessantes, que néo seriam alcancadas
se as entrevistas fossem realizadas individualmente.

Os focus group foram realizados remotamente na sua totalidade, através da plataforma
Google Meet. Uma vez que ndo foi concedida permisséo de gravar as sessdes, por parte da
empresa, o conteudo foi registado através de notas escritas em bloco de notas e Microsoft
One Note, incluindo o registo de citagGes dos participantes, no decorrer das sessdes por dois
facilitadores para garantir uma maior cobertura da informacdo. O primeiro focus group
(liderangas) durou 49 minutos, o segundo 73 minutos, o terceiro 92 minutos, o quarto 34

minutos e o quinto 53 minutos.

3.3.1.2. Método de andlise dos focus group

O método escolhido para analisar o contetdo dos focus group foi Template Analysis de King
(2014) por permitir uma analise tematica dos dados qualitativos. Este modelo contempla a
utilizacdo de codigos, definidos a priori, mas suscetiveis de alteracdo ou dispensa se ndo se
mostrarem Uteis aos dados em analise. O modelo desenvolvido para os focus group, presente
no Anexo E, resume todos os temas relevantes, apresentando-os hierarquicamente por
cbdigos em cinco niveis, do mais geral ao mais especifico. Alguns dos temas, essencialmente
os de primeiro nivel, como sdo exemplo as vantagens do home office ou as preocupacdes
com a contracdo da Covid-19, foram definidos a priori, pois a autora do projeto esperava que
eles fossem abordados, coincidindo com questdes presentes no guido. Os restantes foram
definidos a posteriori, uma vez que estdo relacionados a descricdo das experiéncias
individuais ou opinibes dos participantes e a autora do projeto ndo tinha como antecipar estes
temas. Desta forma, o modelo foi construido depois de reunir todas as notas dos focus group,
pelo que escrever os resultados se tornou mais intuitivo e organizado. Para uma melhor
identificacdo dos grandes temas, nos resultados estes apresentam-se a hegrito e/ou

sublinhados.

3.3.1.3. Amostra
Os vinte e sete colaboradores que participaram nos cinco focus group realizados pertencem,
na sua totalidade, a um projeto especifico da organizagdo com uma empresa cliente, sendo

que 20 estdo alocados as instalagcdes da organizagdo e 7 as da empresa cliente. Quanto as
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exigéncias da funcao, 6 colaboradores ocupam func@es de lideranca. O grupo de participantes
€ composto por 13 pessoas do sexo masculino e 14 do sexo feminino. Quanto ao estado civil
apenas 4 sdo casados e 0s restantes 23 solteiros. Apenas 3 pessoas tém filhos (1 filho).
Quanto a nacionalidade, existem 8 paises nativos: 11 pessoas sao naturais de Portugal, 5 de
Franca, 4 de Italia, 2 da Alemanha, 2 de Espanha, 1 da Bélgica, 1 de Inglaterra e 1 dos Paises
Baixos. A média de idades dos 27 colaboradores é de 36 anos, sendo que o colaborador mais
novo tem 23 anos e o mais velho 60 anos. Ja no que respeita a antiguidade a média é de 2.84
anos, tendo o colaborador mais recente deste grupo na empresa pouco mais de um més e
meio de casa e 0 mais antigo quase 13 anos. No que concerne as habilitagbes literarias, 16
dos 27 colaboradores tém apenas o 12° ano de escolaridade ou equivalente, 9 licenciatura e
3 mestrado (Anexo F).

Estes colaboradores foram selecionados e convidados pela supervisora do projeto,
colaboradora na organizagéo, a participar nos focus group tendo em consideracdo as suas
funcdes especificas no projeto com a empresa cliente, garantindo representatividade nessa
matéria e assegurando as tarefas e exigéncias do trabalho durante o tempo despendido nas

sessdes. E de salientar que os focus group se realizaram em horario laboral.

3.3.2. Questionario

3.3.2.1. Procedimento

O questionario foi desenvolvido no software Qualtrics.*™ e disseminado pela empresa a 520
colaboradores, partilhando o link para o mesmo, via e-mail institucional no dia 21 de fevereiro
de 2022. Para além do e-mail inicial foram também enviados outros dois, dia 16 e 28 de margo
de 2022 alertando os colaboradores que nao tinham respondido até entdo, que ainda o
poderiam fazer caso entendessem. A recolha de respostas terminou a dia 3 de maio de 2022,
significando que o questionario este ativo durante dez semanas e trés dias.

Quanto a estrutura, o questionario era composto apenas por questdes de resposta
fechada, uma vez que o objetivo do mesmo se traduziu em obter dados quantitativos pois os
focus group tratariam da recolha de dados qualitativos.

Apo6s a recolha dos dados quantitativos, estes foram exportados para uma base de dados
e analisados através do software IBM SPSS Statistics (versdo 28.0 para o sistema operativo
Windows). Depois de limpar os missing cases (respondentes que acederam ao link do
guestionario, e ficaram registados, mas nao responderam a nenhuma questao), procedeu-se
a recodificagdo dos itens invertidos das variaveis. De seguida, por forma a assegurar a
fiabilidade dos dados para a amostra, calculou-se o alpha de Cronbach. Posteriormente, para
trabalhar as variaveis, foram construidas novas com base na média dos seus itens

correspondentes.
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3.3.2.2. Amostra

Como ja referido, o questionario foi enviado a 520 colaboradores pertencentes a uma equipa
e projeto especificos. Assumiu-se como uma amostra ndo probabilistica e intencional
(Fontanella et al.,, 2008) pois foi previamente definido que o0s respondentes seriam

colaboradores daquela equipa e projeto.

3.3.2.3. Variaveis e Escalas

Para a construgdo do questionario, foram utilizadas distintas questfes e escalas de modo a
melhor perceber a realidade organizacional da equipa em estudo e adequar as intervencgoes.
E de notar que se optou, sempre que possivel, pelas versdes reduzidas das variaveis em
termos de questdes a incorporar (nUmero de itens por variavel) no questionério para que o
tempo de resposta ao mesmo ndo se estendesse para além dos 15 minutos. Assim, as
variaveis incorporadas no questionario apresentam-se de seguida, assim como as suas
respetivas escalas.

Work-Family Conflict e Family-Work Conflict séo duas varidveis que permitem aferir a
interferéncia da vida profissional na vida familiar e da vida familiar na vida profissional,
respetivamente (Netemeyer et al., 1996). Estas variaveis foram desenvolvidas por Netemeyer
et al., (1996) e sdo medidas huma escala de Likert onde (1) corresponde a “strongly disagree”
e (7) “strongly agree” a itens como “The amount of time my job takes up makes it difficult to
fulfill family responsibilities” ou “Family-related strain interferes with my ability to perform job-
related duties”. Para a variavel Work-Family Conflict o alpha de Cronbach foi de 0.95 e para
a variavel Family-Work Conflict foi de 0.93.

Work Engagement é uma variavel que permite aferir aquilo que os respondentes sentem
em relagdo ao seu trabalho, se se identificam e estdo comprometidos com a empresa. Foi
adaptada de Schaufeli et al., (2006) e dos 17 itens, foram escolhidos apenas 0os 9 mais
relevantes para o projeto. Esta variavel € medida numa escala de Likert onde (0) significa
“never” e (6) significa “every day” em resposta a itens como “My job inspires me”. O alpha de
Cronbach foi de 0.92.

Turnover Cognitions € uma variavel que permite perceber as intengdes de abandonar a
organizacgao por parte dos respondentes e os 5 itens que a compdem foram desenvolvidos
por Bozeman & Perrewé (2001). E medida através de uma escala de Likert de cinco pontos,
onde (1) significa “srongly disagree” e (5) significa “strongly agree” para responder a itens
como “I will probably look for a new job in the near future”. O alpha de Cronbach foi de 0.87.

Transformational Leadership é uma variavel que tem em vista aferir a forma como os
respondentes vém a sua lideranca e a sua predisposicdo para a mudanca e foi desenvolvida
por Podsakoff et al., (2018). No questionario foram apenas utilizadas, por escolha da autora

do projeto, trés (Identify and articulate a vision, Providing Individualized Support e Intellectual
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Stimulation) das seis dimensdes que contemplam a lideranca transformacional por estarem
mais direcionadas para os modelos de trabalho. E medida através de uma escala de Likert de
cinco pontos, onde (1) significa “srongly disagree” e (5) significa “strongly agree” para
responder a itens como “Is always seeking new opportunities for the organization”. O alpha de
Cronbach foi de 0.91.

Need for Recovery € uma variavel que pretende perceber quanto tempo € que 0s
respondentes precisam para se recuperarem de um dia de trabalho e foi desenvolvida por
Van Veldhoven & Broersen (2003). Esta varidvel é composta por 11 itens, todos utilizados, e
medida através de uma escala de Likert de 4 pontos onde (0) significa “never”; (1)
“sometimes”; (2) “frequently”; e (3) “always” para responder a itens como I find it difficult to
relax at the end of a working day.” O alpha de Cronbach foi de 0.86.

Team Processes é uma escala que pretende perceber como € que os respondentes
percecionam a forma de trabalhar da equipa onde se inserem e foi desenvolvida por Mathieu
et al., (2020). Originalmente, a variavel € composta por 50 itens inseridos em 10 dimensdes
(Mission analysis, Goal specification, Strategy formulation and planning, Action processes,
System Monitoring, Team monitoring and backup, Coordination, Conflict management,
Motivating and confidence building e Affect management), mas foram escolhidos apenas os
10 que fazem parte da vers&o short-form, pertencendo um a cada dimens&o. E uma variavel
medida numa escala de Likert onde (1) “not at all”; (2) “very little”;, (3) “to some extent”; (4) “to
a great extent”, (5) “to a very great extent” para responder a itens como “Assist each other
when help is needed?”. O alpha de Cronbach foi de 0.92.

Technostress é uma variavel que pretende quantificar os niveis de stress dos
respondentes causados pela utilizacdo de tecnologia no seu trabalho (Maier et al., 2011). E
composta por trés dimensdes (Techno-overload, Techno-invasion e Techno-complexety) e 12
itens desenvolvidos por Maier et al., (2011). Esta variavel é medida através de uma escala de
Likert de cinco pontos, onde (0) significa “srongly disagree” e (4) “strongly agree” para
responder a itens como “/ am forced by this technology to do more work than | can handle.”.
O alpha de Cronbach foi de 0.93.

Mental Health é uma variavel adaptada do Medical Outcomes Study (MOS), desenvolvido
pela RAND Corporation para ajudar a diagnosticar disturbios ou doencas do foro psicolégico.
Dos 37 itens que comtemplam a secc¢ao 5 (Your Feelings) deste questionario, foram utilizados
12. Esta variavel € medida numa escala de Likert de 6 pontos onde (1) significa “never”, (2)
“almost never”, (3) “sometimes”, (4) “fairly often”, (5) “very often” e (6) “always” para responder
a itens como “How much of the time, during the past month, have you felt calm and peaceful?”.
O alpha de Cronbach foi de 0.78.
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4. Resultados
4.1. Focus Group

4.1.1.1. Vantagens identificadas na realizacdo do trabalho em home office e

Uma das vantagens associadas ao home office mais mencionada no decurso dos focus

group foi a gestdo do tempo por duas razdes. A primeira prende-se com a poupanca de
tempo que existe em deslocac8es. Alguns colaboradores referiram que, dada a distancia entre
casa e o local de trabalho, despendem cerca de 1 hora e 30 minutos em cada viagem de ida
ou regresso, acabando por beneficiar de “trés horas extra alongando o dia” (Colaborador,
focus group 2). Essas horas poderiam ser utilizadas para “dar vazdo a outras tarefas”
(Manager, focus group 1) ou para “estar com a familia mais cedo” (Colaborador, focus group
4). Outro ponto relacionado com a poupancga de tempo nas deslocagdes é a possibilidade de
dormir até mais tarde e iniciar a rotina matinal mais perto da hora de entrada ao servigo. Um
dos colaboradores referiu que “antes tinha de sair as 7:00 para apanhar o autocarro naquela
correria e stress para ndo me esquecer de nada e agora, as 7:00 estou a ir tomar banho”
(Colaborador, focus group 3). Outros colaboradores, participantes do mesmo focus group,
concordaram e acrescentaram que “os dias sao simplesmente mais curtos porque se gasta
menos horas com o trabalho, o que significa menos cansaco e mais tempo para regenerar ao
final do dia e estar com a familia” (Colaborador, focus group 3). A segunda razao diz respeito
as pausas durante a jornada de trabalho. Uma Colaboradora referiu que sente “o tempo mais
uatil porque a hora de almogo serve também para treinar, em vez de chegar a casa apenas as
17:30 e nao treinar porque estd cansada” (Colaborador, focus group 2). A ideia foi
complementada com a comparacao entre 0 home office e o trabalho presencial: “enquanto
gue no escritdrio passava os 20 minutos de pausa sentada a fazer scroll no telemadvel, agora
USO a pausa para ir passear 0 meu cao, sair e respirar um bocadinho. O meu céo nunca foi
tao feliz. Sinto que as pausas em home office sdo muito mais eficientes” (Colaborador, focus
group 2).

Outra vantagem identificada pelos colaboradores relaciona-se com a poupanga
financeira associada aos passes mensais ou combustivel para as deslocag¢des casa-trabalho
e trabalho-casa e, ao almogo porque “em vez de ir ao refeitdrio ou a um restaurante, almogo
em casa e € muito mais barato” (Colaborador, focus group 4).

A conciliacdo entre a vida pessoal e profissional foi também uma vantagem realcada
pelos participantes. “O trabalho remoto da-nos a possibilidade de estar mais perto dos nossos.
Por exemplo, 0 meu filho esta na escola, ligam-me a dizer que est4 com febre. E mais facil
resolver a situacdo em home office porque normalmente as escolas ficam perto de casa e nao
do local de trabalho” (Colaborador, focus group 3). Ou mesmo para os pais de bebés cujas

“noites nem sempre sao faceis” (Colaborador, focus group 5) poderem descansar durante
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mais tempo. “Em casa, se eu acabar de trabalhar as 17 horas em ponto, as 17 horas em ponto
posso ir fazer as minhas coisas” (Colaborador, focus group 3). A disponibilidade para “receber
encomendas” (Manager, focus group 1) foi também uma vantagem identificada neste
contexto.

A liberdade para escolher a divisao onde se trabalha, “até mesmo no exterior”
(Colaborador, focus group 3), no caso de quem nao mora numa casa partilhada, foi também
um beneficio identificado que promoveu o aumento da produtividade e da qualidade do
trabalho entregue, segundo os colaboradores entrevistados.

Outro tema identificado como vantagem, foi a possibilidade de “poder trabalhar mesmo
estando doente e ser pago na mesma, ao invés de estar no escritorio e o Manager dispensar-
me e perder o dia por estar doente” (Colaborador, focus group 4). “Por vezes, estamos
fisicamente doentes, mas mentalmente capazes de executar as nossas tarefas” (Colaborador,
focus group 5). “Em casa posso trabalhar mesmo nos dias maus, poderia ser abaixo da
produtividade normal, mas ainda assim estaria a trabalhar, enquanto que se tivesse de ir ao
escritorio, seria um dia que ia faltar” (Colaborador, focus group 3).

Uma desvantagem do escritério face ao home office prende-se com as interrupcdes

que se geram quando uma pessoa esta ocupada, mas fisicamente disponivel: “Em home
office, se tiver numa reuni@o e ndo vir a mensagem de alguém durante 20 minutos, a pessoa
vé gue ndo vi e espera até eu responder. Mas, se eu tivesse no escritério acho que a cada 5
minutos estaria a dizer «Verificaste isto? E isto?» porque estou la fisicamente disponivel”
(Colaborador, focus group 2). No focus group 1, um dos Managers referiu também que “ja

esta habituado a trabalhar sozinho, sem interrupg¢des, barulho ou distragbes”.

4.1.2. Desvantagens identificadas na realiza¢cdo do trabalho em home office

As desvantagens do home office identificadas pelos colaboradores durante a sua

experiéncia em teletrabalho prendem-se, segundo alguns, com questdes de falta de
autodisciplina. Em home office, alguns colaboradores admitem trabalhar mais horas face ao
escritério: “Quando estamos a trabalhar remotamente, ninguém diz «vai para casa, ja é tarde»
ou «ja sao horas de ir para casa» e € assim que se quebram os limites” (Colaborador, focus
group 3); “Pode também cair-se na armadilha de trabalhar mais, por querer entregar mais e
usar o tempo que se poupa nas deslocacdes para trabalhar ao invés de aproveitar para a vida
pessoal” (Manager, focus group 1). Os colaboradores admitem que no escritério € facil colocar
um fim ao turno, mas que os objetivos estdo mal desenhados para o horario estipulado sendo
“‘impossivel atingir os objetivos dentro do tempo do turno” (Colaborador, focus group 3). Uma
Colaboradora, participante no focus group 3, afirmou que em home office é costume saltar
pausas, nao almogar e, quando o faz toma a refeigéo “a frente do computador” e admite que

“isto jamais aconteceria no escritorio”. Confessa ainda que liga o computador durante o fim-
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de-semana quando tem algum assunto pendente porque o computador esta “ja ali”. Quando
esta colaboradora trabalhava no escritdrio via-se obrigada a fazer pausas para fumar porque
tinha de se deslocar para o exterior e agora, em home office, “basta abrir a janela da prépria
divisdo e continuar a trabalhar’ (Colaborador, focus group 3). No entanto os Managers
referiram que a pausa para almocgar “existe garantidamente mesmo que ndo usem a hora
completa” (Manager, focus group 1) e compararam a quantidade de pausas realizadas em
home office versus no escritério e concluem que “as pausas existem em teletrabalho, mas em
muito menos quantidade comparado com o escritorio. H4 mais pausas para quem fuma. No
escritorio fazem mais pausas de 3 a 5 minutos e deslocam-se até aos espacos exteriores
havendo mais movimentag&o” (Manager, focus group 1).

Outras desvantagens mencionadas foram a falta de suporte dos pares e o tempo de
espera para receber feedback ou ajuda na modalidade de trabalho remoto. Os colaboradores
sentem que nao tém “visibilidade se as pessoas estdo 14 ou ndo” (Colaborador, focus group
2). Identificam também uma dificuldade acrescida em criar relagbées porque estéo “a falar com
uma pessoa sem rosto, por vezes” (Colaborador, focus group 5), que nunca viram ou
interagiram antes. Em oposicdo, no escritdrio, “se precisar de alguma coisa, posso
simplesmente virar-me para o lado e pedir ajuda a um colega que me pode ajudar. Coisa que
nao acontece em casa”’ (Colaborador, focus group 4). Outras vantagens de trabalhar no
escritorio sao a proximidade com os colegas e a facilidade em criar relagdes, bem como “fazer
pausas em conjunto e puxar 0s colegas para as pausas para conversarmos sobre outros
assuntos e fazermos um refresh antes de continuar as tarefas” (Colaborador, focus group 5).
No escritorio, “se estiverem todos a ir almocar, eu vou como eles e ndo vou adiar a hora de
almoco. Simplesmente acabo a tarefa depois” (Colaborador, focus group 3). Assim, 0s
colaboradores identificam “mais interagbes pessoais” (Colaborador, focus group 4) quando
estéo no escritério ao invés da modalidade home office.

Uma outra vantagem do escritorio face ao home office prende-se com a atividade fisica.
Nas deslocacfes casa-trabalho e trabalho-casa “tenho de andar a pé, subir e descer escadas
ou correr para o autocarro, enquanto que em casa, estou o dia todo sentado” (Colaborador,
focus group 4). Um outro Colaborador, participante no focus group 2, mencionou que “ia e
voltava a pé para o escritério porque vivo relativamente perto”.

Os colaboradores dos varios focus group, que vivem numa casa partilhada, fornecida ou
ndo pela empresa, identificam ainda dificuldades em separar a esfera profissional da esfera
pessoal: “Estou a dormir, trabalhar e comer na mesma divisdo porque vivo com mais 7
pessoas e o resto sdo tudo divisdes comuns” (Colaborador, focus group 3) e sentem-se em
stress “porque n&o consigo desligar-me do trabalho, pois na verdade continuo no mesmo
ambiente” (Colaborador, focus group 2). Para estes colaboradores, “trabalhar no escritério

permite uma melhor separacéo entre o trabalho e a vida pessoal e desligar mesmo do trabalho
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fora do horario” (Colaborador, focus group 2) porque chegou a acontecer “ligar o computador
a um sabado porque tinha um assunto a fervilhar na minha cabeca” (Colaborador, focus group
3) e sentem “maior motivagao e energia se trabalhar a partir do escritério” (Colaborador, focus
group 5) — colaborador que ja tinha regressado ao escritério.

Uma desvantagem do home office identificada no focus group 1, relaciona-se com os
colaboradores expatriados. Um dos Managers descreveu o processo de integracdo e
socializacao para estes: “a empresa disponibiliza transporte do aeroporto até a casa atribuida,
mas a partir dai a pessoa ndo tem qualquer tipo de acompanhamento e estas pessoas
trabalham 24 sobre 7 com outras pessoas em casa e 0s Managers sao também
sobrecarregados com os problemas que esses colaboradores vivem nos apartamentos como,
por exemplo, queixas de «ele ndo lava a lou¢a» e, na minha opinido, teria de ser a empresa

a fornecer este suporte” (Manager, focus group 1).

4.1.3. Primeiros pensamentos sobre voltar ao escritorio e Modelo de Trabalho Ideal
Quando questionados sobre a possibilidade de regressar ao_escritério, os colaboradores

rejeitaram a ideia de o fazer todos os dias da semana, propondo os seus modelos de

trabalho ideal: “A maioria de nés nao quer voltar ao sistema antigo. Se for um ou dois dias

por semana, eu aceito, mas mais do que isso, ndo. Acho até que a [Empresa Alfa] seria a
empresa que mais encolheria em Portugal, se obrigasse os colaboradores a ir 0os cinco dias
ao escritério” (Colaborador, focus group 5); “Ir ao escritério uma vez por semana até poderia
ser interessante, mas todos os dias, perderia o interesse” (Colaborador, focus group 2); “Acho
gue muitas pessoas desistiriam se voltassemos ao escritério como antigamente. A empresa
estaria a ser diplomatica e existem outras empresas que vao continuar a adotar o home office,
por isso, procuraria outra oportunidade (Colaborador, focus group 2); “Eu falei com muitas
pessoas e, pelo menos metade sente-se assim. Eu ndo estou na posicéo de sair da empresa
porque gosto do meu trabalho, da minha posicao e, para o padrdo de vida em Portugal, € bem
paga. Mas, muitos deles desistiriam e eu acho que néo seria benéfico para a empresa nem
para a taxa de turnover” (Colaborador, focus group 2). Afirmam que existem vantagens
associadas ao trabalho remoto das quais n&o estao dispostos a abdicar, como “poupar tempo
nas deslocagbes ou fazer uma maquina de roupa durante a pausa” (Colaborador, focus group
3) e que “existem habitos ja criados que teria de abdicar e isso iria impactar negativamente
na motivagao” (Colaborador, focus group 3) e que a empresa nao pode obriga-los a regressar
a 100% ao escritério porque “os resultados falam por si e mostramos ser capazes de trabalhar
remotamente e cumprir os objetivos e, até superar” (Colaborador, focus group 4).

Quando questionados sobre como se sentiriam apds uma semana de trabalho no
escritorio, os colaboradores responderam: “exaustos mental e fisicamente porque teria de

acordar mais cedo e as deslocacgtes de 2 a 3 horas sdo um esforgo muito grande. Séo 2 a 3
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horas que gasto a mais para o trabalho fora do horario propriamente dito” (Colaborador, focus
group 4); “O primeiro pensamento que me surge ao imaginar um regresso ao escritorio € o
tempo de deslocacédo. Teria de apanhar comboio e metro, demoraria 1 hora e meia para
chegar e seria tempo perdido além de causar muito stress de manha e ao final do dia, que
pode evitar-se. Iria ter automaticamente menos tempo livre para outras coisas e iria estar mais
cansado ao final do dia, mas, por outro lado, estar com os colegas ¢é positivo” (Colaborador,
focus group 5); “Antes de voltar todos os dias teria de tratar de questbes técnicas como
procurar uma creche ou ama para o meu filho” (Colaborador, focus group 5); “Sentir-me-ia
mal por ter de abandonar novos hébitos que criei durante o home office, como ir buscar a
minha filha a escola. Regressar ao modelo antigo iria ser mais cansativo para mim, mas
também para a minha filha que iria ter de passar mais tempo na escola” (Colaborador, focus
group 2). No entanto, uma pequena percentagem dos colaboradores entrevistados (2
colaboradores), sentir-se-ia “feliz em regressar porque assim conseguiria separar a minha
vida pessoal da profissional e, acho que seria mais dificil fazer horas extra. Na verdade, horas
que eu ndo estou a ser paga” (Colaborador, focus group 3).

Um outro pensamento que surge aos colaboradores aquando do regresso ao escritdrio
tem que ver com a utilizacdo dos telemoveis: “No escritério, nds temos de ter os telemoveis
no cacifo, longe de nds, por causa da privacidade dos dados, entdo se a minha familia precisar
de algo, eu estou incontactavel. Nao quero voltar a privar-me de estar disponivel para as
emergéncias da minha familia” (Colaborador, focus group 3).

Por forma a aferir qual o modelo de trabalho ideal na perspetiva dos colaboradores, dando
seguimento aos seus primeiros pensamentos sobre regressar ao escritério, foram levantadas
algumas questdes nesse sentido e outras decorrentes das respostas dadas para que fosse
possivel perceber o funcionamento dos modelos defendidos em diferentes situacdes. Assim,
os colaboradores sugeriram diferentes combinacdes de um modelo hibrido, ndo existindo
ninguém apologista de um modelo 100% presencial ou 100% remoto: “Se alguém me
perguntasse que modelo eu prefiro, eu ia escolher o home office. Tive a oportunidade de
discutir isto com dois colegas que vieram da Alemanha e a grande diferenca entre nés é que
eles vém para um pais novo, lingua nova, ndo conhecem ninguém, comecam um trabalho
novo e tém de ficar em casa... Mas, para mim que, nasci aqui, cresci aqui, jA meio que nao
sinto a necessidade de fazer amigos e conhecer muitas pessoas novas porque tenho familia
e amigos aqui e conhego Portugal’ (Colaborador, focus group 2); “Eu sou a favor de um
modelo hibrido, com a maioria dos dias em casa e talvez um ou dois dias no escritério, mas
free choice. Acho que seria o ideal porque somos todos diferentes. Ndo s6 cada projeto é
diferente, mas cada um de ndés é diferente e temos diferentes necessidades. Ouvir as
necessidades de todos é o ideal porque ha quem precise de estar presencialmente mais vezes

e h& quem goste muito mais de trabalhar em casa e, aqui pode também estar em causa o
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desempenho, mas se existir alguém que nao consegue ser tdo produtivo em casa podera ir
para o escritdrio e isso € uma gestao de pessoa para pessoa’ (Colaborador, focus group 2).
A este Colaborador foi colocada diretamente a questéo de como a free choice que mencionou
poderia ter impacto na colaboragdo das equipas, ao que respondeu: “agora estamos a
trabalhar em casa, entdo toda a gente esta a trabalhar por sua conta. Assim, se eu ficar em
casa e outra pessoa quiser ir ao escritorio, continuamos a trabalhar por nossa conta. Podemos
utilizar as ferramentas que temos ao nosso dispor. O modelo hibrido € uma Unica grande
solucdo porque quem quer trabalhar a partir do escritério pode fazé-lo e quem esta bem a
trabalhar a partir de casa poderia fazé-lo e ter todas as vantagens que falamos anteriormente”
(Colaborador, focus group 2). Outro Colaborador, defende que h& duas dire¢cdes em relacdo
a modelo de trabalho a adotar: “quem tem autodisciplina e consegue tirar proveito do
teletrabalho e quem se sente isolado e é mais saudavel voltar ao escritério” (Colaborador,
focus group 3). “Um sistema que poderia funcionar seria uma vez por semana ou uma a duas
vezes de duas em duas semanas no escritério” (Colaborador, focus group 5). “Gostava de
decidir sem antecedéncia se fico em casa ou se vou para o escritorio. Gostava de poder
decidir no dia anterior. Para a empresa pode ser mais dificil e certamente exigiriam um
planeamento ou escala para saber quem esta no escritério e ndo, mas seria bom”
(Colaborador, focus group 3). “Poder escolher onde trabalhar seria 0 melhor. Quem quer ir
para o escritério poderia ir e quem gquer ficar em casa poderia ficar em casa. Seria um modelo
hibrido flexivel e ndo obrigatério. S6 desta maneira conseguimos o melhor dos dois mundos
e atingir o maximo de produtividade de todos os colaboradores. E todos os dias nés provamos
que podemos produzir mais se estivermos felizes” (Colaborador, focus group 3). “Para mim o
ideal seriam quatro dias em home office e apenas encontrarmo-nos as sextas-feiras para
trabalhar em equipa, ter reunides e talvez depois uma bebida para socializar” (Colaborador,
focus group 2).

Para explorar as questdes da socializa¢ao foi introduzida a questéo se é ou néo possivel
abordar os aspetos sociais num modelo de trabalho remoto. “Acho que sim. Eu e a minha
equipa as vezes vamos a restaurantes ou beber um copo. Nao precisamos de ficar 8 horas
seguidas na mesma sala para desenvolver esse tipo de interagdes. Precisamos de algum
momento face to face, mas isso n&o precisa de ser necessariamente no escritorio”
(Colaborador, focus group 2). Um outro Colaborador do mesmo focus group discordou: “Eu
acho que nédo porque ha grandes diferencas entre conhecer pessoas diretamente ou online.
Eu percebo o teu ponto de vista, mas substituimos as interacdes por reunides virtuais? Do
ponto de vista do negdcio eu recomendaria que 0s novos colaboradores passassem a maior
parte do tempo inicial no escritério. Toda a formagédo desenvolver-se no escritorio... se
possivel, nos primeiros 2 ou 3 meses iria realmente ajuda-los, estar com colegas no escritério

com mais experiéncia e iria facilitar o inicio para eles” (Colaborador, focus group 2). “A parte
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social de estar com amigos e colegas é super importante, mas pode ser solucionado com uma
a duas reunides face to face. Tive essa experiéncia com dois colegas meus, que so tinha
trabalhado com eles em remoto, e quando estivemos face to face foi positivo. Nao senti que
tivesse havido falta de contacto” (Colaborador, focus group 2).

Uma sugestao gue surgiu no decurso do tema em discussao foi a realizacdo das reunibes
de equipa no escritério por forma a proporcionar momentos de intera¢cdo e conhecer melhor
0s colegas “até porque ha pessoas mais desajeitadas socialmente que ndao fazem amigos tao
facilmente” (Colaborador, focus group 2) e ainda os colaboradores ndo-nativos terem a
oportunidade de ter contacto com os colegas e sentir algum apoio na sua integragdo. No que
respeita a formacédo, a sugestdo passou por ser realizada presencialmente, sobretudo
guando se trata de novos colaboradores.

Os colaboradores demonstraram que preferem ser livres na escolha de regressar
(escolhendo os dias e horarios) ou ndo ao escritorio: “Se fosse obrigada a regressar ia ficar
revoltada porque significaria que eles ndo nos ouvem. Se nés mostrdmos durante dois anos
que é possivel trabalhar em casa e mostrar resultados, 0 minimo que teriam a oferecer seria
a possibilidade de escolhermos... se queremos ir ao escritério vamos, se nao ficamos em
casa” (Colaborador, focus group 5). Mesmo um Colaborador que ja regressou ao escritorio,
admitiu que gosta de ir porque ndo € uma obrigacao: “Se sentisse a pressao de ter de ir, ndo
ia gostar de ir" (Colaborador, focus group 5). Reconheceram ainda que é importante dar
liberdade as pessoas para escolher como querem gerir o seu horario: “Porque ndo posso ir
ao escritério de manha e voltar para casa a tarde? Se a empresa der a liberdade aos
trabalhadores de escolherem a forma como trabalham, eles vao ser mais felizes e vai ser
melhor para a empresa porque vao ter melhores resultados. Até podia ser uma ilusao de
liberdade porgue eles tém de nos dizer o que fazer, quais sdo o0s objetivos, mas pelo menos
podiam deixar-nos escolher a forma e o local onde o fazemos” (Colaborador, focus group 5).
Justificam ainda, a vontade de adotar um modelo hibrido nos resultados conseguidos e na
produtividade: “Estar em casa, no meu conforto, ndo esta a piorar a minha produtividade face
a estar no escritério com regras mais rigidas e, ha requisitos que deixam de ser preocupacdes
como andar com o ID badge ao pescogo” (Colaborador, focus group 5); “No final de contas,
os resultados falam por si e ho caso do nosso mercado os resultados realmente melhoraram
muito. E quando digo muito, digo pela qualidade e pela quantidade. No final das contas, foi
uma melhoria muito, muito positiva e se funciona, vamos manter” (Colaborador, focus group
2); “Sinto que neste projeto podemos trabalhar muito bem a partir de casa. Nao precisamos
de entrar em contacto com ninguém por telefone. Estamos apenas a rever casos e, N0 N0SSO
caso, é muito facil conversar uns com os outros sobre o0 caso que estamos a tratar e € muito

facil fazé-lo em casa” (Colaborador, focus group 5); “Eu acho que, projetos como o meu, onde
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nao precisamos de uma linha telefénica e sé precisamos de Internet se cumprem muito bem
em termos de produtividade a partir de casa” (Colaborador, focus group 4).

No decorrer da discussao surgiu uma partilha que se associa a casos de doenca ou de
apoio a familia: “Tenho uma situacdo de saude muito delicada na minha familia e nao
entendo o porqué de ndo poder trabalhar a partir de casa (o Colaborador referiu-se a casa,
mas no seu pais nativo) se estamos em home office mesmo. Se tivermos uma conexao de
Internet estavel, podemos trabalhar de outra qualquer parte do mundo. No meu caso, refiro-
me a uma situacao de saude de um familiar, mas eu sei que mesmo para férias, ha pessoas
em outros projetos que estdo autorizadas a fazé-lo. Se cumprirmos as 8 horas de trabalho o
que interessa se o fazemos a partir de Lisboa ou da China? Porque n&o podemos ter a
possibilidade de trabalhar de onde quisermos desde que estejamos a cumprir os objetivos e
a entregar resultados? N&o estou a dizer que vou visitar a minha familia e s6 trabalho quatro
horas. Estou a dizer que se eu garantir 0 meu desempenho porque néo posso fazer isto?”
(Colaborador, focus group 2). Para melhor perceber como esta ideia se integraria com as
combinacfes defendidas anteriormente pelos colegas, este Colaborador foi questionado
sobre como combinaria a ideia de trabalhar de qualquer parte do mundo com a ideia do
modelo: quatros dias em home office e um no escritério, ao que este respondeu: “Se a pessoa
tem uma situagéo delicada na familia e se tiver meios porque ndo? E especialmente se a
empresa souber que é um agente de confianga? Claro que se calhar existem pessoas que
nao podem ser autorizadas a ir com tanta frequéncia porque poderéo arranjar desculpas. Mas,
acho que para a maioria das pessoas que estdo realmente a trabalhar a sério, a empresa
poderia conceder uma, duas, trés semanas ou mesmo um més a trabalhar em home office ou
no exterior e, se a empresa nao tiver isto em consideracdo podera perder pessoas”
(Colaborador, focus group 2).

Os colaboradores foram questionados acerca de o que gostariam de encontrar no
escritorio, independentemente de regressarem ao sistema antigo (cinco dias por semana) ou
apenas uma vez por semana, por exemplo. Unanimemente, gostariam de “ver pessoas,
encontrar colegas e socializar face to face” (Colaborador, focus group 4), encontrar “plantas
e coisas verdes” (Colaborador, focus group 5), “espacos exteriores e amplos” (Colaborador,
focus group 5), “pouco ruido” (Colaborador, focus group 3), “mais espacos entre lugares, ou
seja, espagos menos cheios” (Colaborador, focus group 5), “espacos colaborativos um pouco
maiores” (Colaborador, focus group 2), “melhor comida no refeitério” (Colaborador, focus
group 2) e “café, na verdade porque em casa podemos tomar café quando quisermos ou pegar
alguma coisa que nos faga falta mais acessivelmente” (Colaborador, focus group 2). Outro
pensamento que surge aos colaboradores é a inconveniéncia da obrigatoriedade de usar
mascara o dia todo quando trabalham no escritorio, devido as normas de seguranca e

contencao da propagacao da Covid-19. Afirmam que “a mascara € incomodativa e dificulta a
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respiracao” (Colaborador, focus group 5). No entanto, um Colaborador do focus group 3,
afirma que “a mascara ndo deve ser um impedimento porque os professores, médicos e
enfermeiros também a usam durante o dia todo”.

Os colaboradores do focus group 3, para além dos aspetos tangiveis que mencionaram
gue gostariam de encontrar no escritério, mencionaram ainda alguns intangiveis como
“liberdade de fazer pausas e ir almocar quando quiser e ndo quando toda a gente acha que é
a melhor hora para ir. As vezes estou focado e embalado e n&o quero parar naguele momento.

Gostava de ter maior controlo sobre a gestdo do meu tempo mesmo no escritorio”, “sair mais
cedo quando nao ha nada para fazer”, “autonomia para executar o trabalho no periodo mais
conveniente. Se eu sou mais produtivo a noite, porque é que tenho de ir ao escritorio de
manha?” e ainda, “uma compensacao para o passe social necessario para as deslocagdes de
e para o escritorio”. Existiram ainda alguns colaboradores que mencionaram que néo tinham
expectativas do que desejariam encontrar no escritdrio porque nunca tinham estado la.

Um outro tema investigado, no decurso dos focus group, ainda relacionado ao modelo de
trabalho ideal compreende a percecdo do papel da lideranca por parte dos colaboradores
tendo em conta a sua experiéncia em trabalho remoto. “Os Managers tentam confiar ao
maximo em noés. De manha ha uma espécie de touchpoint para ver se todos se apresentaram
ao trabalho, mas a partir dai s6 depende da prépria pessoa” (Colaborador, focus group 4).
Existe uma ferramenta de tracking para verificar se as pessoas estdo em reunido, a trabalhar
Ou em pausa, mas que, “era mais usada no inicio quando nos mudamos para home office”
(Colaborador, focus group 4). Esta ferramenta foi também mencionada no focus group 5 mais
detalhadamente: “Apresentaram uma ferramenta, para dizer: «vou a WC», «estou a
trabalhar», «estou ausente» ou «estou em call», mas ndo usamos. Ndo me parece bem
guererem controlar desta maneira se os resultados estéo la. Este tipo de ferramentas nao
fazem sentido. Mas, os Managers ndo pressionam para que a ferramenta seja usada. No inicio
eles tinham este problema sobre o controlo, mas agora ja ndo porgue foi um ajuste de ambas
as partes e € uma questao de confianga e de apresentar resultados” (Colaborador, focus group
5). Um outro Colaborador do focus group 5 complementou a ideia do controlo afirmando que
“nao é muito facil trabalhar comigo quando me sinto controlado. Por isso, quando um Manager
tenta controlar-me... Eu sinto que estou aqui para fazer o meu trabalho e ndo para seguir as
ordens dele. Por isso, déem-me a possibilidade de escolher como eu o quero fazer. Se
comecarem com «Onde estas tu? O que estas a fazer?», vao criar muito stress no staff.
«Mandei-te uma mensagem ha uma hora e ainda ndo me respondeste!». A resposta que daria
era «Hey, eu estou a trabalhar, tenho objetivos ok? Se ainda ndo respondi é porque estou a
fazer outra tarefa que ndo me permitiu responder ainda, mas que ainda assim faz parte do
cumprimento dos objetivos”. Para perceber a atitude que o Manager poderia tomar, este

Colaborador foi questionado diretamente sobre qual é que foi a reagdo que obteve, ao que
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respondeu “acabam por pedir desculpa porque eu provo o meu trabalho com resultados e,
muitas das vezes pedem desculpa por estarem stressados porque o chefe deles esta a
pressiona-los a eles. As vezes apetece-me dizer entfo stressa-os de volta, para cima e n&o
para baixo”. Neste seguimento, foi também colocada a questdo ao grupo de como se
posicionariam se fossem Managers quanto ao controlo do trabalho dos diferentes membros
da equipa: “No meu caso, sou uma pessoa que confia nas pessoas até prova em contrario, o
gue pode nem sempre ser a melhor abordagem. Mas, um Manager controlador, se exigir
muitas reunides, camara ligada, et cetera para controlar podera provocar nas pessoas
vontade de desistir e, se ndo tiver razdes para fazer isso, pior. Acho que devemos comecar
sempre por confiar nas pessoas até prova em contrério. E poderia sempre recorrer a feedback
dos colegas e team leaders em vez de controlar assim” (Colaborador, focus group 2); “Em
primeiro lugar temos de confiar nas pessoas. Mas, isto pode mudar de projeto para projeto.
Se estivermos a trabalhar com dados pessoais ou contas bancérias é uma coisa, mas se
estivermos a trabalhar em projetos que ndo exigem isso é completamente diferente e ndo
temos de ter esses problemas” (Colaborador, focus group 2); “Os lideres para serem lideres
devem conseguir gerir equipas remotamente” (Colaborador, focus group 5); “Se ha um
objetivo e ele tem que ser atingido dentro de um timing, controlaria os resultados e nao se a
pessoa trabalhou 8 horas a dispersar a sua atencao ou 5 horas focada” (Colaborador, focus
group 4).

O ultimo tema explorado associado ao modelo de trabalho ideal foi 0 motivo pelo qual as
empresas aparentam forcar o regresso ao escritdrio num periodo pés-pandemia. Os
colaboradores presumem que se deva ao facto de os Managers quererem ter um maior
controlo sobre o trabalho deles, a questdes de privacidade de dados e a redugéo de custos:
“Eu acho que é para controlar, na verdade. Se um Colaborador ndo for de confianca pode
até certificar-se que o seu PC ndo desliga, porque recebemos um alerta se ele ficar offline, e
sair durante 1 hora” (Colaborador, focus group 2). Em contrapartida, “no escritério se acabar
as minhas tarefas antes do tempo tenho que ficar la até a minha hora de saida, mesmo que
nao tenha nada para fazer. Posso até estar a fingir que trabalho ou a trabalhar mais devagar
de propdsito. Acho que isto ndo faz sentido. Preferia poder dizer «ja terminei as minhas tarefas
para o dia de hoje, vou para casa mais cedo». Trabalhamos por objetivos, nUmero de casos
fechados, por exemplo, e se eu demorar 4 horas a resolvé-los, porque é que tenho que ficar
as 8 horas? Em casa, posso sempre conciliar com tarefas domésticas” (Colaborador, focus
group 5). Um outro Colaborador partilha a mesma ideia: “Se eu trabalhar a perder tempo no
meio do turno, ao final das 8 horas vou ter o objetivo proposto cumprido, mas se eu me quiser
focar e demorar apenas 3 horas a cumprir o mesmo objetivo, eu atingi o objetivo na mesma
e, acabo o dia de trabalho mais cedo e vou ficar muito mais feliz porque estarei disponivel

para a vida pessoal mais cedo” (Colaborador, focus group 5). Estas questBes poderéo ter
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impacto na disponibilidade para ajudar um colega em caso de necessidade, segundo um
Colaborador do focus group 5, “porque no escritério ia sempre estar alguém disponivel para
responder a uma urgéncia de trabalho imediatamente e em casa as vezes estamos a tratar
das nossas préprias tarefas e ndo vemos o chat tao depressa quanto eles gostariam”. Sobre
a privacidade dos dados, um Colaborador do focus group 2 afirma que € uma questéo
sobrestimada porque antes poderia ser demitido se levasse o telemoével para dentro do
escritorio, ao invés de o guardar no cacifo durante a jornada de trabalho, e agora, em home
office tem o telemodvel na secretaria, ao lado do computador e que “isso deixou de ser uma

questao”. Por outro lado, um outro Colaborador do mesmo focus group, reconhece que, para
as equipas que precisam de entrar em contacto com os clientes por telefone, podera ser
complicado manter a chamada privada pela possibilidade de existirem outras pessoas no
mesmo espaco. No que concerne a reducao de custos, “penso que estdo a gastar muito
dinheiro a construir boas VPN’s, enquanto que no escritério & s6 aquele espaco restrito do
edificio” (Colaborador, focus group 4).

No que respeita a perspetiva dos Managers sobre o modelo de trabalho ideal, estes
concordam que “voltar 100% ao escritdrio ndo vai funcionar. Podem existir pessoas que em
termos de performance possam precisar de mais apoio, mas se se obrigar pessoas que estao
a trabalhar bem de casa a irem de volta para o escritério, podemos acabar por perder pessoas”
(Manager, focus group 1). Um outro Manager complementou a ideia anterior referindo que
uma pessoa com menos performance tera de ir mais vezes ao escritorio para ter um melhor
acompanhamento. Assim, defendem que o ideal sera um modelo hibrido, com flexibilidade e
nada especifico que seja imposto aos colaboradores. Justificam a escolha deste modelo
dizendo que “voltar ao escritério, ndo é porque a pandemia acabou. E porque ha beneficios
de trabalhar em home office sim, mas ha outros em trabalhar no escritério, e ha que encontrar
um equilibrio entre ambas as modalidades, para se tirar o melhor proveito” (Manager, focus
group 1). Outro Manager complementou a ideia referindo que ir ao escritorio sera “mais para
momentos de socializagdo ou acompanhar um elemento com uma performance mais baixa”.
A questédo do controlo do trabalho dos colaboradores por parte dos Managers foi também
explorada no primeiro focus group. Os Managers afirmam que existe alguma falta de controlo,
nomeadamente quando uma pessoa estd como “busy” no seu status e ndo diz nada durante
horas, ndo havendo forma de saber se a pessoa esta realmente a trabalhar ou se encontrou
algum problema de Internet e que nesse caso “ndo ha forma de saber se a pessoa esta a
mentir ou ndo. Nestas circunstancias ha os dois lados da moeda. Ou a pessoa volta a 100%
para o escritério porque nao é confiavel ou acaba por ficar numa situagéao injusta” (Manager,

focus group 1).
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4.1.4. Requisitos paratrabalhar em home office

Outro tema abordado nos diferentes focus group foram 0s requisitos que os participantes
consideram essenciais para trabalhar a partir de casa. Quanto a ergonomia, 0S
colaboradores identificaram a necessidade de ter uma secretaria espac¢osa, uma cadeira
confortavel e um monitor extra: “No meu caso, comprei esta cadeira porque realmente senti a
necessidade de mudar para uma mais confortavel. Foi uma decisdo minha e isso tem um
custo. Também comprei um segundo monitor para maior conforto a nivel visual” (Colaborador,
focus group 2). O Colaborador considera que um segundo monitor aumenta a produtividade
e, que ter uma boa cadeira é muito importante porque “passamos 8 horas sentados no mesmo
sitio” (Colaborador, focus group 2”. Mas, um outro Colaborador ndo comprou a cadeira por
sua conta. Em vez disso, “pedi uma cadeira a0 meu Manager e a empresa facultou-me esse
recurso” (Colaborador, focus group 5). Relativamente as condi¢cfes do espaco para
trabalhar, os participantes identificaram a necessidade de a diviséo ter janela(s), temperatura
adequada e confortavel, boa iluminagao, ndo existirem muitas distragdes de fundo, como “a
TV ligada” (Colaborador, focus group 3) e ser, preferencialmente, uma divisdo distinta da zona
de descanso. No gue se refere aos equipamentos, destacaram “computadores capazes”
(Colaborador, focus group 4), a qualidade da Internet e ligagdes e a importancia de as garantir:
“Houve uma situagdo em que a pessoa teve a tentar trabalhar durante todo o dia, mas a
Internet estava sempre a cair. O Manager na altura disse que teria de compensar o dia, mas
a verdade é que a pessoa estava efetivamente a tentar trabalhar. Nao foi como se estivesse
a aproveitar para fazer outras coisas ou para ir a praia. A pessoa fica nervosa, ansiosa e
sente-se culpada de ndo estar a conseguir ligar-se. Entdo é necessario garantir bons
equipamentos de acesso a Internet “ (Colaborador, focus group 3). Sobre este assunto, um
dos Managers referiu que “a empresa esta sempre disponivel para, se os colaboradores
pedirem, facultar monitores novos, ou cadeiras, bem como routers e amplificadores de sinal
para melhorar o servico de Internet” (Manager, focus group 1). Um outro Colaborador, acredita
ainda, que é necessario ter autodisciplina para trabalhar em home office, porque é
necessario respeitar as pausas e impor alguns limites: “Para mim, as pausas sdo 0s meus
cigarros e, as vezes café. Para poder esquecer um pouco o trabalho fago pausas e como néo

fumo dentro de casa, vou la fora” (Colaborador, focus group 3).

4.1.5. Migragao para home office como medida obrigatdria para conter a pandemia

Durante os focus group foi ainda explorada a vivéncia que os colaboradores tiveram aquando
da mobilizacao do trabalho em escritério para home office por for¢ca das medidas de contengéo
da propagacéo da Covid-19 impostas pelo Governo portugués. Desta forma, os colaboradores
partilharam as suas experiéncias nos primeiros dias em home office: “No inicio foi estranho

trabalhar com pessoas que ndo conhecia, mas resolvi rapidamente porque pedi ao meu
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supervisor que marcasse uma reunido com toda a equipa para poder conhecé-los. Assim
guando eu precisava de ajuda, e no inicio tinha muitas ddvidas, eu ja ndo estava a falar com
uma pessoa sem rosto” (Colaborador, focus group 5) — Colaborador que integrou a empresa
durante a pandemia); “Realmente o primeiro més foi complicado porque tivemos de nos
habituar muito rapido a uma situagcdo completamente nova, incluindo conciliar a telescola do
meu filho” (Colaborador, focus group 2); “Como nao havia muito para fazer no inicio da
pandemia até foi preferivel ter o trabalho como escape para ndo estar sempre a falar do Covid.
No entanto, agora continuo a ficar muito tempo extra para terminar tarefas e é dificil fazer a
separacao e definir limites” (Manager, focus group 1).

Os Managers partilharam que a empresa proporcionou algum suporte do ponto de vista
da saude mental: “A empresa disponibilizou workshops online de bem-estar” (Manager, focus
group 1). Este facto foi corroborado pelos colaboradores: “Comegcamos a ter algumas
consultas com profissionais, mas poderia ser algo mais divulgado porque eu acho que muita
gente n&o sabe que a empresa oferece este tipo de suporte” (Colaborador, focus group 2).

Dois assuntos que derivaram do tema principal - Migragéo para home office como medida
obrigatdria para conter a pandemia - no focus group 2, foram a integragdo e a expatriagao:
“Eu n&o consigo imaginar o que € estar na posicdo das pessoas novas que entraram ja em
teletrabalho, e ter toda a experiéncia de formacgé&o e integragdo em modo remoto. Eu precisaria
de estar em modo presencial para aprender mais rapido” (Colaborador, focus group 2).
Admitem que para as pessoas novas, de outros paises, os colegas de trabalho assumem-se
como uma espécie de substitutos dos amigos e familiares e que, durante a pandemia, a
criagao destas relagdes podem estar comprometidas e que, “a parte social se torna muito
mais dificil nestas situagdes porque estas trancado no quarto com a agravante de que ndo

falas a lingua do pais e assim nao é nada facil fazer amigos” (Colaborador, focus group 2).

4.1.6. Preocupag¢des com a contracdo da Covid-19

Sobre as preocupacdes com a contracdo da Covid-19, a data de realizacao dos focus group,
a maioria dos colaboradores mostrou que “é um assunto under the bridge” (Colaborador, focus
group 2): “Na minha opinido, acho que temos de comecar a viver com isto e é hora de seguir
em frente” (Colaborador, focus group 5); “Temos de normalizar porque a vacinagao ajuda a
ndo ter consequéncias graves se contrairmos o virus, entdo podemos ficar mais relaxados
guanto a isso” (Colaborador, focus group 3). Existem ainda, colaboradores que estédo contra
a obrigatoriedade de usar mascara pelo incobmodo e constrangimentos a respirar. No entanto,
no focus group 3, um Colaborador admitiu ter receio dos contactos presenciais no escritorio:
“Tenho algum receio de estar com pessoas depois de dois anos fechado”. Segundo um dos

Managers, a empresa tem regras especificas para gerir as questdes da Covid-19, que tém de
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ser cumpridas quando se vai ao escritério e admitem que o cumprimento das regras aliado a

vacinacao transmite maior seguranca.

4.2. Questionario

4.2.1. Amostra

O questionario foi enviado a 520 colaboradores, dos quais 184 (35%) acederam ao link do
mesmo. Destes 184 colaboradores, 118 (64%) responderam a pelo menos uma questao e
apenas 75 (41%) completaram o questionério respondendo a 100% das questdes. Todos 0s
118 questionérios foram avaliados, sendo que as primeiras perguntas tém as 118 respostas
e as restantes foram diminuindo com as desisténcias. Foram desconsideradas somente as
que nao responderam a todos os itens pertencentes a mesma variavel. Por exemplo, foram
desconsideradas as quatro respostas de uma pessoa que tenha desistido ao final da quarta
questao pertencente a variavel Technostress. Uma vez que as questbes demograficas se
encontravam no final do questionario, apenas 76 pessoas responderam quanto ao seu Sexo,
intervalo de idade e estado civil e 75 responderam também quanto a sua nacionalidade, nivel
de educacao e antiguidade na empresa (Anexo G).

Quanto ao sexo, dos 76 colaboradores, 42 (55.26%) sdo do sexo feminino, 30
(39.47%) do sexo masculino e 4 (5.26%) selecionaram a opgao “prefer not to answer”.

No que concerne a idade, 10 (13.16%) tém entre 18 e 24 anos, 40 (52.63%) entre 25 e 34
anos, 19 (25%) entre 35 e 44 anos, 6 (7.89%) entre 45 e 54 anos e 1 (1.32%) mais de 54
anos. No que respeita ao estado civil, 57 (75%) colaboradores sédo solteiros, 14 (18.42%)
casados, 4 (5.26%) divorciados ou separados e 1 (1.32%) viavo.

Ja no que respeita a nacionalidade, identificam-se 16 nacionalidades diferentes das quais
21 (28%) colaboradores sédo nativos de Portugal, 13 (17.33%) de lItalia, 11 (14.67%) da
Alemanha, 6 (8%) de Franca, 5 (6.67%) dos Paises Baixos. A Venezuela, Suécia e Noruega
estdo representados por 3 colaboradores nativos, correspondendo a 4% cada do total de
respondentes. A Austria e Moldavia estdo representadas por 2 colaboradores nativos,
expressando 2.67% cada do total de respondentes. Por fim, Angola, Argentina, Turquia,
Espanha, Coreia do Sul e Sérvia estado representados por 1 colaborador, significando 1.33%
cada do total de respondentes.

No que corresponde ao ultimo grau de educacao concluido, 29 pessoas (38.67%) tém
licenciatura, 8 (10.67%) tém pos-graduacao, 15 (20%) tém mestrado, 22 (29.33%) 0 ensino
secundario e apenas 1 (1.33%) ensino basico.

Por fim, respeitante & antiguidade, 30 pessoas (40%) estdo ha menos de um ano na
empresa, 20 (26.67%) tém entre 1 e 3 anos de antiguidade, 12 (16%) entre 3 e 5 anos de
antiguidade, 9 (12%) entre 5 e 10 anos de antiguidade e apenas 4 pessoas (5.33%) estdo ha

pelo menos 10 anos na empresa.
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4.2.2. Estatistica descritiva e andlise de correlacfes
Analisaram-se as variaveis em estudo em termos de estatistica descritiva (média e desvio-
padréo) e correlacdes. Os resultados séo apresentados em tabela no Anexo H.

No que respeita & analise descritiva, verifica-se que, em média, os resultados sao
moderados para as todas as variaveis, uma vez que se encontram préximos do ponto médio
(PM) das suas respetivas escalas: Work-Family Conflict (M=3.68; DP=1.79), Family-Work
Conflict (M=2.26; DP=1.29), Work Engagement (M=4.65; DP=1.21), Turnover Cognitions
(M=2.71; DP=1.02), Transformational Leadership (M=3.70; DP=0.71), Need for Recovery
(M=2.29; DP=0.60), Team Processes (M=3.72; DP=0.72), Tecnhnostress (M=2.98, DP=1.10)
e Mental Health (M=3.09; DP=0.71). No entanto, os resultados mais altos pertencem as
variaveis Work Engagement (M=4.65 > PM=4); Team Processes (M=3.72 > PM=3), revelando
que, em média, ha a percec¢éao por parte dos colaboradores de que a equipa onde se inserem
funciona bem e; Transformational Leadership (M=3.70 > PM=3), que revela que, em média,
os colaboradores identificam este tipo de lideranca nas suas chefias diretas. O resultado mais
baixo pertence a variavel Family-Work Conflict (M=2.26 < PM=4), significando que, em média,
os colaboradores nao identificam interferéncia da vida pessoal ha sua vida profissional.

A analise das correlacdes entre as varidveis em estudo, calculadas através do
coeficiente de correlagdo de Spearman, revela que a maioria se encontra significativamente
correlacionada entre si. A utilizacdo deste coeficiente deveu-se a natureza ordinal das
variaveis e ao facto de a amostra ndo seguir distribuicdo normal, pelo que a utilizagdo do
coeficiente de Pearson é desaconselhada.

Deste modo, a varidvel Work-Family Conflict apresenta uma correlagdo significativa
positiva, ainda que fraca, com a variavel Family-Work Conflict (rho=0.31, p<0.01) e moderada
com as variaveis Need for Recovery (rho=0.59, p<0.01) e Technostress (rho=0.50, p<0.01).
Tal significa que quando o conflito trabalho-familia aumenta, aumenta também o conflito
familia-trabalho, a necessidade de recuperacdo e o Technostress. Apresenta ainda, uma
correlagdo negativa e fraca com a variavel Work Engagement (rho=-0.24, p<0.05), o que
significa que quando o conflito trabalho-familia aumenta, o Work Engagement diminui.

A variavel Family-Work Conflict estd também significativamente correlacionada de
forma positiva e fraca com as variaveis Need for Recovery (rho=0.22, p<0.05) e Technostress
(rh0=0.34, p<0.01), o que reflete um aumento da necessidade de recuperagéo e do stress
causado pelas TIC quando o conflito familia-trabalho aumenta.

Pode verificar-se que a variavel Work Engagement se encontra correlacionada
significativamente com todas as outras variaveis. Para além da anteriormente mencionada,
apresenta correlacdo positiva e moderada com as variaveis Transformational Leadership
(rho=0.54, p<0.01) e Team Processes (rh0o=0.52, p<0.01), o que significa que quando os

niveis engagement aumentam, a perce¢ao que os colaboradores tém das suas chefias no que
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concerne a lideranca transformacional e a percecao que os colaboradores tém sobre o bom
funcionamento da sua equipa também aumentam. A varidvel engagement apresenta ainda,
correlacdo negativa e fraca com as variaveis Turnover Cognitions (rho=-0.46, p<0.01), Need
for Recovery (rho=-0.43, p<0.01), Technostress (rho=-0.23, p<0.05) e Mental Health (rho=-
0.23, p<0.05), o que se traduz numa diminuicdo das intencBes de saida da organizacao,
menos necessidade de recuperacao, menos Technostress e maiores hiveis de salde mental
quando o engagement aumenta.

A variavel Turnover Cognitions correlaciona-se também significativamente de forma
negativa e fraca com as variaveis Transformational Leadership (rho=-0.35, p<0.01) e Team
Processes (rho=-0.24, p<0.05), significando uma diminuicdo da perce¢do de lideranca
transformacional nas chefias diretas por parte dos colaboradores e na percecdo de bom
funcionamento da equipa onde se inserem quando o nivel de intencdo de saida aumenta.
Correlaciona-se ainda, de forma positiva, mas também fraca, com as variaveis Need for
Recovery (rho=0.22, p<0.05) e Mental Health (rho=0.27, p<0.05). Isto significa que quando as
intencdes de saida da organizagdo aumentam, a necessidade de recuperacao e a degradacao
da saude mental também aumentam.

Para além das correlacdes ja mencionadas, a variavel Transformational Leadership
apresenta também correlagfes significativas com as variaveis Team Processes (rho=0.54,
p<0.01) num nivel moderado e positivo, significando que quando a perce¢do de lideranca
transformacional nas chefias diretas por parte dos colaboradores aumenta, a percecédo de
bom funcionamento da equipa também aumenta, e Technostress (rho=-0.23, p<0.05), num
nivel fraco e negativo, expressando uma diminui¢cdo do stress causado pelas TIC quando a
percecdo de lideranca transformacional nas chefias diretas aumenta.

A variavel Need for Recovery correlaciona-se significativamente de forma positiva e
fraca, ainda, com as variaveis Technostress (rho=0.36, p<0.01) e Mental Health (rho=0.41,
p<0.01), significando um aumento do Technostress e da degradacdo da saude mental.

Por fim, a ultima correlagdo significativa a mencionar, diz respeito a correlagdo entre
as variaveis Team Processes e Technostress (rho=-0.26, p<0.05), que se apresenta como
negativa e fraca, o que se traduz numa diminuicdo do Technostress quando aumenta a
percecdo de bom funcionamento da equipa onde os colaboradores trabalham.

Em suma, as variaveis em estudo apresentaram resultados moderados, o que significa
que existe margem de melhoria para aumentar os niveis de saude mental dos colaboradores,
0 seu engagement e reduzir as suas intencdes de saida, por exemplo. Neste sentido e
apostando numa logica de melhoria continua, considerando as constantes mudangas em
contexto organizacional, as propostas de intervencéo apresentadas na sec¢ado seguinte foram

pensadas em funcéo dos resultados obtidos.
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5. Intervencao

5.1. Diagnostico Organizacional

Por forma a preparar as propostas de intervencao, realizou-se um diagndstico a situacao atual
da empresa a luz do modelo de diagnéstico desenvolvido por Porras & Roberston (1992)
denominado de Dindmicas Organizacionais. Este modelo contempla quatro dimensdes:
Dispositivos Organizacionais, Fatores Sociais, Techologia e Contexto Fisico. A primeira diz
respeito aos elementos formais desenvolvidos pela organizacdo para fornecer a coordenacéo
e controlo necessarios a atividade da empresa, a segunda as caracteristicas individuais e de
grupo das pessoas de uma organizacao, 0os seus habitos, processos de interacdo e cultura
organizacional, a terceira a tudo o que esta diretamente relacionado a transformacao de input
e outputs e por fim, a quarta a caracteristicas do espaco fisico em que a atividade
organizacional decorre (Robertson et al., 1993). O diagnéstico foi enquadrado também pelo
Modelo Job Demands-Resources desenvolvido por Bakker & Demerouti (2007), como
apresentado nas tabelas dos Anexos | e J, de modo a perceber quais sdo as exigéncias e
recursos que os colaboradores dispde a trabalhar em home office ou no escritério. As
exigéncias de trabalho dizem respeito a aspetos fisicos, psicolégicos, sociais ou
organizacionais do trabalho que requer esforco ou habilidades fisicas e/ou psicolégicas
(Bakker & Demerouti, 2007). Por outro lado, os recursos de trabalho sdo aspetos fisicos,
psicolégicos, sociais ou organizacionais do trabalho que séo Uteis para atingir os objetivos
organizacionais, diminuir as exigéncias do trabalho, estimular o crescimento pessoal e o
desenvolvimento profissional (Bakker & Demerouti, 2007). Assim, as tabelas dos Anexos | e
J foram organizadas em Recursos e Exigéncias identificados em home office e no Regresso
ao escritrio, respetivamente, por dimensdo do Modelo Dindmicas organizacionais. Os
principais recursos identificados em home office, ao nivel dos Fatores Sociais, foram a
poupanca financeira, a poupanga de tempo nas deslocacgdes e alocacdo desse tempo a outras
atividades e ainda a otimizacdo das pausas sendo possivel aos colaboradores beneficiar de
uma maior conciliacdo entre a vida pessoal e a vida profissional. Ao nivel do Contexto Fisico,
os recursos do home office remetem para a liberdade de escolha da divisdo onde se trabalha
e o siléncio que é conseguido quando comparado com o escritdrio. Estes recursos contribuem
para 0 aumento da produtividade e do conforto.

Ja no que respeita as exigéncias em home office, estdo presentes em todas as
dimensbes. Ao nivel dos Dispositivos Organizacionais as exigéncias dizem respeito a
trabalhar mais horas e saltar pausas porque ndo existem politicas que limitem o niGmero de
horas trabalhadas ou a monotorizacdo da realizacdo de pausas. Estas exigéncias contribuem
para o cansaco e diminuicdo da satde mental dos colaboradores e diminuigcdo do tempo para

a vida pessoal assim como para o aumento das necessidades de recuperacdo. Ao nivel dos
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Fatores Sociais, a falta de suporte dos pares e o tempo para receber feedback, a dificuldade
em criar relacBes e o controlo por parte da lideranca foram as exigéncias identificadas
contribuindo para a falta de eficacia da equipa, isolamento social, descomprometimento
organizacional e aumento dos niveis de stress. Ao nivel do Contexto Fisico, a exigéncia
identificada pertence apenas aos colaboradores que vivem em casas partilhadas e remete
para o facto de os colaboradores trabalharem e descansarem no mesmo espaco, existindo
uma dificuldade acrescida em separar a vida profissional e pessoal bem como a diminuigcédo
dos niveis de saude mental. Ao nivel da tecnologia, a Unica exigéncia identificada prende-se
com as falhas de internet que ocorrem por vezes, inviabilizando o trabalho a realizar e
contribuindo para a diminuicdo da eficacia das equipas e aumentando as probabilidades de
estender o horéario de trabalho.

Respeitante aos recursos percebidos no regresso ao escritorio, foram identificados dois
pertencentes a dimensédo Fatores Sociais. O primeiro recurso diz respeito a facilidade em
pedir ajuda quando comparado com o home office dada a proximidade entre a pessoa que
precisa de ajuda e um colega que consegue ajudar. O segundo tem que ver com a
proximidade com os colegas e a criacdo de relagbes mais facilitadas. Estes recursos
contribuem para a coesdo de equipa, aumento dos niveis de compromisso organizacional,
maior percecao de suporte e eficiéncia do trabalho realizado.

No que concerne as exigéncias percebidas no regresso ao escritério foram identificadas
exigéncias em trés das quatro dimensdes. Ao nivel dos Dispositivos Organizacionais, a
politica de privacidade que obriga os colaboradores a deixar os telemadveis no cacifo faz com
gue nao estejam disponiveis e contactaveis para emergéncias ou assuntos pessoais. O facto
de o horério ser fixo, das oito horas as dezassete horas, para a maioria, € a impossibilidade
de sair mais cedo mesmo quando as tarefas estdo terminadas foi identificada como uma
exigéncia que pode comprometer a motivagdo e 0 compromisso organizacional. A dificuldade
em manter conversas privadas com clientes foi também uma exigéncia identificada nesta
dimenséo que pode comprometer a confidencialidade dos assuntos tratados com clientes e a
reputacdo organizacional. Ao nivel dos Fatores Sociais, a exigéncia identificada prende-se
com as interrupgdes que se geram durante o trabalho contribuindo para o aumento das
distragBes e consequentemente a diminuicao da produtividade. Ao nivel do Contexto Fisico,
a exigéncia remete para a dimenséo dos espacos colaborativos fazendo com que exista um
desajuste face as necessidades do trabalho e procura de alternativas para as acfes que se

gueriam desenvolver inicialmente.

5.2. Propostas de Intervencéao
As propostas de intervencdo apresentadas nesta sec¢do incidem sobre o regresso ao

escritorio e num modelo hibrido de trabalho. Como referido anteriormente, a Empresa Alfa
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tem preferéncia pela continuacdo da adocdo de um modelo de trabalho hibrido na equipa
alocada ao projeto com a Empresa Beta. No entanto, esta, como cliente, privilegia um modelo
100% presencial, pelo que, em caso de desacordo, os 520 colaboradores alocados ao projeto
terdo de regressar ao escritério a 100% a partir de janeiro de 2023. Neste sentido, as
propostas de intervencao apresentadas nesta secc¢do estao divididas tendo em conta os dois
cenarios possiveis para esta equipa: (1) regressar a um modelo 100% presencial (Anexo K)
ou (2) continuar num modelo de trabalho hibrido (Anexo L).

O objetivo das propostas de intervencao para o primeiro cenario € acautelar o regresso
ao escritorio para esta equipa, reduzindo as exigéncias e aumentando oS recursos no
escritorio, capitalizando também as vantagens identificadas do home office, transferindo-as
para o escritério. J& o objetivo das propostas de intervengao para o segundo cenario traduz-
se na otimiza¢do do modelo de trabalho hibrido. Como o modelo hibrido contempla dias de
trabalho presenciais, as propostas identificadas com um asterisco (*) na tabela do Anexo K,
poderdo também ser aplicadas a este mesmo modelo ainda que apresentem maior relevancia
para o primeiro cendrio. As propostas identificadas com dois asteriscos (**) na tabela do Anexo
L, poderéo ser aplicadas ao cenario 1 embora tenham surgido aquando da consideracdo do
cenario 2.

No final, seréo apresentadas ainda quarto propostas extra - W, X, Y, Z - (Anexo M) que
sdo independentes dos cenarios acima mencionados, mas que deverao ser consideradas pela
empresa por darem resposta a situagdes levantadas no decurso dos focus group.

Todas as propostas de intervencdo estdo organizadas segundo o modelo de
diagnéstico Dinamicas Organizacionais, pelo que se apresentam divididas nas quatro

dimensdes do mesmo, dando resposta as exigéncias identificadas pelo modelo JD-R.

5.2.1. Cenério 1: Regressar ao modelo 100% presencial

Fatores Sociais

Proposta A — Providenciar momentos de get togheter no escritério

Esta proposta de intervencdo sugere a realizacdo de um breakfast ou coffe-break mensal,
consistindo numa atividade de socializacdo no escritorio através da organizacdo de um
pequeno-almogo ou lanche conjunto. Para esta proposta é necessario ter em consideragédo o
facto de os colaboradores terem diferentes habitos alimentares, tanto por motivos culturais
como por regimes alimentares praticados pelos mesmos, devendo os alimentos ser
diferenciados e inclusivos. Ademais, poderia complementar-se este momento de get togheter
com a promocao da partilha de alimentos e receitas tipicas de cada nacionalidade, ou seja, a
cada més, atribui-se um pais e as pessoas dessa nacionalidade levam produtos e receitas
tipicas para partilhar com os colegas. Desta forma espera-se aumentar os niveis de interacao

social dentro da equipa e promover momentos que permitam conhecer “o outro”.
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Espera-se com esta intervengdo tornar o escritério num local mais atrativo para
trabalhar e que os colaboradores tenham vontade de ir promovendo a interacdo dos
colaboradores, a criacdo de relacBes e impactando positivamente a coeséo da equipa. Este
tipo de atividade pode ser conciliado com outras ja existentes como, por exemplo, a

organizacao de reunides de partilha de resultados ou monitorizacdo de objetivos.

Proposta B — Atividades de Team Building

Esta proposta visa a organizagéo de atividades de Team Building, promovendo o espirito de
equipa, o aumento dos niveis de compromisso organizacional e salde mental. Estas
atividades poderiam realizar-se preferencialmente ao ar-livre e ser diferenciadas a cada
ocorréncia. Yoga, jogos tradicionais, canoagem, arborismo, paintball e cozinhar em conjunto
sdo exemplos de atividades que podem ser consideradas existindo alguns locais que
organizam as organizam ou providenciam como o Playbowling situado em Cascais (Lisboa) e
o Adventure Park no Jamor (Lisboa). Para que tenha impacto ao longo do tempo, recomenda-
se que a organizacao destas atividades tenha uma periodicidade minima de 6 meses e, por
forma a envolver os colaboradores, recomenda-se ainda que se mobilizem, de forma aleatéria

ou voluntaria, equipas rotativas para a organizacao das atividades.

Proposta C — Adotar um céo para o escritorio

Adotar um animal de estimacdo para o escritério tem 0 objetivo de fazer com que o0s
colaboradores ganhem carinho pelo animal e consequentemente tenham motivos que o0s
facam querer ir presencialmente ao escritorio. A proposta pensou num cédo na medida em que
€ um animal de estimacao interativo e que precisa de visitar espacos ao ar livre, fazendo com
gue seja necessario ir passea-lo. Deste modo, prevé-se que os colaboradores se organizem
por forma a garantir os passeios necessarios as necessidades do cdo. De forma natural, a
existéncia deste animal de estimagéo ira estimular as intera¢des entre colaboradores e podera
ainda funcionar como escape em momentos de maior stress.

E de notar que a Empresa Alfa precisa de se responsabilizar pelas condicdes basicas
(alimentacéo, higiene, saude e segurancga) e adquirir ragao, trelas, cama e sacos higiénicos
para 0s passeios assim como assegurar a vacinacao do céo e disponibilizar um local dedicado
ao animal nas instalacbes da empresa. Esta proposta responde diretamente a um habito
relatado nos focus group, em que os colaboradores utilizam a hora de almocgo para ir passear
0 cdo e esticar as pernas e, com esta proposta implementada recria-se um habito do home

office num modelo 100% presencial.
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E necessario ainda ter em consideracdo que nem todos os colaboradores tém de
gostar de cédes e, neste sentido, sera imperativo delimitar zonas em que o cdo pode e ndo

pode estar e ainda porque podera haver colaboradores com alergias.

Proposta D — Pantufas no escritorio

Esta proposta consiste em permitir que os colaboradores utilizem pantufas no escritério por
forma a espelhar o conforto conseguido em casa. Visto que na Empresa Alfa ndo existe um
dress code, a utilizacdo de pantufas no escritorio, podera ainda fomentar a interagao social,
consequéncia da diversidade de pantufas que passear&o no escritorio.

Por forma a integrar esta pratica na cultura da empresa serd necessario comunicar
esta possibilidade (exemplo no Anexo N) aos colaboradores. Como reforco, 0s managers
poderiam ser pioneiros na adesao as pantufas no escritorio.

O objetivo da proposta traduz-se em trazer o conforto de casa para o escritorio,

aumentando a satisfagdo dos colaboradores com o seu local de trabalho.

Dispositivos Organizacionais

Proposta E — Programa de Apoio a Colaboradores

O Programa de Apoio a Colaboradores é um conjunto de servicos disponibilizado aos
colaboradores e de forma andénima em questdes ou preocupacdes da vida pessoal e também
do local de trabalho que podem influenciar negativamente o seu desempenho no trabalho
como a sua saude e bem-estar. O servi¢o apresentado € providenciado pec¢a Pulso-Europe e
esta disponivel 24 horas / 7 dias por semana através de uma linha telefénica ou e-mail. Este
programa fornece apoio em quatro areas especificas: Psicolégico / Pessoal (Educagéo das
criangas, Conflitos conjugais, Gestdo do stress, Balango vida pessoal e profissional); Juridico
/ Legal (Contratos, Herancas, Divorcio, Multas); Financeiro / Fiscal (Dividas, Penhoras,
Impostos, Orgcamento familiar); Psicossocial (Subsidios, Apoio a idosos, Ligagdo com
economia social, Escolas e creches). Os colaboradores e 0 seu agregado familiar poderéo
entrar em contacto para a linha telefone permanente ou via online. Aas chamadas sao
atendidas por profissionais qualificados que fazem uma avaliacéo inicial e reencaminham para
o profissional da area de especialidade. Dependendo do pack contratualizado os
colaboradores poderéo beneficiar de x sessfes presenciais, telefonicas ou online por ano, por
colaborador ou membro do agregado familiar, por cada area de apoio (Pulso Europe Portugal,
s.d.). Complementarmente ao apoio individual disponibilizado, a Pulso Europe Portugal
organiza ainda webinars de saude e bem-estar, nutricdo e outras teméticas onde os
colaboradores se podem inscrever consoante 0s seu interesses. Estes webniars s&o
conduzidos por especialistas de cada area e sao calendarizados com cerca de uma a dois

meses de antecedéncia para permitir aos colaboradores ajustar as suas agendas.

39



Note-se que esta mencdo a Pulso Europe Portugal ndo se traduz em nenhum
patrocinio ou similares, ndo havendo qualquer beneficio ou ligacéo a autora e orientadora do
presente documento. Este servico podera ser prestado por outras entidades, tendo a presente
mencdo um Uunico objetivo: o de dar a conhecer este tipo de suporte providenciado aos

colaboradores.

Contexto Fisico

Proposta F — Upgrade ao material de escritorio
Esta proposta contempla a substituicéo das secretérias tradicionais por secretérias elevatorias
que possibilitem aos colaboradores alternar entre trabalhar sentados ou em pé, sem terem de
mudar o posto de trabalho para outro local, e a colocag&o de rodas nas secretérias ou mesas
de reunibes para facilitar a sua deslocagéo e a alteragdo do layout do espago, se necessario.

O principal objetivo desta proposta € melhorar a ergonomia dos colaboradores durante
a sua jornada de trabalho, contribuindo para a sua salude e bem-estar. Tendo ainda isto em
mente, adquirir candeeiros com intensidade e cor de luz e instalar monitor arms nas
secretarias serd também um upgrade a considerar visto que, desta forma, os colaboradores
poderdo personalizar a luz do seu espago e ao utilizar um ecra extra poderdo movimenta-lo
para a posicdo que desejarem e até mudar a sua orientagéo e inclinagéao.

Ainda numa légica de pensar em possiveis upgrades a Empresa Alfa deveréa recolher

os inputs dos colaboradores em matéria de ergonomia.

Proposta G — Decoragéo a base de natureza

Esta proposta surge em complemento das duas descritas anteriormente e diz respeito a
utilizacdo de decoragdo a base de natureza, isto é, decorar 0os espacos com ambientes
naturais ou que remetam para a natureza como plantas, rochas, aquario, peixes e plantas
aguaticas ou outros elementos. Note-se que as plantas naturais podem atrair insetos para o
interior das instalacdes e a solucdo, nesse caso, passaria por utilizar plantas artificiais, mas

cumprindo igualmente o desejo dos colaboradores de ter espacos mais verdes no escritorio.

Proposta H — Criacao de espacos de trabalho ao ar livre

Esta proposta respeita a criacao de espacos de trabalho ao ar livre para que os colaboradores
possam beneficiar de espacos exteriores, aumentando a sua produtividade e recriando a
possibilidade que tinham de escolher o0 espa¢o onde trabalhar quando estavam em home
office. Para o planeamento da criacdo destes espacos, poderao ser consideradas as imagens

dos Anexos A e B.
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Proposta | - Criacdo de uma zona de balnearios, vestiarios e cacifos individuais
Esta proposta foi pensada para que os colaboradores consigam ter maior conforto no
escritorio e alargar o numero de opc¢des das suas deslocacdes para o local de trabalho, isto
€, dotar as instalacbes da Empresa Alfa de uma zona de balnearios e vestiarios
complementando-a com cacifos individuais. A existéncia de balneérios e vestiarios é
especialmente util para os colaboradores que pretendem deslocar-se para o escritorio através
de uma bicicleta, porque assim conseguem tomar um duche e trocar de roupa antes de iniciar
as suas tarefas, mas podera ainda ser Util para dar resposta a imprevistos meteorolégicos
como por exemplo alguém que precise de trocar de roupa porque se esqueceu do guarda-
chuva num dia chuvoso. Neste seguimento, os cacifos complementam este espaco por
permitirem que 0s colaboradores armazenem 0S Seus pertences pessoais como roupas,
toalhas e calgado. Ainda numa I6gica de conforto, no cacifo os colaboradores poderiam ainda
guardar as suas pantufas, mantas, bolachas preferidas ou outros objetos/snacks transferindo
assim, o conforto que conseguiram em home office para o escritorio.

Pensando nos colaboradores que pretendem deslocar-se de bicicleta, trotinete ou
outro aparelho similar, sera util considerar um espaco no interior das instalagdes onde estes
0s possam deixar durante o tempo que estiverem no escritério.

Note-se que esta proposta de intervencdo complementa a Proposta M.

Proposta J — Criacédo de Coffee stops
Esta proposta consiste na disponibilizacéo de café e cha em pequenos balcées denominados
coffee stops espalhados pelos corredores e também na copa. Nestes balcGes é necessario
haver café, preferencialmente em capsulas, cha em saquetas ou capsulas, aclcar, adogante,
copos ou chavenas e colheres. Na eventualidade da Empresa Alfa ndo querer assumir esta
despesa adicional, podera apenas adquirir as maquinas e os colaboradores poderéo levar as
suas proéprias capsulas (desde que compativeis com o modelo da maquina) e armazena-las
no seu cacifo individual. Em alternativa, podera ainda cobrar apenas o valor de custo por cada
capsula, dispensando-as numa vending machine. A ideia da disponibilizacdo de café podera
ser extensivel também a fruta, por exemplo. Algumas empresas disponibilizam aos seus
colaboradores, todos os dias, pecas de fruta variadas como macgas, peras ou bananas.

O objetivo desta proposta traduz-se em espelhar a acessibilidade que existe em home
office em tomar um café ou comer uma peca de fruta para o escritério com o intuito de

aumentar o conforto e a produtividade no trabalho.

Proposta K — Criacdo de um Power Nap Spot
Criagdo de um espago, por exemplo numa sala, com luzes reduzidas e insonorizagéo

equipada com sofas, puffs, espreguicadeiras e almofadas para que os colaboradores
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consigam descansar durante alguns minutos durante a sua hora de almoc¢o ou pausa. Uma
vez mais, o0 objetivo traduz-se em canalizar as vantagens do home office para o escritorio
tornando-o mais atrativo para os colaboradores. Desta forma é possivel haver uma
aproximacao a otimizacdo das pausas, identificada como um recurso em home office e
aumentar o bem-estar e conforto dos colaboradores no escritério assim como a sua satisfacdo

com o trabalho e produtividade.

Proposta L — Criacdo de uma sala de convivio e atividades individuais
Esta proposta trata a criacdo de uma sala de convivio dedicada a atividades de lazer no
escritorio onde os colaboradores tém a sua disposicéo sofas, uma mesa de matraquilhos, uma
mesa de ping-pong, uma consola e poderiam considerar-se outros entretenimentos. A sala de
convivio poderia também ser utilizada para dindmicas como, por exemplo, um torneio de
matraquilhos ou de FIFA (jogo de futebol disponivel para varias consolas muito popular).

Ainda nesta sala (ou outra) mas num espacgo mais calmo, criar um ambiente dedicado
a atividades individuais. Sera caracteristicamente mais silencioso, ao contrario da sala de
convivio, equipado com mesas, cadeiras e sofas para que os colaboradores possam ler, pintar
ou ver um episodio de uma série (com fones) durante a sua hora de refeicdo ou pausas.

Os principais objetivos desta proposta dizem respeito a atrair os colaboradores para o
escritorio possibilitando momentos de descontracdo e socializagdo durante as pausas, horas
de refeicdo ou final do turno, recriando, no caso da sala para atividades individuais, o ambiente

silencioso que € conseguido em casa.

Proposta M — Criacdo de um Gym Spot
Esta proposta traduz-se no aproveitamento de uma sala para a realizagéo de exercicio fisico
equipada com alguns materiais de ginasio como passadeiras, bicicletas, pesos, elasticos e
tapetes de desporto. O Gym Spot pretende ser um local onde os colaboradores podem praticar
exercicio fisico antes ou depois do trabalho assim como durante a sua hora de almogo ou
pausas, trabalhando, uma vez mais, a otimizacdo das pausas identificada como uma
vantagem do home office. Em complemento, poderiam ser contratualizadas aulas com um
profissional da area com uma frequéncia a definir pela Empresa Alfa, como aulas de pilates,
yoga, bicicleta, zumba, etc.).

Esta proposta promove diretamente a realizagdo de atividade fisica contribuindo para
a salde e bem-estar dos colaboradores. E de notar que a implementacéo desta proposta

reforca a necessidade da implementacéo da proposta H.
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5.2.2. Cenéario 2: Modelo de trabalho hibrido

Fatores Sociais

Proposta N — Otimizar a Colaboragéo Assincrona

Esta proposta diz respeito trata a promocédo da colaboracdo assincrona para a equipa deste
projeto, & semelhanca do que ja acontece noutros projetos da empresa, permitindo que os
colaboradores trabalhem em horarios distintos, escolhendo e partilhando com os colegas os
momentos em que estardo a trabalhar, garantindo as horas de trabalho de contrato. E
necessario, contudo, garantir uma percentagem sobreposta de colaboradores em cada
horario para ndo comprometer as necessidades do cliente, programar espa¢o para dar e
receber feedback e combinar momentos sincronos para toda a equipa. Assim, cada equipa
de projeto terd que garantir uma determinada percentagem de sobreposicdo de horéario
semanal, a partir da qual poder& escolher as restantes horas de trabalho.

O principal objetivo desta proposta é que a empresa possa beneficiar da maxima
produtividade dos colaboradores nos seus picos de produtividade. Ha colaboradores que séo
mais produtivos de manha e outros a noite. Neste sentido e por forma a gerir a equipa num
formato assincrono, seria vantajoso desenvolver um sistema de identificacdo de percentagem
de sobreposicao (colaboradores sincronos) através de um algoritmo que permita a partilha de
agendas de trabalho de cada colaborador. Esta ideia de negécio permitir4 organizar atividades
especificas tendo em conta o nimero de colaboradores disponiveis e forgar uma percentagem
de sobreposicéo para as diferentes tarefas e exigéncias do dia-a-dia de trabalho utilizando
codigos de cores para as diferentes percentagens de colaboradores sincronos ou
assincronos, em home office ou no escritério. Exemplificando a ideia e assumindo que a
equipa teria apenas 10 colaboradores, se os 10 colaboradores trabalharem sincronamente o
algoritmo acusa 100% de sobreposi¢do (codigo de cor verde, por exemplo). Se 5 dos
colaboradores estiverem a trabalhar naquele momento e 5 néo, o algoritmo identifica 50% de
sobreposicéao (codigo de cor vermelho, por exemplo, porque néo é possivel realizar a atividade
de reunido de equipa com apenas 50% dos colaboradores). Assumindo que é necessario
agendar uma reunido com toda a equipa, através deste sistema seria possivel entdo identificar
guando é que iria existir sobreposi¢cdo de 100% ou forcar os colaboradores a ajustarem as
agendas até ser possivel realizar a atividade pretendida. E importante ressalvar que a
ferramenta é alimentada através da agenda que os colaboradores partiiham e é essencial
garantir que a agenda esta sempre atualizada. E importante também considerar as férias e
auséncias para a taxa de sobreposicdo. Através deste sistema, poderiam partir outras

iniciativas de atrair os colaboradores para o escritorio.
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Dispositivos Organizacionais

Proposta O — Alterar a cultura de “always on”

Esta proposta diz respeito a alteracdo da cultura de “always on” por forma a promover um
ambiente confortavel para que colaboradores e managers fagcam pausas durante a jornada de
trabalho. Esta proposta esta também relacionada a proposta da colaboragéo assincrona, no
entanto, o principal objetivo € mesmo despreocupar os colaboradores e managers com 0
status de atividade (away vs available) adotando a gestdo por objetivos e ndo o “always on”.
Para garantir que a equipa se encontra recorrer-se-ia a checkpoints como marcar uma hora
para todos os colaboradores estejam online, isto é, todos os dias as x horas estdo todos
online. Esta alteracdo de cultura, numa fase inicial, poderia ser conseguida através de

comunicagdo interna nesse sentido.

Proposta P — Politicas de remuneracao e reconhecimento ajustadas ao modelo hibrido
Esta proposta tem que ver com as politicas de reconhecimento e remuneracdo ajustadas a
um modelo de trabalho hibrido, isto é, (re)desenhar politicas de renumeracdo e
reconhecimento com base em meritocracia e objetivos atingidos, quer as pessoas estejam a
trabalhar no escritério ou remotamente. As guidelines deverao ser os objetivos cumpridos e
nao a frequéncia com que os colaboradores vao ao escritorio. Mitigar pensamentos como “O
Jodo (nome exemplificativo) € mais envolvido do que o Antonio (nome exemplificativo) porque
vem mais vezes ao escritorio”. A posicdo da Empresa Alfa sobre este assunto devera ser
reforcada através de comunicacgéo interna neste sentido para que os colaboradores percebam
claramente que o seu envolvimento ndo é medido pelo nimero de vezes que visitam o
escritorio e que as oportunidades séo partilhadas de forma igual para colaboradores que
prefiram estar mais vezes presencialmente ou mais vezes em home office.

Os objetivos desta proposta passam por promover um sistema igualitario para
colaboradores remotos e presenciais com base no mérito e cumprimento de objetivos e

aumentar a percecao de justica e compromisso organizacional.

Proposta Q — Formacéao

Esta proposta consiste em recomendar formacao nas matérias de Gestao de equipas hibridas
(para a lideranca), Gestdo de fronteiras e do tempo (para todos os colaboradores) e
Colaboracao Assincrona (para todos os colaboradores e liderancas afetos). A ministracédo
destas formacdes pretende munir os formandos das competéncias necessarias a gerir
equipas hibridas, gerir o tempo e separar a esfera pessoal e profissional e competéncias de

colaboracao assincrona. No que concerne a formagéo de Gestédo de equipas hibridas para a
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lideranca, o plano deve ter em consideracdo a gestao de oportunidades garantindo que toda
a equipa tem a mesma informacao quer esteja no escritério ou em formato remoto.

Sobre 0 método das formacgdes sugere-se ainda a utilizacdo de algo disruptivo que
fomente a interacdo com as tematicas a abordar e ndo seja “s6 mais uma” formagao para os
colaboradores. Um exemplo de uma metodologia diferente € a Lego Serious Play. Para a
Empresa Alfa considerar esta hipotese devera procurar provedores certificados nesta

metodologia conhecidos no mercado como Facilitadores da Metodologia Lego Serious Play.

Proposta R — 4 semanas remotas em qualquer parte do mundo
Esta proposta consiste em oferecer a possibilidade de realizar 4 semanas remotas em
gualquer parte do mundo, ou seja, adotar uma politica aplicavel a todos os colaboradores que
Ihes permita trabalhar remotamente de qualquer parte do mundo num periodo maximo de 4
semanas anuais, seguidas ou interpoladas, sem necessidade de se deslocarem
presencialmente ao escritério. Para isto, € necessario garantir as condi¢des para trabalhar
(ambiente fisico, internet, VPN), comunicar as exce¢fes de semanas e 0s paises em que néo
€ possivel usufruir desta politica, garantir que € possivel trabalhar a partir dos paises nativos
de cada colaborador / manager da equipa. Desta forma, os colaboradores podem gerir
situacBes familiares mais complicadas no seu pais nativo ou preparar as férias, por exemplo.
Estas semanas remotas devem ser marcadas num mapa para controlo. Os principais objetivos
sdo aumentar os niveis de satisfacdo organizacional e promover uma melhor integracdo das
esferas profissional e pessoal.

Note-se que esta politica podera fazer sentido também no primeiro cenario em que 0s

colaboradores trabalham presencialmente 5 dias por semana a excecao destas 4 semanas.

Proposta S — Friendly reminders para fazer pausas
Esta proposta diz respeito a emitir Friendly Reminders para fazer pausas, isto €, quando os
colaboradores estdo em home office, emitir notificagbes espagadas no tempo que o0s
relembrem de fazer uma pausa, como por exemplo: “It’s time to coffee / drink water” ou “You've
been sitting for [X] hours, take this moment to stretch your legs”. Quando os colaboradores
estao no escritorio estes lembretes podem ser mais personalizados ao contexto do escritério
promovendo 0s novos espacos disponiveis (Propostas J, K, L e M) como por exemplo: “You've
been here for [x] hours. Do you want to relax and play ping-pong? Visit the entretinment room”.
Para que tal aconteca é necessario desenvolver um sistema que emita estas notificacdes
e também que perceba quando os colaboradores estdo em home office ou no escritério.
Assim, é necessario que faca o reconhecimento da localizacdo (exemplo: quando esté ligado
a rede do escritorio emitir reminders que fazem sentido no escritério e quando ligados a redes

externas ou VPN desativar os reminders que s6 fazem sentido no escritério. O principal
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objetivo € aumentar os niveis de Mental Health e atividade fisica dando resposta a exigéncias

do home office assim como comunicar as novas possibilidades de pausas no escritdrio.

Contexto Fisico

Proposta T — Redesign dos espacgos colaborativos e individuais

Esta proposta trata o redesign dos espacgos colaborativos no escritério, ou seja, adaptar os
espacos de trabalho em equipa ao modelo de trabalho hibrido e torna-los mais confortaveis e
eficazes. Assim, para que sirvam melhor 0 seu propoésito, estes espacos devem sofrer
alteragdes quanto ao seu layout para possibilitar uma melhor colaboragéo entre colaboradores
remotos e presenciais. Sera importante ainda, pensar em zonas dedicadas ao trabalho
individual promovendo a concentragéo e o siléncio nesses ambientes para evitar que o ruido
destabilize a produtividade ou interrupcdes de colegas em alturas ndo desejadas. Este
ambiente ndo precisa de convergir numa sala fechada, pode assemelhar-se ao ambiente
conseguido numa biblioteca.

A Empresa Alfa podera basear-se naquilo que a Google e Microsoft propéem como
descrito na Revisdo de Literatura e conciliar também os upgrades ao material de escritorio
contemplados na Proposta F, mas também, para melhor aproximacao as necessidades dos
colaboradores, recolher os seus inputs para as alteragdes.

Os principais objetivos prendem-se com garantir a eficiéncia do trabalho num modelo

hibrido e a ergonomia dos colaboradores.

Tecnologia

Proposta U — Reforcar a VPN
Esta proposta sugere melhorar o desempenho da VPN, garantindo o seu funcionamento tanto
em Portugal como nos paises da politica das 4 semanas remotas em qualquer parte do mundo
(Proposta T) zelando pela seguranca da informacgao.

O objetivo desta proposta é assegurar que 0s colaboradores remotos conseguem
realizar o seu trabalho sem falhas em home office ou durante o usufruto das suas semanas

remotas em qualquer parte do mundo.

Fatores Sociais
Proposta V — Criagdo de uma “Administragéo de condominio”
A primeira proposta extra remete para a criagdo de uma “Administragdo de Condominio” que
seria responséavel pela gestdo das casas partilhadas e gestdo de sugestdes e reclamacdes

nessa matéria. Para isso seria necessario contratar dois profissionais dedicados a este projeto
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ou recorrer a outsourcing correndo os riscos de despersonalizacdo e desvinculagéo
organizacional.

O principal objetivo desta proposta € libertar os managers dos problemas de gestao
das casas partihadas e aumentar a percecdo de suporte organizacional junto dos

colaboradores que vivem em casas partilhadas fornecidas pela empresa.

Dispositivos Organizacionais
Proposta W — Criac&o da Intranet da Empresa Alfa
Criacao de um local online, acessivel a todos os colaboradores da Empresa Alfa, que reune
conteudo transversal a toda a organizacao e que serve para difundir informacéo, garantindo
que a mesma chega de igual forma a todos os colaboradores. Desta forma,
independentemente da equipa, projeto a que pertencem e ferramentas de comunicagao que
utiizam nesses projetos, os colaboradores tém a mesma informacgdo disponibilizada e

concentrada num so local.

Proposta X - Formacé&o sobre Gestdo por objetivos

Esta terceira proposta extra parte da impossibilidade descrita em cumprir os objetivos dentro
do tempo do turno e por isso, a solu¢do aconselhada é ministrar formacao sobre Gestao por
objetivos aos managers por forma a dota-los das competéncias necessarias a adocdo desta
estratégia de negocio. E necesséario considerar para a formacdo a revisdo da metodologia
SMART que defende que os objetivos devem ser especificos, mensuraveis, atingiveis,
relevantes e temporais. Assim, 0s objetivos visam evitar horas extra, zelar pela salde e bem-

estar dos colaboradores e permitir um equilibrio saudavel entre a vida pessoal e profissional.

Proposta Y — Criacéo da politica No meetings Friday

Esta proposta surge em seguimento da anterior e consiste em bloquear as agendas dos
colaboradores a sexta-feira a tarde permitindo que estes se foquem nas suas tarefas de
trabalho para que ndo se estendam para as suas folgas ajudando no cumprimento de
objetivos. Para os colaboradores que trabalham de domingo a quinta-feira, a politica ajustar-
se-ia para No meetings Thursday, ou seja, bloquear as agendas dos colaboradores as

quintas-feiras a tarde.

Proposta Z — Redesenhar a Politica de integra¢@o aos colaboradores expatriados
A Ultima proposta extra diz respeito a redesenhar a politica de integracéo dos colaboradores
expatriados reavaliando a integrac@o que Ihes € providenciada e implementar um novo plano

de integracdo e socializacdo a estes colaboradores. Seria util, em linha com esta ideia,
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disponibilizar informacdes sobre transportes e percurso casa-trabalho, fornecer um guia
rapido com algumas frases em portugués que possam ser utilizadas no dia-a-dia, principais
supermercados, centros de salde, escolas, etc.

Para facilitar a integracao destes colaboradores poderia ainda incluir-se na politica de
integracdo aos colaboradores expatriados, um programa de apadrinhamento onde a cada
colaborador expatriado seria atribuido um “padrinho” ou “madrinha” (voluntarios). E de notar
gue este programa se distancia de um programa de coaching ou mentoring visto que o
principal intuito é trabalhar aspetos de conhecimento ou adaptagéo a cultura portuguesa e
nao trilhar um caminho de desenvolvimento de carreira.

Os principais objetivos sdo aumentar os niveis de satisfacdo, de compromisso
organizacional e aumentar os niveis de saude mental dos colaboradores expatriados

garantindo a sua melhor adaptagéo possivel a Portugal.
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6. Discussao e conclusdes

O futuro do trabalho serd sempre um tema em constante atualizac@o devido ao caracter
dindmico do mercado. A pandemia Covid-19 despertou a realidade do home office e de um
modelo de trabalho hibrido. A definicdo de hibrido seréa diferente para cada realidade
organizacional podendo variar no numero de dias dedicado a trabalho remoto ou presencial,
na divisdo entre manhas e tardes remotas ou presenciais, em semanas alternadas entre os
dois registos, entre outros. As possibilidades do trabalho remoto poderdo assumir-se também
diferentes de organizacéo para organizacao podendo ser decisivas para um colaborador que
privilegie maior liberdade geografica por exemplo, isto €, nos dias / semanas que o
colaborador trabalhe remotamente, fazé-lo a partir de um pais diferente ao do escritério a que
pertence. O mesmo de aplica para as condi¢des no escritorio, ou seja, é necessario trabalhar
a experiéncia do colaborador no escritério por forma a aumentar a sua satisfacdo com o local
de trabalho.

O presente projeto procurou aprofundar o conhecimento relativo a modelos de trabalho
presenciais, remotos e hibridos explorando as suas vantagens e desvantagens com o intuito
de perceber as motivacdes dos colaboradores a preferirem um modelo a outro. E de notar
que ndo existe abundancia de literatura sobre modelos hibridos de trabalho, talvez por ser um
tema relativamente recente. As praticas de varias organiza¢gdes nesta matéria foram também
apresentadas a titulo de exemplo, por forma a providenciar conhecimento sobre as diferentes
praticas adotadas no mundo empresarial.

Mais concretamente, o objetivo orientador deste projeto foi munir a Empresa Alfa de
informacéo direcionada a este assunto, bem como de propostas que podera aplicar para cada
um dos cenarios possiveis. Para isso, foram realizados cinco focus group, envolvendo 27
colaboradores, e disseminado um questionario ao qual responderam 118 colaboradores. Teria
sido vantajoso para o estudo ter conseguido mais colaboradores da equipa a responder ao
guestionario por forma a haver uma melhor representatividade da mesma.

De acordo com os resultados obtidos nos focus group, a maioria dos colaboradores
nao esta satisfeita com a possibilidade de regressar ao escritério num regime 100%
presencial, tendo preferéncia por um modelo hibrido. Os principais argumentos que justificam
esta preferéncia resumem-se as vantagens do home office como sédo exemplo o conforto
conseguido em casa ou a melhoria da gestdo de tempo. Contudo, importa salientar que o
home office ndo pode ser uma alavanca para o presentismo, i. e., “0 ato de comparecer
fisicamente no local de trabalho, ndo se encontrando, no entanto, nas condi¢cdes de salde,
fisicas elou psicolégicas, necessarias ao normal desempenho da sua atividade laboral”
(Ferreira, 2019). Como o local de trabalho, no modelo home office, € em casa, os

colaboradores mesmo doentes serdo tentados a trabalhar na mesma. Neste sentido, a
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Empresa Alfa e todas as organizacBes que pratiquem o home office deverdo estar
consciencializados desta tendéncia para que possam trava-la e garantir a salde e bem-estar
dos seus colaboradores.

Para uma pequena parte dos colaboradores que participaram nos focus group,
regressar ao escritdrio a 100% parece ser a Unica forma de combater maus habitos criados
durante o confinamento como saltar pausas ou nao respeitar os periodos de descanso,
admitindo assim, uma maior separagao entre as esferas pessoal e profissional.

Conclui-se que ainda h&d um longo caminho a percorrer no que respeita a modelos de
trabalho, experiéncia do colaborador no escritorio e flexibilidade no trabalho. Parece ter-se
entranhado a ideia de que ir ao escritério tem de ser para realizar algo que nao é possivel
realizar remotamente e por isso, as organizacdes sdo desafiadas a manter os seus
colaboradores satisfeitos e comprometidos. Foi nesta logica e tendo em conta os resultados
obtidos nos focus group e questionario que foram pensadas as propostas de intervencdo
apresentadas. Contudo, as propostas ndo respondem a todos os problemas levantados nos
resultados, como é o caso da insatisfagcdo dos colaboradores para com a politica de
privacidade que os obriga a deixar o telemével no cacifo quando visitam o escritério. Este é
claramente um tema que necessita de ser trabalhado para ndo comprometer a satisfagdo dos
colaboradores com o emprego, uma vez que estes ndo compreendem a sua aplicacédo
principalmente quando a comparam com o home office, que ndo os impedia de ter o telemoével
com eles enquanto estavam a trabalhar. No que respeita as propostas da dimenséo Contexto
Fisico, que implicam alteracdes as instalacdes da Empresa Alfa, poderiam ter sido mais
especificas se tivesse surgido a oportunidade de as visitar, mas tal ndo foi possivel por
incompatibilidade de agendas. Algumas das propostas acabaram por coincidir com mudancas
que a Empresa Alpha desenvolveu em simultdneo com a realiza¢do do presente projeto.

Por fim, torna-se importante referir que o objetivo final das propostas de intervencéo é
0 seu desenvolvimento e implementacdo. Uma vez que as mesmas respondem diretamente
ao contexto da Empresa Alfa, considerando os possiveis cenarios do futuro da equipa do
projeto com a Empresa Beta em termos de modelo de trabalho, poderdo também ter
aplicabilidade para a Empresa Beta e restantes equipas da Empresa Alfa. Neste sentido, as
propostas de intervencdo foram apresentadas a equipa do departamento de well being da
Empresa Alfa numa reunido virtual suportada pelos slides presentes no Anexo O. Apés a
apresentacdo o feedback apresentado no Anexo P foi obtido através de e-mail, relevando a
potencialidade das propostas de intervencdo para enriqguecimento da cultura organizacional

da Empresa Alpha.
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Anexos

Anexo A - Espacos inaugurados pela Google

Figure 1 - Camp Charleston

Figure 2 -Team Pods
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Figure 3 - Campfire
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Anexo B - How to Hydrid: Presentation Slides - Microsoft

Slide 1 How to Hydrid: Presentation Slides - Microsoft

Microsoft

Slide 2 How to Hydrid: Presentation Slides - Microsoft
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Slide 7 How to Hydrid: Presentation Slides - Microsoft
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Slide 9 How to Hydrid: Presentation Slides - Microsoft
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Anexo C - Questionario

Informed Consent

This questionnaire is part of a project carried out between Teleperformance and three students from ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa who
are working on their master's thesis. It focuses on the themes of Remote Working, Basic Needs and Parental Burnout.

The study is being carried out by the students Joana Alves (jfaas@iscte-iul.pt), Carolina Gongalves (csgss@iscte-iul.pt) and Filipa Rente
(fgres@iscte-iul.pt), who you may contact if you have any doubts or need to share something.

It is estimated that it will take around 15 minutes to complete the questionnaire and you should pay attention to the response scale for each
question.

This study was prepared in accordance with the guidelines of the Ethics Committee of ISCTE. There are no significant expected risks associated
with participation in the study.

Although you may not directly benefit from participating in the study, your answers will contribute to the development of interventions on the
work model and work-life balance.

Participation in this study is strictly voluntary: you may choose to participate or not. If you choose to participate, you may discontinue
participation at any time without having to provide any justification. Besides being voluntary, participation is also anonymous and confidential.
The data is intended solely for the development of the intervention and reporting through publications and/or scientific communications, and no
answers will be analysed or reported individually, nor will any of the participants be identified.

By advancing to the questions, you are accepting to participate in this study.

Group 1. Work-Family + Family-Work

Please respond with the option that best describes your situation.

Strongly Somewhat Somewhat Strongly

Disagree Disagree Disagree  Neutral Agres Agree  Agree
1. The amount of time my job takes up makes it difficult to fulfill family responsabilities. Q @] Q O @] @] Q
2. Things | want to do at home do not get done because of the demands my job puts on -,
me, g s O O O O O O 0O
3. Due to work-related duties, | have to make changes to my plans for family activities. O O @] O o] O @]
Please respond with the option that best describes your situation.

Strongly Somewhat Somewhat Strongly

Disagree Disagree Disagree Meutral Agree Agree Agree

1. Things | want to do at work don't get done because of the demands of my family or
spousefpartner.

O O O O O O @]

2. My home life interferes with my responsibilities at work such as getting to work on time,
accomplishing daily tasks, and warking overtime. e s — L (- L

3. Family-related strain interferes with my ability to perform job-related duties. O { @] O O O O

Group 2. Engagement

Please respond with the option that best describes how you feel about your job.

Almost Rarely
Never (A (Oncea  Sometimes (A Often Very Often
fewtimesa  monthor few times a (Oncea (Afewtimes  Always
Never  year or less) less) manth) week) aweek)  (Every day)
1. At my work, | feel bursting with energy. O O O O O O
2. At my job, | feel strong and vigorous. O o) O @) O @)
3. | am enthusiastic about my job. O O O O O (@]
4. When | am working, | forget everything else around me. C '® > C O ) )
5. My job inspires me. C C C O @] (@]
6. When | get up in the momning, | feel like going to work. O O C O O O O
7. | feel happy when | am working intensely. { { { { ) O (@]
8. | am proud of the work that | do. O O ® O O @) O
9. | get carried away when | am working. O O C O O O O
Group 3. Turnover Cognitions
Please respond with the option that best describes your situation.
| Do Not
Strongly Agree Nor Strangly
Disagree Disagree Disagree Agree Agree

1. I will probably look for a new job in the near future. O O (@] O O
2. At the present time, | am actively searching for another job in a different organization. @ O O O O
3. | do not intend to quit my job. @] O o] O @]

https:/liscteiul.co1.qualtrics.com/Q/EditSection/Blocks/Ajax/GetSurveyPrintPreview?ContextSurveylD=SV_605GEPTqvTLIopU&ContextLibrarylD...
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1 Do Not
Strongly Agree Nor
4, Itis uniikely that | will actively look for a different organization to work for in the next year. O 0 O O
5.1 am not thinking about quitting my job at the present time. (o] (o) O (@]
Group 4. Transformational Leadership
Now please think about your manager and indicate to what extent you agree with the following statements:
1 Do Not
Strongly Agree Nor
Disagree Disagreo Disagree Agree
1. Has a clear understanding of where we are going. (o} O O C
2. Is able to get others committed 1o his/her dream. 0 Q) Q 2
3. Inspires others with his/her plans for the future. (0] O (@] (o]
4. Is always seeking new opportunities for the organization. o) Q @) C
5. Paints an interesting picture of the future for our group. (@] O (@) C

Please continue to think about your manager and indicate how much you agree with the following statements:

Strongly Agree Nor
Disagree  Disagree  Disagree  Agree

1. Behaves in a manner thoughtful of my personal needs. (0] C C
2. Acts without considering my feelings. O C °
3. Treats me without considering my personal feelings. 0} C C

Please continue to think about your manager and indicate how much you agree with the following statements:

Strongly 1 Do Not Agree
Disagree Disagree Nor Disagree

1. Challenges me 1o think about old problems in new ways
2. Has stimutated me to rethink the way | do things.
3, Aks questions that prompt me 1o think.

4, Has ideas me to some basic about my
work.

000
o0
000

O
Q
)

Group 5. Need for Recovery

6. 1 find it difficult to concentrate in my free time after work.

8. Generally, | need more than an hour before | feel completely recuperated after work.

Please think about how you feel after a day of work.

1. 1find it difficult to relax at the end of a working day,

2. By the end of the working day, | feel really womn out.

3. Because of my job, at the end of the working day | feel rather oxhausted.
4. Aftor the evening meal, | generally foel in good shape.

5. In general, | only stant to feel relaxed on the second non-working day.

7. 1 cannot really show any interest in other people when | get home after work.

9. When | get home from work. | need to be loft in peace for a while,
10. Often, after a day's work | feel 50 tired that | cannot get involved in other activities.

11, During the last part of the working day. a feeling of tiredness provents me from doing
my work as well as | normally would.

o 0000000000§
o oooooaoooo§

Group 6. Team Processes

Now, focus on the way your team works. To what extent does our team actively work to ...

2. Ensure that Y goals?
3. Develop an overall strategy 1o guide our leam activities?
4. Seek timely

&

o ooogg

NotAtAIl  Very Litde
1. Identity the key challenges that we expect to face?

@) (o} ¢! {0]
(o} o [o]

O

from (eg. top
) about how well we are meeting our goals?

hn;n

0O OOOOO()OQOOi

Q T)OO%

o)

i

O

O

O OOOOOOOOOO§

iul.co1.qualtrics.com/Q/EditSection/Blocks/Ajax/GetSurveyPrintPreview?ContextSurveylD=SV_60SGEPTqvTLIopU&ContextLibrarylD...
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To Some ToaGreat  Toa very great
Not At All Very Little Extent Extent Extent
5. Monitor important aspects of our werk envirenment (e.q., inventories, equipment
and process operations, information flows)? o O @ o O
6. Assist each other when help is needed? O @)
7. Coordinate our aclivities with one another? O O (@] O O
8. Deal with personal conflicts in fair and equitable ways? ) O O O O
9. Encourage each other to perform our very best? (@] O @] @] O
10. Keep a good emotional balance in the team? O ( @) ( (
Group 7. Technostress
Now consider for a moment the impact of technology on your work.
Strangly | Slightly | Slightly Strongly
Disagree Disagree  Disagree Agree Agree Agree
1. | am forced by technology to do more work than | can handle. O O O ] [®] [®]
2. | am forced by technology to work with very tight time schedules. O l®) O O ] -
3. | am forced to change my habits to adapt to new technologies. O @] O O (@] O
4. | have a higher workload because of increased complexity of technology. O ) Q) O . e
5. | have to be always available due to technology. O O O O O O
6. | have to sacrifice time to keep current on new technologies @) @) @) @) - L3
7. | feel my personal life is being invaded by technalogy. O O O O O O
8. | do not know enough about technology to handle it satisfactorily. o) O O . '®]
9. | need a long time to understand and use new technologies. O O O O O O
10. I do not find encugh time to study and upgrade my technology skills. C O O O - >
1. 1find others know more about technology than | do. @} @] @] O O O
12. | often find it too complex for me to understand and use new technalogy. @) ) ) 9 - -
Group 10. Mental Health
Thinking about the home office period, please, answer the following questions.
Never Almost never Sometimes Fairly often Very often Always

t10.?Hnw often did you feel there were people you were close O o o o O 0

2. How often have you felt like crying? O O O O O 0

3. How often did you find yourself having difficulty trying to — - —

calm down? ~ O 9] ~ ~ o

4. How often did you feel isolated from others? O @) O O O O

5. How often did you feel moody or brooded about things? O O O @) O O

6. How often did you feel a happy person? O C @) O O @)

Please, continue to think about the home office peried, and answer the following questions.

A good bit of the
None of the time  Alittle of thetime  Some of the time time Most of the time All of the time

1. How much of the time has your daily
life been full of things that were (9] O (@] (9] O @]
interesting to you?

2. How much of the time have you felt

loved and wanted? Q C @) Q O Q
3. How much of the time have you felt - - -
tense or "high-strung"? L o O L L Q
4. How much of the time have you felt - = , -
calm and peaceful? O L O Q @] Q

5. How much of the time have you felt so
down in the dumps that nothing could O O (@] O O Q
cheer you up?

6. How much of the time have you felt —~
restless, fidgety, or impatient? Q ) O O O (@)

Group 11. Validation if the respondent has children

Do you have children?
C No

~

Yes

How many children do you have?

71



Group 16. Demographic data

Sex
() Female
) Male

) Prefer not to answer

Age range
() 18 years old to 24 years old
() 25 years old to 34 years old

() 35 years old to 44 years old

@]

} 45 years old to 54 years old

@]

; More than 54 years old

Marital status
) Single

[GIN

) Married

o

; Divorced / Separated

) Widowed

Nationality

Afghan

Albanian

Algerian

American

Andorran

Angolan

Anguillan

Argentine

Armenian

Australian -

Education level

") Basic education
High school
Bachelor's degree
Postgraduate

() Master's degree

(" Doctorate

Seniority in the company
7 0-1year

; 1-3years

3 -5years

5- 10 years

00000

10 years or more

https:/liscteiul.co1.qualtrics.com/Q/EditSection/Blocks/Ajax/GetSurveyPrintPreview?ContextSurveylD=5SV_605GEPTqvTLlopU&ContextLibrarylD...  7/7

Notas: foram omitidas do questionério apresentado todas as questes referentes a outras
variaveis ndo utilizadas no presente documento; o questionario foi desenvolvido em inglés por

ser o idioma comum a todos os colaboradores da equipa do projeto.
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Anexo D - Guido dos focus group

Good morning / Good afternoon.

My name is Joana Alves and I'm a student of the Master's in Human Resources
Management and Organizational Consultancy at Iscte Business School.

| would like to thank you in advance for your presence and collaboration for this focus
group. The focus group is expected to have a maximum duration of 1 hour.

| am currently developing my master thesis in partnership with Empresa Alfa (company
name) and we are developing a project that deals with the return to the office in a post-
pandemic period. This moment is intended to support this study and help us understand what
the working model of the future will be, and which one best meets the needs of the company,
but also the needs of the employees.

In order to make a correct analysis of what will be said in the focus group and to avoid
possible loss of information, | would like to have your consent to audio record the focus group.
| will guarantee your anonymity, never mentioning your names under any circumstances, and
all the aspects you mention will be confidential and used exclusively for the purpose of this
study.

Do you have any doubts or questions?

Question 1: Please briefly describe the main activities and tasks you carry out during your

working day (brief description of the work routine).

Question 2: In general terms how do you feel about the current working model? (What do
you consider to be the advantages and/or disadvantages of it?)

Question 3: Would you change anything in the articulation between your personal and
professional life with the current working model? (How would it be ideally/ Work-family)?

Question 4: What are the thoughts that come to your mind when you think of returning to

the office?

Question 5: The pandemic has brought with it the need to take some safety measures
when we think about meeting with people in person. Are you afraid to go back to the office
because it might represent a risk of spreading the virus? To what extent? (What are you most
afraid of?) If not, why not? (Do you think the pandemic is now under control? With vaccination

is this no longer a problem?)
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Question 6: Imagine you were to return to the office tomorrow, what would you like to find

in terms of the workstation layout? (What would be the worst-case scenario and why?)

Question 7: What would be the ideal working model for you? (100% remote; 50% remote,

50% in the office, etc.) - in terms of productivity, satisfaction, ergonomics and work-life balance.

Question 8: What requirements do you consider essential to work from home? (space,

materials, network connection)

Question 9: (Question for the employees that has never worked in the office but there is
this possibility) | know that you have started working on this project in a remote working model
or home office. If you had the opportunity to work in the office, what would be the impacts
(benefits / harms) to your productivity?

Nota: o guido foi desenvolvido em inglés por ser o idioma comum a todos os colaboradores
que participaram nos focus group.
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Anexo E - Focus Groups’ Template Analysis

(Categoria / subcategoria — Exemplo | algumas categorias nao tém exemplo porque o
exemplo é a categoria ou ndo existe uma citagdo por nao ter sido possivel gravar as
sessbes e efetuar a sua respetiva transcrigdo, o que levou a reter, por vezes, as ideias

principais em formato de notas e n&o a citagao)

1. Vantagens do home office e Desvantagens do escritério
1.1. Gestdo de tempo
1.1.1. Poupanca de tempo nas deslocactes
1.1.1.1.  Afividades que poderiam ser executadas no tempo das
deslocacgdes
1.1.1.1.1. “Dar vazao a outras tarefas”
1.1.1.1.2. “Estar com a familia mais cedo”
1.1.1.1.3. Dormir até mais tarde”
1.1.1.2.  Diferenga das pausas no trabalho
1.1.1.2.1. Utilizar a hora de almogo para treinar
1.1.1.2.2. Utilizar a pausa para passear o cao
1.1.2. Poupanga financeira
1.1.2.1. Passe mensal
1.1.2.2.  Combustiveis
1.1.2.3.  Almogar em casa em vez de ir a um restaurante / refeitério
1.2.  Conciliagao entre a vida pessoal e profissional
1.2.1. Gerir doenga dos filhos — “o meu filho esta na escola, ligam-me a dizer
que esta com febre”
1.2.2. Pais de bebés recém-nascidos — “cujas noites nem sempre sdo
faceis”
1.2.3. Receber encomendas
1.3.  Liberdade em home office
1.3.1. Escolher a divisdo em que se trabalha — “até mesmo no exterior”
1.3.2. Possibilidade de trabalhar mesmo estando doente — “Por vezes,
estamos fisicamente doentes, mas mentalmente capazes de
executar as nossas tarefas”
1.4. Interrupgées no escritdrio
2. Desvantagens do home office e Vantagens do escritério
2.1.  Falta de autodisciplina em home office
2.1.1. Prolongar a jornada de trabalho - “Quando estamos a trabalhar
remotamente, ninguém diz «vai para casa, ja é tarde» ou «ja sédo

horas de ir para casa» e é assim que se quebram os limites”
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(Categoria / subcategoria — Exemplo | algumas categorias ndo tém exemplo porque o
exemplo é a categoria ou ndo existe uma citagdo por néo ter sido possivel gravar as
sessbes e efetuar a sua respetiva transcrigdo, o que levou a reter, por vezes, as ideias

principais em formato de notas e néo a citagéo)

1. Vantagens do home office e Desvantagens do escritdrio
1.1. Gestao de tempo
1.1.1. Poupanca de tempo nas deslocacbes
1.1.1.1.  Afividades que poderiam ser executadas no tempo das
deslocacdes
1.1.1.1.1. “Dar vazao a outras tarefas”
1.1.1.1.2. “Estar com a familia mais cedo”
1.1.1.1.3. Dormir até mais tarde”
1.1.1.2.  Diferenca das pausas no trabalho
1.1.1.2.1. Utilizar a hora de almogo para treinar
1.1.1.2.2. Utilizar a pausa para passear o cao
1.1.2. Poupanga financeira
1.1.2.1. Passe mensal
1.1.2.2.  Combustiveis
1.1.2.3.  Almogar em casa em vez de ir a um restaurante / refeitorio
1.2.  Conciliagao entre a vida pessoal e profissional
1.2.1. Gerir doenga dos filhos — “o meu filho esta na escola, ligam-me a dizer
gue esta com febre”
1.2.2. Pais de bebés recém-nascidos — “cujas noites nem sempre sdo
faceis”
1.2.3. Receber encomendas
1.3.  Liberdade em home office
1.3.1. Escolher a divisdo em que se trabalha — “até mesmo no exterior”
1.3.2. Possibilidade de trabalhar mesmo estando doente — “Por vezes,
estamos fisicamente doentes, mas mentalmente capazes de
executar as nossas tarefas”
1.4. Interrupgées no escritdrio
2. Desvantagens do home office e Vantagens do escritorio
2.1. Falta de autodisciplina em home office
2.1.1. Prolongar a jornada de trabalho - “Quando estamos a trabalhar
remotamente, ninguém diz «vai para casa, ja é tarde» ou «ja sdo

horas de ir para casa» e & assim gque se quebram os limites”



3.2,

3.3.

3.4.

3.2.3. Habitos ja criados em home office —

3.1.3. Preferéncia por home office — “Se alguém me perguntasse que

modelo eu prefiro, eu ia escolher o home office”

3.1.4. Modelo hibrido

3.1.4.1.  Free choice nas idas ao escritério — "Eu sou a favor de um
modelo hibrido, com a maioria dos dias em casa e talvez um
ou dois dias no escritorio, mas free choice”
3.1.4.1.1. Autonomia para decidir idas ao escritério sem
antecedéncia
3.1.4.2. Diferengas entre projetos
3.1.4.3. Diferengas entre necessidades das pessoas
3.1.4.4. Adaptar o modelo as necessidades das pessoas
3.1.4.5. Produtividade
3.1.4.6. Modelo hibrido flexivel - “Poder escolher onde trabalhar seria
o melhor. Quem quer ir para o escritorio poderia ir e quem
quer ficar em casa poderia ficar em casa. Seria um modelo
hibrido flexivel e ndo obrigatério”.
3.1.4.6.1. Trabalhar de qualquer parte do mundo
3.1.4.6.2. Casos de doenga ou apoio a familia
QObrigatoriedade de ir ao escritdrio — “Acho até que a [Nome da Empresa]
seria a empresa que mais encolheria em Portugal, se obrigasse os

Colaboradores a ir os cinco dias ao escritério”

3.2.1. Abandono organizacional em caso de obrigatoriedade - “Acho que

muitas pessoas desistiiam se voltdssemos ao escritério como

antigamente”

3.2.2. Nao abdicar do home office pelas suas vantagens

e

existem habitos ja criados que

teria de abdicar e isso iria impactar negativamente na motivagao”

3.2.4. Poder optar por regressar (ou ndo) ao escritério

3.241. Sentimento de revolta em caso de obrigatoriedade

3.24.2. Tipologia de projeto permite home office - “Sinto que neste
projeto podemos trabalhar muito bem a partir de casa”

Resultados positivos conseguidos em home office - “os resultados falam

por si e mostramos ser capazes de trabalhar remotamente e cumprir os

objetivos e, até superar”

Como se sentiriam apds uma semana de trabalho no escritorio

3.4.1. Consumo do tempo em deslocagdes
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3.2,

3.3.

3.4.

3.2.3. Habitos ja criados em home office —

3.1.3. Preferéncia por home office — “Se alguém me perguntasse que

modelo eu prefiro, eu ia escolher o home office”

3.1.4. Modelo hibrido

3.1.4.1.  Free choice nas idas ao escritério — "Eu sou a favor de um
modelo hibrido, com a maioria dos dias em casa e talvez um
ou dois dias no escritorio, mas free choice”
3.1.4.1.1. Autonomia para decidir idas ao escritério sem
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3.1.4.3. Diferengas entre necessidades das pessoas
3.1.4.4. Adaptar o modelo as necessidades das pessoas
3.1.4.5. Produtividade
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3.1.4.6.2. Casos de doenga ou apoio a familia
QObrigatoriedade de ir ao escritdrio — “Acho até que a [Nome da Empresa]
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3.2.4. Poder optar por regressar (ou ndo) ao escritério

3.241. Sentimento de revolta em caso de obrigatoriedade

3.24.2. Tipologia de projeto permite home office - “Sinto que neste
projeto podemos trabalhar muito bem a partir de casa”

Resultados positivos conseguidos em home office - “os resultados falam

por si e mostramos ser capazes de trabalhar remotamente e cumprir os

objetivos e, até superar”

Como se sentiriam apds uma semana de trabalho no escritorio

3.4.1. Consumo do tempo em deslocagdes



3.2,

3.3.

3.4.

3.2.3. Habitos ja criados em home office —

3.1.3. Preferéncia por home office — “Se alguém me perguntasse que

modelo eu prefiro, eu ia escolher o home office”

3.1.4. Modelo hibrido

3.1.4.1.  Free choice nas idas ao escritério — "Eu sou a favor de um
modelo hibrido, com a maioria dos dias em casa e talvez um
ou dois dias no escritorio, mas free choice”
3.1.4.1.1. Autonomia para decidir idas ao escritério sem
antecedéncia
3.1.4.2. Diferengas entre projetos
3.1.4.3. Diferengas entre necessidades das pessoas
3.1.4.4. Adaptar o modelo as necessidades das pessoas
3.1.4.5. Produtividade
3.1.4.6. Modelo hibrido flexivel - “Poder escolher onde trabalhar seria
o melhor. Quem quer ir para o escritorio poderia ir e quem
quer ficar em casa poderia ficar em casa. Seria um modelo
hibrido flexivel e ndo obrigatério”.
3.1.4.6.1. Trabalhar de qualquer parte do mundo
3.1.4.6.2. Casos de doenga ou apoio a familia
QObrigatoriedade de ir ao escritdrio — “Acho até que a [Nome da Empresa]
seria a empresa que mais encolheria em Portugal, se obrigasse os

Colaboradores a ir os cinco dias ao escritério”

3.2.1. Abandono organizacional em caso de obrigatoriedade - “Acho que

muitas pessoas desistiiam se voltdssemos ao escritério como

antigamente”

3.2.2. Nao abdicar do home office pelas suas vantagens

e

existem habitos ja criados que

teria de abdicar e isso iria impactar negativamente na motivagao”

3.2.4. Poder optar por regressar (ou ndo) ao escritério

3.241. Sentimento de revolta em caso de obrigatoriedade

3.24.2. Tipologia de projeto permite home office - “Sinto que neste
projeto podemos trabalhar muito bem a partir de casa”

Resultados positivos conseguidos em home office - “os resultados falam

por si e mostramos ser capazes de trabalhar remotamente e cumprir os

objetivos e, até superar”

Como se sentiriam apds uma semana de trabalho no escritorio

3.4.1. Consumo do tempo em deslocagdes
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4.1.2. Cadeira confortavel
4.1.2.1. Disponibilizacdo de cadeiras pela empresa
4.1.3. Monitor extra
4.1.3.1. Ganhos de produtividade
4.2. Condigbes do espaco
4.2.1. Janelas
4.2.2. Temperatura adequada
4.2.3. Boa iluminagao
4.2.4. Inexisténcia de distragbes — “como a TV ligada”
4.2.5. Zona distinta da zona de descanso
4.3. Equipamentos
4.3.1. Computadores capazes
4.3.2. Qualidade e acesso da internet
4.3.21. Consequéncias das falhas de internet
4.4. Autodisciplina
Migragao para home office como medida obrigatéria para conter a pandemia
5.1.  Primeiros dias em home office (sentimentos)
5.1.1. Dificuldade em trabalhar com pessoas que nao conhecia
5.1.2. Conciliagao com a telescola dos filhos
5.2. Promocgao de workshops online de bem-estar
5.3. Integracao e expatriagdo de Colaboradores durante o confinamento
Preocupagdes com a contragao da Covid-19
6.1.  Assunto obsoleto
6.2.  Obrigatoriedade de usar mascara nas instalagdes
6.3. Receio de ajuntamentos
6.4. Vacinagao

6.5. Cumprimento das regras de seguranca



Anexo F - Dados demograficos dos participantes nos focus group

1 35 | Portuguesa Feminino | N&o casado 0 2,50 Empresa Ensino secundario ou similar
1 32 | Alema Masculino | Ndo casado 0 4,62 Empresa Ensino secundario ou similar
1 30 |Francesa Masculino | N&o casado 0 5,57 Cliente Ensino secundério ou similar
1 38 | Portuguesa Feminino | Casado 1 12,84 Cliente Ensino secundario ou similar
1 35 | Portuguesa Feminino | N&o casado 0 6,71 Empresa Licenciatura

1 35 | Portuguesa Masculino | Ndo casado 0 7,18 Empresa Licenciatura

2 28 | Belga Feminino | Nao casado 0 0,16 Empresa Ensino secundério ou similar
2 24 | Portuguesa Feminino | N&o casado 0 1,73 Cliente Ensino secundério ou similar
2 27 | Francesa Masculino | Nao casado 0 2,01 Empresa Ensino secundario ou similar
2 42 | Portuguesa Feminino | N&o casado 1 3,39 Empresa Ensino secundério ou similar
2 60 |Alema Masculino | N&o casado 0 3,36 Cliente Licenciatura

2 42 | Italiana Feminino | N&o casado 0 0,87 Empresa Mestrado

3 37 | ltaliana Masculino | Casado 1 0,15 Empresa Ensino secundério ou similar
3 23 | Portuguesa Feminino | Nao casado 0 0,21 Empresa Ensino secundério ou similar
3 43 | Portuguesa Masculino | Ndo casado 0 3,51 Empresa Ensino secundario ou similar
3 51 |Inglesa Masculino | Nao casado 0 0,21 Empresa Licenciatura

3 54 | Portuguesa Masculino | Casado 0 2,25 Empresa Licenciatura

3 34 | Portuguesa Masculino | Nao casado 0 3,24 Empresa Licenciatura

4 30 | ltaliana Feminino | N&o casado 0 1,14 Empresa Licenciatura

4 29 | Portuguesa Masculino | Nao casado 0 3,29 Empresa Licenciatura

4 26 | Francesa Masculino | Ndo casado 0 0,45 Cliente Mestrado

5 35 | Espanhola Masculino | Casado 0 4,13 Empresa Ensino secundério ou similar
5 26 | ltaliana Feminino | N&o casado 0 0,23 Cliente Ensino secundério ou similar
5 36 | Francesa Feminino | N&o casado 0 1,34 Empresa Ensino secundério ou similar
5 27 | Francesa Masculino | Ndo casado 0 1,43 Cliente Ensino secundério ou similar
5 58 | Espanhola Feminino | N&o casado 0 2,25 Empresa Ensino secundério ou similar
5 37 | Holandesa Feminino | Nao casado 0 1,83 Empresa Mestrado
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Anexo G - Dados demograficos dos respondentes ao questionario

82

Feminino 42 55,26%
Sexo Masculino 30 39,47%
Prefiro ndo responder 4 5,26%
18 anos até 24 anos 10 13,16%
25 anos até 34 anos 40 52,63%
Intervalo de Idade 35 anos até 44 anos 19 25,00%
45 anos até 54 anos 6 7,89%
Mais do que 54 anos 1,32%
Solteiro(a) 57 75,00%
Viavo(a) 1 1,32%
Estado Civil

Casado(a) 14 18,42%
Divorciado(a) / Separado(a) 4 5,26%
Angolana 1,33%
Portuguesa 21 28,00%
Venezuelana 3 4,00%
Italiana 13 17,33%
Alema 11 14,67%
Sueca 3 4,00%
Francesa 6 8,00%
Austriaca 2 2,67%

Nacionalidade =
Argentina 1 1,33%
Turca 1 1,33%
Norueguesa 3 4,00%
Espanhola 1 1,33%
Holandesa 5 6,67%
Sul-coreana 1 1,33%
Moldavia 2 2,67%
Sérvia 1 1,33%
Mestrado 15 20,00%
Pés-graduacéo 8 10,67%
HabilitagcGes Literarias | Licenciatura 29 38,67%
Ensino Secundario 22 29,33%
Ensino Basico 1 1,33%
0-1ano 30 40,00%
1 - 3 anos 20 26,67%
Antiguidade na Empresa |3 -5 aos 12 16,00%
5-10 anos 12,00%
10 anos ou mais 5,33%




Anexo H - Médias, desvios padrdes e correlacdes entre as variaveis

. Work- Family- .
N | Média De§v~|o Estatisticas | Family Work Engagement CTurnf:t)_\/er Tralilsf(;rma#onal é\leed for p L Technostress I\H/Ienlttil
padrao Conflict Conflict ognitions eaaersnip ecovery rocesses eal
Work-Family | 1,151 368 | 1,79
Conflict
f 31"
Fag‘(')'rﬁ’]:“"\é?rk 118| 2,26 | 1,29
0,00
-24" -0,04
Engagement 109 4,65 | 1,21
0,01 0,68
0,17 -0,09 -,46"
CT”m.?.Ver 108] 2,71 | 1,02
ognitions 0,07 0,34 0,00
: -0,09 -0,15 54" -,31"
Tra[‘:;‘;g:‘sa;'iona' 103| 3,70 | 0,71
P 0,35 0,13 0,00 0,00
Need for o6 | 229 | 060 ,59 22 -,43 22 -0,18
AECEVEY 0,00 0,03 0,00 0,03 0,08
-0,08 -0,16 52" 24 ,54™ -0,21
Team Processes | 82 | 3,72 | 0,72
0,50 0,16 0,00 0,03 0,00 0,06
,50" ,34" -,23" 0,09 -,23" ,36" -,26"
Technostress 831298 | 1,10
0,00 0,00 0,04 0,40 0,04 0,00 0,02
0,20 0,13 -,23" 27" -0,15 41" -0,18 0,11
Mental Health 77 1 3,09 | 0,71
0,08 0,27 0,05 0,02 0,19 0,00 0,11 0,35

*A correlacéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
**A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).




Anexo | - Enquadramento pelo Modelo de Diagndstico - Dinamicas Organizacionais de Porras & Roberston (1992) e Modelo das

Exigéncias e Recursos de Bakker & Demerouti (2007), para home office

Dimenséo (Porras &
Roberston, 1992)

Recurso

Efeitos do Recurso

Evidéncia nos
Resultados

Aumentar Recurso

Dispositivos
Organizacionais

[N&o foram identificados re

cursos nesta dimensao]

Fatores Sociais

Poupanca financeira

Maior liquidez no
orcamento mensal

“poupanca financeira
associada aos passes
mensais ou combustivel
para as deslocac¢fes casa-
trabalho e trabalho-casa e,
ao almogo porque “em vez
de ir ao refeitério ou a um
restaurante, almogco em
casa e é muito mais
barato” (Colaborador,
focus group 4)

Poupanca de tempo nas
deslocacdes

Mais tempo disponivel
para a vida pessoal

“poupar tempo nas
deslocacdes ou fazer uma
maquina de roupa durante

a pausa” (Colaborador,
focus group 3)

Otimizagdo das pausas

Maior conciliagéo entre a
vida pessoal e profissional;
contribuicdo para

“o tempo mais util porque
a hora de almocgo serve
também para treinar, em

vez de chegar a casa

C+K+L+M
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realizagdo de atividade
fisica

apenas as 17:30 e ndo
treinar porque estou
cansada” (Colaborador,
focus group 2)

Contexto Fisico

Liberdade de escolher o
ambiente em que se
trabalha

Aumento da produtividade
e conforto

liberdade para escolher a
divisdo onde se trabalha,
“até mesmo no exterior”
(Colaborador, focus group
3)

H+T

Siléncio e auséncia de
interrupcoes

Aumento da produtividade

“ja esta habituado a
trabalhar sozinho, sem
interrupcdes, barulho ou
distracbes” (Manager,
focus group 1)

Conforto e acessibilidade

Aumento da produtividade

“Estar em casa, no meu
conforto (...)"
(Colaborador, focus group
5);

“na verdade, porque em
casa podemos tomar café
quando quisermos ou
pegar alguma coisa que
nos faca falta mais
acessivelmente”
(Colaborador, focus group
2).

D+1+J+T

Tecnologia

[N&o foram identificados recursos nesta dimenséo]

Dimenséao (Porras &
Roberston, 1992)

Exigéncia

Efeitos da Exigéncia

Evidéncia nos
Resultados

Diminuir as
Exigéncias
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Dispositivos
Organizacionais

Trabalhar mais horas
porque nado ha limites

Cansacgo; extenséo do
horario de trabalho; menos
horas disponiveis para a
vida pessoal

“Quando estamos a
trabalhar remotamente,
ninguém diz «vai para
casa, ja é tarde» ou «ja
sao horas de ir para casa»
e é assim que se quebram
os limites” (Colaborador,
focus group 3)

Saltar pausas e almogar
a trabalhar

Diminuicdo da saude
mental e fisica; aumento
da necessidade de
recuperacao

saltar pausas, ndo almogar
e, quando o faz toma a
refeicdo “a frente do PC” e
admite que “isto jamais
aconteceria no escritério”
(Colaboradora, focus
group 3)

S+T

Fatores Sociais

Falta de suporte dos
pares e tempo de espera
para receber feedback

Tarefas pendentes;
extensao do horario de
trabalho; falta de eficacia
da equipa

Os colaboradores sentem

que nao tém “visibilidade

se as pessoas estdo la ou

nao” (Colaborador, focus
group 2)

Dificuldade em criar
relacbes

Isolamento social;
desmotivacao, falta de
compromisso
organizacional

(...) dificuldade acrescida
em criar relagdes porque
estdo “a falar com uma
pessoa sem rosto, por
vezes” (Colaborador, focus
group 5)

Controlo da Lideranca

Aumento dos niveis de
stress

“Por isso, quando um
Manager tenta controlar-
me... Eu sinto que estou

agui para fazer o meu

trabalho e n&o para seguir
as ordens dele (...)
(Colaborador, focus group
5)
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Contexto Fisico

Descanso/ lazer e
trabalho no mesmo
espaco fisico
(colaboradores em casas
partilhadas)

Dificuldade em separar a
vida profissional e pessoal;
diminuicdo dos niveis de
saude mental

“Estou a dormir, trabalhar
e comer na mesma divisdo
porgue vivo com mais 7
pessoas e o resto sao tudo
divisdes comuns”
(Colaborador, focus group
3); (...) sentem-se em
stress “porque nao consigo
desligar-me do trabalho,
pois na verdade continuo
no mesmo ambiente”
(Colaborador, focus group
2)

[Automaticamente
resolvido se o Cenario
1 for implementado]

Tecnologia

Falhas de Internet

Diminuicao da eficacia da
equipa; extensdo do
horério de trabalho

“(...) & necessario garantir
bons equipamentos de
acesso a Internet”
(Colaborador, focus group
3)

87



Anexo J - Enquadramento pelo Modelo de Diagndstico - Dinamicas Organizacionais de Porras & Roberston (1992) e Modelo das

Exigéncias e Recursos de Bakker & Demerouti (2007), para o regresso ao escritorio

Dimenséao (Porras &
Roberston, 1992)

Aumentar Recurso

Efeitos do Recurso

Evidéncia nos
Resultados

Aumentar Recursos

Dispositivos
Organizacionais

[N&o foram identificados recursos nesta dimenséo]

Fatores Sociais

Pedir ajuda/feedback é
mais facil quando
comparado com o0 home
office

Maior percecao de suporte;
eficiéncia do trabalho
realizado; criacéo de

relacoes

(...) no escritério, “se
precisar de alguma coisa,
posso simplesmente virar-

me para o lado e pedir
ajuda a um colega que
me pode ajudar. Coisa
gue ndo acontece em
casa”’ (Colaborador, focus
group 4)

Proximidade com os
colegas e criacdo de
relacdes

Coeséo da equipa;
aumento dos niveis de
compromisso
organizacional

“fazer pausas em
conjunto e puxar os
colegas para as pausas
para conversarmos sobre
outros assuntos e
fazermos um refresh
antes de continuar as
tarefas” (Colaborador,
focus group 5)
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Deslocacdes envolvem
mais atividade fisica
guando comparado com
o home office

Aumento da atividade fisica

“Nas deslocagbes casa-
trabalho e trabalho-casa
tenho de andar a pé, subir
e descer escadas ou
correr para o autocarro,
enquanto que em casa,
estou o dia todo sentado”
(Colaborador, focus group
4).

Contexto Fisico

Ambiente distinto de casa

Melhor separacéo das
esferas pessoal e
profissional

“feliz em regressar porque
assim conseguiria separar
a minha vida pessoal da
profissional (Colaborador,
focus group 3).

[Automaticamente
resolvido se o
Cenaério 1 for
implementado]

Tecnologia

[N&o foram identificados recursos nesta dimensao]

Dimenséao (Porras &
Roberston, 1992)

Exigéncia

Efeitos da Exigéncia

Evidéncia nos
Resultados

Diminuir as
Exigéncias

Dispositivos
Organizacionais

Politica de privacidade
que obriga os
colaboradores a deixar os
telemoéveis nos cacifos

Indisponibilidade imediata
para emergéncias /
assuntos familiares

“No escritorio, nds temos
de ter os telemdveis no
cacifo, longe de nés, por
causa da privacidade dos
dados, entdo se a minha
familia precisar de algo,
eu estou incontactavel.
N&o quero voltar a privar-
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me de estar disponivel
para as emergéncias da
minha familia”
(Colaborador, focus group
3)

Horario de trabalho
inflexivel

Diminuicdo do
compromisso
organizacional e da
motivacao

no escritorio se acabar as
minhas tarefas antes do
tempo tenho que ficar la
até a minha hora de
saida, mesmo que nao
tenha nada para fazer.
Posso até estar a fingir
que trabalho ou a
trabalhar mais devagar de
propésito. Acho que isto
nao faz sentido. Preferia
poder dizer «j& terminei
as minhas tarefas para o
dia de hoje, vou para casa
mais cedo». Trabalhamos
por objetivos, nimero de
casos fechados, por
exemplo, e se eu demorar
4 horas a resolvé-los,
porque é que tenho que
ficar as 8 horas? Em
casa, posso sempre
conciliar com tarefas
domésticas”
(Colaborador, focus group
5).

Dificuldade em manter
conversas privadas com
clientes

Comprometer a
confidencialidade de
assuntos tratados com
clientes; comprometimento

“para as equipas que
precisam de entrar em
contacto com os clientes
por telefone, podera ser

[A Empresa Alfa ja
dispde de salas
dedicadas a reunides
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da reputacao
organizacional

complicado manter a
chamada privada pela
possibilidade de existirem
outras pessoas no mesmo
espaco” (Colaborador,
focus group 2)

ou chamadas
privadas]

Fatores Sociais

Interrup¢Bes durante o
desenvolvimento de
tarefas

Desfoco nas tarefas a
realizar; diminuicdo da
produtividade

se eu tivesse no escritdrio
acho que a cada 5

minutos estaria a dizer

«Verificaste isto? E isto?»

porque estou la

fisicamente disponivel”

(Colaborador, focus group

2)

Contexto Fisico

Espacos colaborativos
pequenos

Desajuste face as
necessidades do trabalho;
procura de alternativas
para as acgoes

[Os colaboradores
gostavam de ver]
“espacos colaborativos
um pouco maiores”
(Colaborador, focus group
2)

Tecnologia

[Néo foram identificadas exigéncias nesta dimensao]
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Anexo K - Propostas de Intervencéo para o Regresso ao Escritério a 100% (Cenario 1)

Promover uma atividade

“realizacdo das
reuniBes de equipa
no escritério por
forma a
proporcionar
momentos de
interacado e

mensal de socializagao Atrair os conhecer melhor os Os colaboradores
no escritdrio através da colaboradores para P em home office
o . ~ A colegas “até porque ~ .
Momentos de get organizagdo de um Alimentacao 0 escritorio; ha pessoas mais poderédo sentir-se
pequeno-almoco ou diferenciada e Promover a - isolados
togheter no . - A | ) . ~ desajeitadas
. o lanche conjunto aliado a | inclusiva a todos interacéo dos ; perdendo
A escritério ~ : ; socialmente que
promogéao da partilha de 0S regimes elementos da ndo fazem amigos contacto com os
culturas, onde os alimentares e equipa e criagdo de t30 facilmente” colegas de
Fatores Sociais elementos de cada culturas. relacoes; (Colaborador, focus trabalho
nacionalidade levam Fomentar a coeséo group 2) e air’1 da os (Negulescu &
produtos ou receitas de equipa. ~ Doval, 2021).
tivicas do Seu pais colaboradores néo-
P pais. nativos terem a
oportunidade de ter
contacto com os
colegas e sentir
algum apoio na sua
integragdo”
Organizar atividades Periocidade Aumentar o espirito “Unanimemente, Os colaboradores
Atividades de que promovam o minima de 6 de equipa e a sua gostariam de “ver em home office
B* Team Building espirito de equipa. meses; eficiéncia; contribuir | pessoas, encontrar | poderdo sentir-se
Privilegiar atividades ao mobilizar para o aumento do | colegas e socializar isolados
ar livre como yoga, equipas compromisso face to face” perdendo
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Adotar um céo
para o escritério

Adotar um céo para o
escritério permitindo que

os colaboradores

possam fazer passeios
na hora de almoco ou

pausas.

jogos tradicionais, rotativas para a organizacional; (Colaborador, focus | contacto com os
canoagem, arborismo, organizacao aumentar os niveis group 4)” colegas de
paintball cozinhar em destas de Mental Health trabalho
conjunto, etc. atividades. (Negulescu &
Doval, 2021).
Locais possiveis
para os team
buildings:
- Playbowling
(Cascais)
- Adventure
Park (Jamor)
A Empresa Alfa
responsabiliza-
se pela garantia “enquanto que no
das condicdes escritério passava
necessarias 0s 20 minutos de
para a adocao Atrair os pausa sentada a
do animal como | colaboradores para fazer scroll no
telemovel, agora “(...) durante o

0 escritério através

vacinagao,
materiais de da relagcdo com o Uso a pausa para ir
conforto, cdo; aumentar a passear 0 meu céo,
sair e respirar um

satisfacdo com o
local de trabalho;
recriar habitos que

bocadinho. O meu

alimentacgéo e
cao nunca foi tdo

higiene. A cargo

desenvolveram

(...Y (Chafietal.,

confinamento
novas rotinas

2021).

“Os
colaboradores
em home office

Pantufas no
escritério

Permitir que os

colaboradores utilizem
pantufas no escritorio.

dos
colaboradores criaram em home feliz. Sinto que as
ficaa office em contexto pausas em home
organizacdo dos de escritorio. office sdo muito
passeios mais eficientes”
garantindo pelo (Colaborador, focus
menos 2 group 2).
passeios
diarios.
Comunicar a Espelhar o conforto |
N . Estar em casa, no
possibilidade conseguido em ”
L meu conforto (...)
aos casa no escritorio
(Colaborador, focus

aumentando a
group 5).

satisfacdo dos

colaboradores

(exemplo no

poderdo também
beneficiar do
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Anexo N); colaboradores com conforto da sua
Managers o seu local de casa para
serem pioneiros trabalho. executar as
na integragdo diferentes
desta pratica na atividades

cultura da
empresa.

inerentes a sua
funcéo, podendo
optar por
diferentes
divisGes da casa.
Como a
ergonomia, o
ambiente sonoro
e a temperatura
tendem a ser
mais apropriados
num ambiente
doméstico, pode
considerar-se
gque em casa, 0
teletrabalho
potencia a
produtividade e a
satisfacdo do
colaborador”.

Dispositivos
Organizacionais

E*

Programa de
Apoio a
Colaboradores

E um programa que
oferece ajuda 27/7 aos
colaboradores dentro de
uma empresa ou
organizacdo no sentido
de os apoiar a lidar com
dificuldades pessoais e
de ordem profissional
que podem afetar
negativamente o seu
desempenho no
trabalho assim como a
sua saude e bem-estar.

Contratacdo
deste tipo de
servigo.
Exemplo de
organizacdo que
presta o servigo:
Pulso Europe
Portugal

Aumentar os niveis
de saude e bem-
estar dos
colaboradores;
Aumentar a
percecéo de
suporte
organizacional

“(...) os problemas
gque esses
colaboradores
vivem nos
apartamentos (...)"
(Manager, focus
group 1);
“Sentir-me-ia mal
por ter de
abandonar novos
habitos que criei
durante o home
office, como ir
buscar a minha
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filha a escola.
Regressar ao
modelo antigo iria
ser mais cansativo
para mim, mas
também para a
minha filha que iria
ter de passar mais
tempo na escola”
(Colaborador, focus
group 2);
“(...) estar no
escritorio com
regras mais rigidas
(...)" (Colaborador,
focus group 5)

Contexto Fisico

Upgrade ao
material de
escritorio

Substituicdo das
secretérias tradicionais
por secretarias
elevatérias que
possibilitam aos
colaboradores alternar
entre trabalhar sentados
ou em pé; secretarias /
mesas de reunifes com
rodas para facilitar a sua
deslocacao e alteracéo
do layout dos espacos.
Equipar as secretérias
com monitor arms para
que os colaboradores
gue utilizam um
segundo ecré o possam
movimentar para a
posicéo que desejarem
ou mudar a sua
orientacdo e inclinacao.

Obter os inputs
dos
colaboradores
para as
alteracoes.

Garantir a
ergonomia dos
colaboradores e a
sua saude e bem-
estar; aumentar a
produtividade.

“Quanto a
ergonomia, 0S
colaboradores
identificaram a

necessidade de ter
uma secretaria
espagosa, uma
cadeira confortavel
€ um monitor
extra”.

“(...) espera-se
gue o retorno ao
escritério
proporcione um
local de trabalho
mais ergonémico
em contraste com
o home office,
(...)" (Chafi et al.,
2021);

“As condicbes
fisicas em casa
podem nao ser
tdo boas quanto
0 escritério para
promover um
ambiente de
trabalho saudavel
sendo exemplo
as cadeiras e
mesas ajustaveis
em altura e
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inclinacéo,
monitor grande e
reclinavel, rato e
teclado
ergonémicos”
(Ipsen et al.,
2021);

“adocdo de
cadeiras
especiais que
permitiram aos
colaboradores
trabalhar
sentados ou em
pé, a instalacdo
de mesas
ajustaveis
permitindo que as
estacbes de
trabalho fossem
ajustadas a altura
de cada
colaborador
reduzindo a
tensdo das
costas e a
aquisicao de
lentes de
aumento para
reduzir a fadiga
ocular” (Loch et
al., 2010).

Decoracgéo a base
da natureza

Decorar 0s espacos
com ambientes naturais
ou que remetam para a

natureza

Dentro das

instalacdes

decorar 0s
espagos com
plantas (talvez
artificiais por

“Unanimemente,
gostariam de (...)
encontrar plantas e
coisas verdes”
(Colaborador, focus
group 5).

“(...) aproveitar o
tempo presencial,
desenhando a
experiéncia on-
site (...)"
(Microsoft, 2022)
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causa da
manutencao e
possibilidade de
insetos das
plantas
naturais),
rochas e outros
elementos ndo
pereciveis;
Aquisicdo de um
aguario com
peixes e plantas
aqguaticas.

Criacéo de
Espacos de
Trabalho ao Ar
livre

Adaptar espacos de
trabalho para que os
colaboradores /
managers possam
beneficiar de espacos
exteriores

Considerar os
exemplos de
espagos dos

Anexos A e B.

Aumentar a
produtividade e
conforto dos
colaboradores.

“Unanimemente,
gostariam de (...)
encontrar (...)
espacos exteriores
e amplos”
(Colaborador, focus
group 5).

“A Google,
multinacional de
servigos online e

software,

repesando o

regresso ao

escritorio,
redesenhou
alguns espacgos
de trabalho,
estando ainda a
testa-los para

otimiza-los a
nivel tecnolégico

(Pichai, 2021).
Inaugurou trés
tipos de espacos:
o “Camp
Chaarleston”
(imagem no
Anexo A), um
espago ao ar livre
para reunifes de
equipa que
sugere plantas na

97



sua envolvente
(...)" (Pichai,
2021).

Criacdo de uma
zona de
balnearios,
vestiarios e
cacifos individuais

Dotar as instalacdes da
Empresa Alfa de um
espaco onde 0s
colaboradores possam
tomar um duche, vestir-
se e aprontar-se assim
como armazenar
roupas, toalhas e outros
pertences.
Essencialmente util para
os colaboradores que
utilizam uma bicicleta
nas deslocacdes, mas
podera também servir
para imprevistos com a
meteorologia. Para além
do mencionado, os
cacifos poderdo também
servir para guardar
pantufas ou mantas que
possibilitem aos
colaboradores estar
mais confortaveis no
escritorio (& semelhanca
do home office).

Aumentar as
possibilidades de
meios para a
deslocacao casa-
trabalho e trabalho-
casa; promover
conforto na
execucao de
atividade fisica;
aumentar o bem-
estar e
produtividade dos
colaboradores
assim como as sua
satisfacdo com o
trabalho.

“Nas deslocagoes
casa-trabalho e
trabalho-casa
“tenho de andar a
pé, subir e descer
escadas ou correr
para o autocarro,
enquanto que em
casa, estou o dia
todo sentado”
(Colaborador, focus
group 4). Um outro
Colaborador,
participante no
focus group 2,
mencionou que “ia
e voltava a pé para
0 escritério porque
vivo relativamente
perto”;

“(...) na verdade
porque em casa
podemos tomar
café quando
quisermos ou pegar
alguma coisa que
nos faga falta mais
acessivelmente”
(Colaborador, focus
group 2).

“(...) espera-se
gue o retorno ao
escritorio
proporcione um
local de trabalho
mais ergonémico
em contraste com
o home office,
aumente a
atividade fisica
de forma natural
a medida que os
colaboradores se
deslocam entre
as diferentes
partes do
escritorio e
viajam /
caminham de e
para o escritério
(...)" (Chafi et al.,
2021).

Criacéo de coffee
stops

Na copa e corredores
disponibilizar uma
magquina de café, copos
ou chavenas,
acucar/adocante e

Na
eventualidade
da Empresa Alfa
ndo querer esta
despesa

Espelhar a
acessibilidade que
existe em home
office em tomar um
café ou comer uma

“Unanimemente,
gostariam de
encontrar (...) café
(.-.)" (Colaborador,
focus group 2).

“(...) aproveitar o
tempo presencial,
desenhando a
experiéncia on-
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colheres para que os
colaboradores possam
beber café ou cha.

adicional com o
café, podera
apenas
disponibilizar
maquinas de
capsulas e os
colaboradores,
se assim o
entenderem,
poderao levar
as suas proprias
capsulas e
agucar
utilizando o
cacifo para as
armazenatr.

peca de fruta para
0 escritério com o
intuito de aumentar
o confortoe a
produtividade no
trabalho.

site (...)"

(Microsoft, 2022)

Criacdo de um
“Power nap spot”

Criacéo de um espago
(por exemplo numa
sala) com luzes
reduzidas e
insonorizagdo equipada
com sofas, pufs,
espreguicadeiras e
almofadas para que os
colaboradores consigam

Transferir a
otimizacdo das
pausas, identificada
COMO um recurso
em home office,
para o escritorio;
aumentar o bem-
estar e conforto dos

“Sinto que as
pausas em home
office s&o muito
mais eficientes”
(Colaborador, focus
group 2).

“(...) durante o
confinamento
desenvolveram
novas rotinas

(...Y (Chafietal.,

colaboradores no 2021).
descansar durante NN
. escritorio; aumentar
alguns minutos durante . ~
a satisfacdo e a
a sua hora de almogo i
produtividade.
ou pausa.
Espaco dedicado a Atrair os “(...) enquanto que “(...) sendo
atividades de lazer no colaboradores para no escritorio bastante
escritorio onde os 0 escritorio; passava os 20 importante
Criacdo de uma colaboradores tém a Possibilitar minutos de pausa encontrar 0s

sala de convivio e

sua disposicgdo sofés,

momentos de

sentada a fazer

colegas para

atividades mesa de matraquilhos, descontracéo e scroll no telemovel, momentos de
individuais mesa de ping-pong, socializacdo agora uso a pausa socializacdo
uma consola, entre durante as pausas, para ir passear o informal e
outros objetos de horas de refeicdo meu céo, sair e interacbes
entretenimento. Ainda ou final do turno respirar um espontaneas”
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nesta sala, considerar
um espaco para
atividades individuais,
mais silencioso, onde os
colaboradores possam
ler, pintar ou ver uma
série.

(Impacta também
na dimenséo dos
Fatores Sociais);

Recriar o ambiente
silencioso de casa
para aproveitar as
pausas para
atividades
individuais;
aumentar o bem-
estar e o conforto
dos colaboradores.

bocadinho. O meu
cdo nunca foi tdo
feliz. Sinto que as
pausas em home
office sdo muito
mais eficientes”

(Colaborador, focus

group 2);

“(...) fazer pausas
em conjunto e
puxar os colegas
para as pausas
para conversarmos
sobre outros
assuntos e
fazermos um
refresh antes de
continuar as
tarefas”
(Colaborador, focus
group 5)”

(Chafi et al.,
2021).

Criacdo de um
“Gym Spot”

Espaco dedicado a
atividades fisicas onde
estdo disponiveis alguns
equipamentos de
ginasio como
passadeira, bicicleta,
pesos, elasticos, etc.
que os colaboradores
poderdo utilizar antes ou
depois do trabalho
assim como nas suas
horas de almocgo ou
pausas. Neste espaco
poderiam ocorrer
também aulas
contratualizadas com
um profissional da area

Promover a
atividade fisica, a
salde e o bem-
estar dos
colaboradores;
atrair os
colaboradores para
0 escritorio.

“Uma Colaboradora
referiu que sente “o
tempo mais util
porque a hora de
almoco serve
também para
treinar, em vez de
chegar a casa
apenas as 17:30 e
néo treinar porque
estou cansada”
(Colaborador, focus
group 2)”.

“(...) espera-se
gue o retorno ao
escritério
proporcione um
local de trabalho
mais ergonémico
em contraste com
o home office,
aumente a
atividade fisica
de forma natural
a medida que os
colaboradores se
deslocam entre
as diferentes
partes do
escritorio e
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(ex: aula de pilates, viajam/caminham
yoga, bicicleta, zumba, de e para o
etc.) escritorio (...)"
(Chafi et al.,
2021).

Tecnologia

[Nao é apresentada nenhuma proposta de intervengéo para esta dimensao no Cenario 1].

*aplicavel também a um modelo hibrido de trabalho, ou seja, ndo é exclusivo para o cenario 100% presencial.

**aplicivel também para o cendrio 100% presencial na medida em que, & exce¢éo das 4 semanas propostas, os colaboradores trabalham 5 dias por semana
no escritorio.

Notas:

As propostas apresentadas sdo extensiveis as restantes equipas da Empresa Alfa, seja por ja trabalhem num modelo hibrido ou pelo facto das
propostas, caso sejam implementadas, as afetarem também como é exemplo das remodela¢c6es no escritorio.

Pelo facto de haver colaboradores da equipa alocados ao escritério da Empresa Beta, a Empresa Alfa podera partilhar as propostas de intervencao
para que a primeira as possa considerar.
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Anexo L - Propostas de Intervencédo para Modelo Hibrido de Trabalho (Cenario 2)

Fatores Sociais

Otimizar a
Colaboragédo
Assincrona

Desbloquear o horario
fixo permitindo que as
equipas trabalhem em
horarios distintos
através de um sistema
de identificacdo de
percentagem de
sobreposi¢éo através do
desenvolvimento de um
algoritmo que permita a
partilha dos calendarios
de trabalho dos
diferentes
colaboradores.

Garantir x % de
sobreposi¢éo
para nao
comprometer as
necessidades
do cliente;
Programar
espaco para
feedback
durante os
momentos de
sobreposicéo,
ou seja, durante
0S momentos
sincronos para
toda a gente.

Beneficiar da
maxima
produtividade de
todos os
colaboradores
tendo em conta o
seu pico de
produtividade (de
manha, a noite,
etc).

“Se eu sou mais
produtivo & noite,
porque € que tenho
de ir ao escritério
de manha?”
(Colaborador, focus
group 3)

“(...) a Microsoft
sugere que as
empresas que

pretendem adotar
um modelo de
trabalho hibrido,
deverao
desbloquear a
colaboracao
assincrona,
permitindo que os
colaboradores
trabalhem em
diferentes
horérios e
geografias”
(Microsoft, 2022).

Dispositivos
Organizacionais

Alterar a cultura
de “always on”

Promover um ambiente
confortavel para que
colaboradores e
managers facam pausas
durante a jornada de
trabalho.

Adotar os
Checkpoints em
vez de always
on (exemplo:
marcar uma
hora para todos
0s
colaboradores
estarem online,
isto &, todos os
dias as x horas

Despreocupar 0s

colaboradores e

managers com o
status de atividade
(away vs available)

“A Microsoft
recomenda a
criagdo de uma
cultura flexivel
onde os
colaboradores
nao tenham de
estar “always on”
(Microsoft, 2022).
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estdo todos
online)

Politicas de
Remuneracéo e
Reconhecimento

ajustadas ao

Modelo Hibrido

reconhecimento com

base em meritocracia e
objetivos atingidos
tendo em conta um
modelo de trabalho
hibrido que permite

pessoas a trabalhar no

Politicas de
renumeracéo e

escritorio e outras

cumpridos e ndo

pensamentos de

As guidelines
deverédo ser 0s
objetivos

a frequéncia
com que 0s
colaboradores
vao ao
escritorio.
Mitigar

“O Jodo é mais
envolvido do
que o Anténio
porque vem
mais vezes ao
escritorio”.
Utilizar

sistema igualitario
para colaboradores

objetivos; aumentar

Promover um

remotos e
presenciais com
base no mérito e
cumprimento de

a percecdo de
justica e
compromisso

“Porque nao
podemos ter a
possibilidade de
trabalhar de onde
quisermos desde
que estejamos a
cumprir os
objetivos e a
entregar
resultados? N&o
estou a dizer que
vou visitar a minha
familia e s6
trabalho quatro
horas. Estou a
dizer que se eu

“a frequéncia com

pode assumir-se

instrumento para

gue os
colaboradores
visitam o
escritério, por
exemplo, ndo

como um Unico

aferir o seu
desempenho”

remotamente. comunicacao organizacional. garantir o meu
interna para desempenho
reforcar a porque nao posso
posicdo da fazer isto?”
Empresa Alfa (Colaborador, focus
sobre este group 2).
tema.
Especial “Os Managers
atencdo para a afirmam que existe
- ~ gestdo de alguma falta de
Ministrar formacao para . Fornecer
: oportunidades a controlo,
~ as liderangas que as : competéncias de
Formacéao sobre . L garantindo que N nomeadamente
capacite em matéria de gestdo a lideranca
quando uma

Gestéo de
Equipas Hibridas

gestdo de equipas
hibridas (remotas e

toda a equipa
tem a mesma

alinhadas com o
modelo de trabalho

pessoa esta como
“busy” no seu

fisicas). informacdo quer hibrido. ) Seu
esteja no status e ndo diz
escritério ou nada durante
remota. horas, nao havendo
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forma de saber se
a pessoa esta
realmente a
trabalhar ou se
encontrou algum
problema de
Internet e que
nesse caso “nao ha
forma de saber se
a pessoa esta a
mentir ou néo.
Nestas
circunstancias ha
os dois lados da
moeda. Ou a
pessoa volta a
100% para o
escritério porque
nao é confidvel ou
acaba por ficar
numa situacao
injusta” (Manager,
focus group 1).

Formacéao sobre

Ministrar formacao
transversal a toda a
empresa em matéria de

Fornecer
competéncias de
gestdo de tempo e

“‘Uma
Colaboradora,
participante no
focus group 3,
afirmou que em

Gestéo de N : . home office é
. gestdo de fronteiras separacao das
fronteiras e do costume saltar
entre as esferas esferas pessoal e ~
tempo o o pausas, nao
profissional e pessoal e profissional a todos
almocar e, quando
do tempo. os colaboradores.
o faz toma a
refeicao “a frente
do PC”.
~ Ministrar formacéo que Fornecer “No que concerne a
Formacé&o sobre . n
)’ capacite os competéncias de modelos de
Colaboragéo ~ s
. colaboradores afetos a colaboracdo trabalho ja
Assincrona

colaboracao assincrona

assincrona a todos

adotados na

104




de praticas mais

eficientes de trabalho

neste modelo.

os profissionais
afetos a esta forma
de trabalhar.

Empresa Alfa, esta
tem uma variedade
de modelos
imensa. Existem
equipas a trabalhar
em regimes 100%
presencial, 100%
remoto, hibridos,
sincrona e
assincronamente e
por turnos podendo
ainda variar em
horarios fixos ou

R**

4 semanas
remotas em
qualquer parte do
mundo

permita trabalhar

remotamente de

qualquer parte do
mundo num periodo

maximo de 4 semanas

seguidas ou
interpoladas sem
necessidade de se
deslocarem
presencialmente ao
escritorio.

possivel usufruir
desta politica;
Comunicar os
paises em que
néo é possivel
usufruir desta
politica; Garantir
gue é possivel
trabalhar a partir
dos paises
nativos de cada
colaborador /
manager; Mapa
para gerir as
semanas por
pessoa

Aumentar os niveis
de satisfacéo
organizacional;
melhor integracao
das esferas
profissional e
pessoal.

entendo o porqué
de nao poder
trabalhar a partir de
casa (o
Colaborador
referiu-se a casa,
mas no seu pais
nativo) se estamos
em home office
mesmo (...)"
(Colaborador, focus
group 2).

rotativos”.
Garantir as
condicdes para
trabalhar
(ambiente fisico,
mternet,' VPN); “Tenho uma “Ainda numa
- Comunicar as . ~ , -
Adotar uma politica ~ situacdo de saude I6gica de
" excecdes de . : SO
aplicavel a todos os muito delicada na flexibilidade, a
semanas em ) . =
colaboradores que lhes = minha familia e nédo Google
gue ndo é

implementou até
guatro semanas
por ano de
trabalho remoto,
desde que seja
aprovado pelas
respetivas
liderancas, com o
objetivo de
facilitar viagens e
férias” (Pichai,
2021).
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(semelhante ao

S**

Friendly
Reminders para
fazer pausas

das férias);
Emitir notificacbes
espagadas no tempo
gue os relembrem de
Planear os

fazer uma pausa.
Exemplo de reminder’s
quando os
colaboradores estdo em
home office: It's time to
coffee / drink water” ou
“You've been sitting for
x hours, take this
moment to stretch your
legs”
Exemplo de reminders
guando estédo no
escritério: “You've been
here for x hours. Do you
want to relax and play
ping-pong? Visit the
entretinment room”.

intervalos de
tempo com que
os reminders
sao emitidos;
Desenvolver
sistema que
envie 0s
reminders e
perceba quando
0s
colaboradores
estdo em home
office ou no
escritorio

Aumentar os niveis
de Mental Health;
Comunicar as
novas
possibilidades de
pausas no
escritorio

“(...) é necessario
ter autodisciplina
para trabalhar em
home office, porque
€ necessario
respeitar as pausas
e impor alguns
limites (...)"
(Colaborador, focus
group 3).

Contexto Fisico

Redesign dos
espacos
colaborativos e
individuais

Adaptar os espacos de
trabalho em equipa ao
modelo de trabalho
hibrido e torna-los mais
confortaveis e eficazes.
Assim, para que sirvam
melhor o seu propésito,
estes espagos devem
sofrer altera¢des quanto
ao seu layout para
possibilitar uma melhor
colaboracéo entre
colaboradores remotos
e presenciais.

Os espacos dedicados
ao trabalho individual
também devera ser

A Empresa Alfa
podera basear-
se naquilo que a
Google e
Microsoft
propdem e
conciliar os
upgrades ao
material de
escritério
contemplados
na Proposta F,
assim como
recolher os
inputs dos
colaboradores

Garantir a
eficiéncia do
trabalho num

modelo hibrido,
possibilitando uma
melhor colaboracéo
entre
colaboradores

remotos e

presenciais, e a
ergonomia dos
colaboradores.

“espacgos
colaborativos um
pouco maiores”
(Colaborador, focus
group 2)

“(...) ter mobiliario
flexivel, alargar os
espacos
colaborativos e
otimizar salas
para reunides
hibridas”
(Microsostft,
2022).

“(...) Team Pods”
(imagem no
Anexo A), um
espaco no interior
das instalacdes
gue pode ser
reconfigurado a
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pensado de modo a
evitar interrupcdes
constantes.

para as imagem das
alteracoes. necessidades da
sua utilizacéo,
onde os
colaboradores
usufruem de
varios quadros
brancos,
computadores e
outros recursos
para suportar da
melhor forma a
colaboracéo e o
trabalho focado e;
o “Campfire”
(imagem no
Anexo A), espacgo
no interior das
instalacdes,
desenhado sob a
forma de um
circulo, onde o
objetivo é
promover a
participacéo
igualitaria entre
participantes
presenciais e
remotos” (Pichai,
2021).

assegurar gue 0s
Melhorar o desempenho 9 9
. colaboradores
da VPN, garantindo o
) remotos
seu funcionamento tanto .
conseguem realizar
em Portugal como nos
Reforcar a VPN . o o seu trabalho sem
paises da politica das 4
falhas em home
semanas remotas em i
office ou durante o
qualquer parte do
usufruto das suas
mundo zelando pela
semanas remotas

“No que se refere
aos equipamentos,
destacaram
“computadores
capazes”
(Colaborador, focus
group 4), a
gualidade da
Internet e ligacBes

Tecnologia ]
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seguranca da em qualquer parte | e aimportéancia de
informacéao do mundo como as garantir”
. sugere a proposta
T

*aplicavel também a um modelo hibrido de trabalho, ou seja, ndo é exclusivo para o cenario 100% presencial.

**aplicdvel também para o cenério 100% presencial na medida em que, a excec¢do das 4 semanas propostas, os colaboradores trabalham 5 dias por semana
no escritorio.

Notas:

As propostas apresentadas sdo extensiveis as restantes equipas da Empresa Alfa, seja por ja trabalhem num modelo hibrido ou pelo facto das
propostas, caso sejam implementadas, as afetarem também como € exemplo das remodelagdes no escritério.

Pelo facto de haver colaboradores da equipa alocados ao escritério da Empresa Beta, a Empresa Alfa podera partilhar as propostas de intervencéo
para que a primeira as possa considerar.
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Anexo M - Propostas de intervencao extra

Fatores Sociais | V

Criacéo de uma
“Administracido de
Condominio”

Administracao

Condominio é

A
de

responsavel

pela gestéo
das casas

partilhadas e
gestdo de

sugestdes e d A
~ espersonalizacdo) .
reclamacoes. partilhadas
fornecidas pela empresa a
empresa. fornecer este
suporte”
(Manager, focus
group 1).
Criacdo de um Garantir que as “Por ser uma
informacdes organizacado com

Contratar 1 a 2
profissionais
dedicados a este
projeto;
possibilidade de
recorrer a
outsourcing
(avaliagéo dos
riscos de

Libertar os
managers dos
problemas de
gestao das casas

partilhadas;
aumentar a
percecédo de
suporte
organizacional
junto dos
colaboradores que
vivem em casas

“(...)os
Managers sao
também
sobrecarregados
com os
problemas que
esses
colaboradores
vivem nos
apartamentos
como, por
exemplo, queixas
de «ele ndo lava
a louca» e, na
minha opinido,
teria de ser a

Dispositivos
Organizacionais

Criacao da Intranet

local online,
acessivel a
todos os
colaboradores
da Empresa

chegam a todos os
colaboradores de
igual forma; facilitar
a comunicacao

muitos projetos e
clientes distintos,
a Empresa Alfa
utiliza diversas

Alfa, que

para todas as

plataformas de
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redne
conteudo
transversal a
toda a
organizacao e
que serve
para difundir
informacéo
garantindo
gue a mesma
chega de igual
forma a todos

equipas

independentemente

do projeto e
ferramentas de
comunicacgao
diferenciadas que
utilizam.

comunicacgao
como o Microsoft
Teams®, o
Google Meet® ou
o Slack®. Desta
forma, equipas
diferentes
utilizam
ferramentas de
comunicagao
diferente”.

0s
colaboradores.
Ajustar os
objetivos “(.)a
individuais e “os objetivos Iide.r.én(;a
de grupo com Evitar horas extra; estdo mal adote uma
base na zelar pela salde e | desenhados para tura de
. metodologia bem-estar dos o horério postura
Formagéo sobre SMART em colaboradores; estipulado sendo cOMpromisso
gestao por objetivos o ' estipula L e confianca
gue 0s permitir um impossivel atingir 20 iNVés de
objetivos tém equilibrio saudavel 0s objetivos uma postura
de ser entre a vida dentro do tempo de controlo
especificos, pessoal e do turno” (Harrington &
mensuraveis, profissional. (Colaborador, Ruppel
atingiveis, focus group 3). 1999) '
relevantes e '
temporais.
Articular esta Permitir que os “os objetivos
Bloquear as politica com a colaboradores se estdo mal
Criacéo da politica: agendas a empresa cliente; foquem nas suas | desenhados para
No meetings friday sexta-feira a Para as equipas tarefas trabalho o horario
tarde. que trabalham de para que ndo se estipulado sendo

domingo a quinta-

estendam para as

impossivel atingir
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feira a tarde.

feira, bloquear as
agendas a quinta-

os objetivos
propostos.

folgas, cumprindo

os objetivos
dentro do tempo
do turno”

Redesenhar a
politica de
integracdo dos
colaboradores
expatriados

e

a estes
colaboradores

integracdo que

providenciada

um novo plano
de integracéo
e socializacéo

percurso casa-

um guia rapido

aos com algumas
colaboradores frases em
expatriados e portugués que
implementar possam ser

dia, principais
supermercados,
centros de saude,

. escolas, etc.;

Programa de
apadrinhamento

trabalho; fornecer

utilizadas do dia-a-

(Colaborador,
focus group 3).
Disponibilizar “a empresa
informagdes sobre disponibiliza
Reavaliar a transportes e

Aumentar os niveis
de satisfacéo e
compromisso
organizacional;
aumento dos niveis

de saude mental.

transporte do
aeroporto até a
casa
disponibilizada,
mas a partir dai a
pessoa ndo tem
gualquer tipo de
acompanhamento
e estas pessoas
trabalham 24
sobre 7 com
outras pessoas
em casa (...)
(Manager, focus

group 1)
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Anexo N - Exemplo de comunicacao para a Proposta D

Bring your s8iyapaeivs
to the effice and get

more eamfertatile)
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Anexo O - Apresentacdao final a Empresa Alfa

INTERVENTION PROPOSALS

ISCTE PROJECT
October 2022

Joana Filipa André Alves

Project developed within the scope of Master’s in Human Resources Management and Organizational Consulting with the supervision of Professor Patricia Costa

iscte

Best practices for a hybrid work model
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Best practices for a hybrid work model

. Adopt a commitment and trust attitude rather than one of control (Harrington & Ruppel, 1999).

. Providing a more flexible working week such as working about 3 days at the office and the rest at home. Also
assume that time in the office will be focused on team collaboration (Pichai, 2021).

Google

. Offer a set of remote weeks at national/international level to employees that do not require in-person visits to the
office during this period.

Google "Apple EH;E

Best practices for a hybrid work model

. Offer freedom for employees to choose where they work from whenever their professional context, in terms of
client, project and team, allows it (Martins, 2021).

Deloitte.

. In the event of a new crisis, such as the pandemic caused by Covid-19, (1) define a maximum occupancy rate for
buildings and, when possible, reduce the number of people in the office to the essential, so that the rules of social
distancing are complied with; (2) to favour a rotating model of returning to the office between teams A and B; (3)
focus on employees’ safety and health, inside and outside the office and; (4) it is important to communicate with

employees.

Wiy, J
N: s OSHA
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Best practices for a hybrid work model

‘ Redesign workspaces promoting teamwork and creativity.

Best practices for a hybrid work model

. Introduce in the benefits package “tools that improve the working conditions of employees at home, with the
allocation of home office equipment (sometimes in the form of vouchers), co-payment of fixed and mobile
telecommunications packages, among others” (Deloitte , 2021).

e

‘ ®  _fo N
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@ Unlock asynchronous collaboration

B Microsoft

. Create a flexible culture where people don’t have to be “always on”

B Microsoft

@ Optimize hybrid meetings

B Microsoft
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Focus Group and Survey Results

Focus Group Results

Home officeresources

Dimension (Porras
& Roberston, 1992)

Resource

Resource Effects

Results Evidence

Increase

Resource

Social Factors

Financial savings

Greater liquidity in the monthly budget

Hfinancial savings associated with monthly passes or fuel for home-work and work-home
trips, and at lunch because “instead of going to the cafeteria or a restaurant, | have lunch at

home and it is much cheaper” (Employee, focus group 4)

Commute time saving

More time available for personal life

“saving time on commute or making a washing machine during the break” (Employee, focus

group 3)

Breaks optimization

Greater personal and professional life

balance; contribution to physical activity

“more useful time since during lunchtime | can also practise some physical activities, instead

focus group 2)

of getting home only at 5:30 pm and not practicing any sports because | am tired” (Employee,

C+K+L+M

Physical Context

Freedom to choose the

emvironment_in which to work

Increased productivity and comfort

“freedom to choose the room where you work, even abroad” (Employee, focus group 3)

Silence and absence of

interruptions

Increased productivity

“already used to working alone, without interruptions, noise or distractions™ (Manager, focus

group 1)

Comfort and accessibility

Increased productivity

“Being at home, in my comfort (_.)" (Employee, focus group 5)
“actually, because at home we can have coffee whenever we want or get something we need

more easily” (Employee, focus group 2).

D+1+J+T

Scenario 1 Return to the office 5 days per week ; Scenario2: Hybrid work mode!
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Focus Group Results

Home office demands

Dimension {Porras & Reduce
Demand Demand Effects Results Evidence

Ri 1992) D

Work longer hours because there are | Tiredness; extension of working hours; fewer “When we are working remotely, no one says “go home, it's late” or “it's time to s
o L no limits hours available for personal life go home™ and that's how boundaries are broken” (Employee, focus group 3)
. “skipping breaks, skipping lunch and, when he does. he takes his meal in front
Devices Skipping breaks and having lunch on | Decreased mental and physical health; increased
. of the PC and admits that “this would never happen in the office” (Employee, focus S+7T
the job need for recovery
qroup 3)
Lack of peer support and waiting time | pending tasks; extension of working hours; lack “Employees feel that they do not have visibility whether people are there or not” a
to receive feedback of team effectiveness (Employee, focus group 2)
. . . Sacial isolation; demativation, lack of *(...) increased difficulty in creating relationships because they are talking to a
Social Factors Difficulty creating relationships A+B
organizational commitment faceless person, sometimes” (Employee, focus group &)
“So when a Manager tries to control me_.. | feel like I'm here to do my job and
Leadership control Increase in stress levels Q
not to follow his orders () (Employee, focus group &)
“I'm sleeping, working and eating in the same room because | live with 7 other | [Automatically
Rest/leisure and work in the same
. ) Difficulty separating professional and personal |people and the rest are all common rooms” (Employee, focus group 3); () they feel| resolved if
Physical Context | physical space (employees in shared
h ) life; decreased levels of mental health stressed “because | can't disconnect from work, because I'm actually still in the Scenario 115
ouses
same emnvironment” (Employee, focus group 2] implemented
i Decreased team effectiveness; working hours () it is necessary to ensure good Internet and equipment access” (Employee,
Technology Internet failures u
extension focus group 3)

Focus Group Results

Office resources

Dimension (Porras
& Roberston, 1992)

Resource

Resource Effects

Asking for help/ffeedback is easier

Results Evidence Increase Resource
Greater perception of support; efficiency | (...} in the office, “if I need anything, | can just turn tothe side and ask for
of the waork performed; relationship
compared to working from home
building
Proximity to colleagues and building
Social Factors

help from a colleague who can help me. Something that doesn't happen at
relationships

home”™ (Employee, focus group 4}
Team cohesion; increased levels of “take breaks together and pull colleagues into breaks to talk about other L
organizational commitment topics and refresh before continuing with tasks™ (Employee, focus group 5)
“When traveling from home to work and work to home, | have towalk, go
Commute involves more physical activity
Increase in physical activity up and down stairs or run to the bus, while at home, | am sitting all day™
when compared to working from home
(Employee, focus group 4).
. Better separation of personal and “happy to be back because then | would be able to separate my personal [Automatically resolved if
Physical Context Distinctive home environment
p 1al_spheres and p 1al life (Employee, focus group 3) Scenario 1 is impl Il
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Focus Group Results

Office demands

Dimension (Porras &
Roberston, 1992)

Demand Demand Effects Results Evidence

Reduce Demands

Privacy policy that obliges ; “In the office, we have to keep the cell phones in the locker, away from us, because of
Immediate unavailability for

employees toleave their
emergencies/family matters

cell phones in the lockers of being available for my family's emergencies again® (Employee, focus group 3)

data privacy. soif my family needs anything, I'm unreachable. | don't want to deprive myself

“at the office if | finish my tasks ahead of time, | have to stay there until my departure

time. even if | have nothing to do. | may even be pretending to work or working slower on
Organisational

Decreased organizational commitment| purpose. | think this makes no sense. I'd rather be able to say "I've finished my chores for

Devices Inflexible working hours - N+Q
and maotivation today, I'm going home early”. We work by objectives, number of closed cases, for example,
and if it takes me 4 hours to solve them, why do | have to stay 8 hours? Athome, | can
always balance hold chores” (Employee, focus group 5)
Difficulty maintaining private Jeopardise the confidentiality of “For teams that need to contact customers by phone, it can be difficult to keep the call |[Company Alfa already has
conversations with matters dealt with clients; private due to the possibility that there are other people in the same space” (Employee. rooms dedicated to
customers organisational reputation p focus group 2) meetings or private calls]
Interruptions during task Less focus on tasks to be if | were in the office | think every 5 minutes | would be saying “Did you check this? This
Social Factors T
development performed; decrease in productivity is it?" because | am there physically available” (Employee, focus group 2)
Mismatch in the face of work
; . [Employees would like to see] “slightly larger collaborative spaces™ (Employee, focus
Physical Context | Small collaborative spaces | needs; search for alternatives for the T

group 2}

actions

Focus Group Results

Ideal Model of Work

“Most of us don't want to go back to the old system. If it's one or two days a week, I'll take it, but
more than that, no. | even think that [Empresa Alfa] would be the campany that would shrink the
most in Portugal, if it forced employees to go to the office for five days” (Employee, focus group &)

“Going to the office once a week could be interesting, but every day, | would lose interest”
(Contributor, focus group 2)

“I think a lot of people would give up if we went back to the office like we used to. The company was
being diplomatic and there are other companies that will continue to adopt the home office, so |
would look for another opportunity (Employee, focus group 2)

“I've talked to many people and at least half feel that way. I'm not in a position to leave the company
because | like myjob, my position and, for the standard of living in Portugal, it's well paid. But many of
them would give up and | don'tthink it would be beneficial for the company or for the turnover rate”
(Employee, focus group 2)
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Survey Results

Prefernot to answer
25 id to 34 years old 40 52,63%
35 rs old to 44 years old 15 25,00%
Age range 18 years old to 24 years old 10 13,16%
45 id to 54 years old i T89%
More than 54 years old 1 132%
Single 57 T5,00%
Marital Widowed 1 1327%
Status. Mamied 14 18,47%
Work Family Conflict 18 1 7 368 179 P : e
Portuguese al 28.00%
Family Work Conflict 118 1 7 226 129 Azrenzar 2 A
Itzlizn 13 17.33%
German 1 14 67%
Engagement 109 0 6 4,65 1,21 E=en & Sl
French -] B00%
Austrian 2 28T%
Turnover Cognitions 108 1 5 27 1,02 Nationality ‘Argentne f 133%
Turkish 1 1,33%
Transformational Leadership | 103 1 5 370 0.71 e 2 TS
Dutch_ 5 BET%
Need for Recovery 96 0 3 229 0,60 Sauth dorgar . Lk
Moidovan 2 287%
Serbian 1 1,33%
Team Processes 82 1 5 372 0,72 Bachslors degres 22 32ETH
Education Postgraduate 8 10,67%
High school 2 29.33%
Technostress 83 0 1 298 110 tevel [ree— m 000%
i 1 1,33%
0-1year 30 40,00%
Mental Health i 1 5 3,09 0.71 e = oo
Seniority in
10 years ormore 4 533%
hecomeany 1-3years 20 2867%
5-10 years k] 12,00%

Intervention Proposals
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Get together moments at the office

PROPOSAL A

Promote a monthly socialization activity at the office
through the organization of a breakfast or snack time with
the aim of promoting culture’s sharing where people of
each nationality take traditional products or recipes of
their country.

Remarks

Differentiated and inclusive food for all diets and cultures.

Objectives
Attractemployees to the office;
Promote interaction between the various team members as well

as the creation of relationships in order to positively impact team
cohesion.

Team building activities

PROPOSAL B

Organize activities that promote team spirit. Prioritize
outdoor activities such as yoga, traditional games, canoeing,
tree climbing, paintball, cooking together, among others.

Remarks

Minimum periodicity of 6 maonths;
Mobilize rotating teams to organize these activities;

Possible locations for team buildings:
- Playbowling (Cascais);
- Adventure Park (Jamor).

Objectives

Increase team spirit and efficiency;

Contribute to increased organizational commitment;

Increase mental health levels.
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Adopt a dog for the office

PROPOSAL C

Adopt a dog for the office allowing employees to go for
walks during lunch or breaks.

Remarks

Company Xis responsible for guaranteeing the necassary
conditions for the adoption of the animal, such as vaccination,
comfort materials, food and hygiene;

The emplayees are responsible for arganizing the walks’
schedule, guaranteeing at least 2 daily walks.

Objectives

Attract employees to the office through the relationship with the
dog; increase satisfaction with the workplace;

Mimic habits employees created at home in an office context.

Slippers at the office

PROPOSAL D

Allow employees to wear slippers in the office.

Bring your slippens

Remarks to the effice and
Communicate the possibility to employees; get more
Managers to be pioneers in the integration of this practice in the company's

culture.

Objectives

Mirror the comfort achieved at home in the office, increasing employee
satisfaction with their workplace..

Example of communication poster to spread the initiative.
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Employees’ support program

PROPOSAL E

Programa de Apoio a Colaboradores is a program that offers
24/7 support to employees within a company or organization
to help them deal with personal and professional difficulties
that can negatively impact their performance at work as well
as their health and well-being.

Remarks

Hiring this type of service, such as Pulse Europe Portugal.

Objectives

Promote mental health and well-being;

Increase the perceived arganizational support.

Office supplies upgrade

PROPOSAL F

Replacing traditional desks with lifting desks that allow
employees to switch between working seated or standing.
Acquire desks/meeting tables with wheels so that the
space layout can be changed more easily. Equip the desks
with monitor arms so that employees using a second
screen can move it to the position they want or change its
orientation and inclination.

Remarks

Get input from employees for the changes to be made.

Objectives

Ensure ergonomic working conditions and increase the well-
being and productivity of employees




Decoration based on nature

PROPOSAL G

Decorate spaces with natural environments or elements
that refer to nature.

Remarks

Decarate spaces with plants (perhaps artificial because of
maintenance and possibility of insects from natural plants),
rocks and other non-perishable elements;

Acquisition of an aquarium with fish and aquatic plants.

Objectives

Increase employee’s satisfaction with wark enviranment.

Creating outdoor workspaces

PROPOSAL H

Adapt workspaces so that employees can benefit from
outdoor spaces.

Remarks

Consider the example on the right.

Objectives

Increase employee productivity and comfort.

Camp Charleston
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Creation of changing rooms and individual lockers

PROPOSAL |

Provide the premises of Company X with a space where employees can shower, dress and get ready, as
well as store clothes, towels and other belongings. Essentially useful for employees who use a bicycle to
travel, but it can also be used for unforeseen weather conditions. In addition to the aforementioned, the
lockers can also be used to store slippers or blankets that allow employees to be more comfortable in the
office (similarly to home office).

Remarks

In case the premises already have changing rooms, promote its
use among the employees.

Objectives

Increase the array of means for commuting;

Promote comfortin the practise of physical activities;

Increase the well-being and productivity of employees as wel
as their job satisfaction.

Creation of coffee stops

PROPOSAL J

Place coffee machines in the pantry and corridors as well
as glasses/cups, sugar/sweetener and spoons so that
employees can drink coffee or tea. ‘

Remarks ’
-

Inthe event that Company X does not want this additional expense
with coffee, it can anly provide capsule machines and the
employees can take their own capsules and sugar using the locker

to storethem.

NS
=, -
Objectives

Mirror, in the office, the accessibility that exists in home office to
have a coffee or eat a piece of fruit in order to increase comfort
and productivity at work.
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Creating a “Power nap spot”

PROPOSAL K

Creation of a soundproof space (for example in a living
room) equipped with sofas, poufs, loungers, pillows and
dimmed lights so that employees can rest for a few
minutes during their lunch or other break.

Objectives

Transfer the optimization of breaks, identified as 2 home office
resource, to the office;

Increase the well-being and comfort of emplaoyeesin the office;

Increase satisfaction and productivity.

Creation of a lounge and individual activities area

PROPOSAL L

Space dedicated to leisure activities in the office where
employees have at their disposal sofas, table football,
ping-pong table, a console, among other entertainment
objects. Also in this room, include a quieter space for

individual activities, where employees can read, paint or
watch a series.

Objectives

Attractemployees to the office;

Allow moments of relaxation and socialization during breaks,
meal times or end of shift;

Recreate the quiet environment of home to take advantage of
breaks for individual activities;

Increase the well-being and comfort of employees.
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Creating a “Gym Spot”

PROPOSAL M

Space dedicated to physical activities where some gym
equipment such as treadmills, bicycles, weights, elastic
bands, etc. are available. Employees can use this space
before and after work as well as during their lunch or
breaks. In this space, there could also be classes with a
professional instructor, such as pilates, yoga, bhicycle or
zumba.

Objectives

Promote physical activity, health and well-being of employees;

Attract employees to the office.

Optimize asynchronous collaboration

PROPOSAL N

Unlock fixed working schedules allowing teams to work at
different times through an identification system of overlap
percentage through the development of an algorithm that
allows the sharing of employee’s work calendars.

Remarks

Ensure x % overlap so as notto compromise customer needs;

Schedule space for feedback during overlapping moments, that
is during synchronous moments, for everyone.

Objectives

Benefit from the maximum productivity of all employees taking
into accounttheir productivity peaks (morning, evening, etc.).
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Changing the “always on” culture

PROPOSAL O

Promote a comfortable environment for employees and
managers to take breaks during the workday.

Remarks

Adopt Checkpointsinstead of always on (example: schedule 2
time for all employees to be online, that is, every day at x hours
they are all online).

Objectives

Take away pressure regarding the activity status for employees
and managers (away vs availzble).

Remuneration and recognition policies
adjusted to the hybrid model

PROPOSAL P

Remuneration and recognition policies based on
meritocracy and objectives achieved, taking into account a
hybrid work model that allows some people to work in the
office and others remotely.

Remarks

The guidelines should be the objectives met and not the frequency with
which employees go to the office;

Mitigate thoughts such as “Employee X is more involved than employee Y
because he comes to the office more often”;

Use internal communication to reinforce Company X's position on this topic.

Objectives

Promote an egalitarian system for remote and on-site employees based on
merit and achievement of objectives;

Increase perceptions of fairness and organizational commitment.
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Training sessions

PROPOSAL @

Hybrid team management - Provide training for leaders to enable them to manage
hybrid teams (remote and physical);

Border and time management - Provide cross-company training on border
management between the professional and personal spheres and time;

Asynchronous collaboration - Provide training that empowers employees involved
in asynchronous collaboration of more efficient work practices in this model.

Remarks

Special attention to the management of opportunities ensuring thatthe entire team has the same
information whether they are in the office or remotely.

Objectives
Provide management skills to leadership in line with the hybrid work madel;

Provide time management skills and separation of the personal and professional spheresto all employees;

Provide asynchranous collaboration skills to all professionals involved in this way of working.

4 weeks remote anywhere in the world

PROPOSAL R

Adopt a policy applicable to all employees that allows them to work
remotely from anywhere in the world for a period of 4 consecutive
or interpolated weeks without having to go to the office in person. ﬂ Q 0

Remarks Q

Ensure working conditions (physical environment, internet, VPN);

g O

h ]

Communicate exceptions for weeks in which it is not possible to take advantage of
this policy;

7@

$
Communicate the countries where it is not possible to take advantage of this policy;
Ensure that it is possible ta wark from the native countries of each employee; ° 0
Map to manage weeks per person (similar to vacation). i
N g

Objectives

Increase organizational satisfaction levels;

Better integration of the professional and personzal spheres.
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Friendly reminders to take breaks

PROPOSAL S

Issue time-spaced notifications that remind them to take a break.

Example of reminders when employees are at home office: “It's
time to coffee / drink water” or “You've been sitting for x hours, take
this moment to stretch your legs”.

Example of reminders when they are in the office: "You've been
here for x hours. Do you want to relax and play ping pong? Visit the
entertainment room”.

Remarks

Planthe time intervals with which reminders are sent;
Develop a system that sends reminders and notices when employees are at home or in the office. -

Objectives

Increase levels of mental health;

Communicate new possibilities for office breaks.

Collaborative spaces redesign

PROPOSALT

Adapt teamwork spaces to the hybrid work model and
make them more comfortable and effective. Thus, in order
to better serve their purpose, these spaces must undergo
changes in their layout to enable better collaboration
bhetween remote and face-to-face employees.

Remarks

Company X will be able to base itself on what Google and
Microsoft propose and reconcile the upgrades to the office
supplies contemplated in Proposal F, as well as collect input
from employees for the changes.

Objectives

Ensuring work efficiency in a hybrid model, enabling better
collzboration between remote and on-site employees, and
emplayee erganomics.
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Strengthen the VPN

PROPOSAL U

Improve VPN performance, ensuring it works both in
Portugal and in the 4-week remote policy anywhere in the
world, ensuring information security.

Objectives

Ensure that remote employees can carry out their work flawlessly
at home or while enjoying their remote weeks anywhere in the
world as suggested by the T proposal

Creation of a “Condominium Administration”

PROPOSAL V

The Condominium Administration is responsible for the
management of shared houses and the management of
suggestions and complaints.

Remarks

Hire 1 to 2 professionals dedicated to this project;

Possibility of resorting to outsourcing (assessment of the risks
of depersonalization).

Objectives

Free managers from the problems of managing shared houses;

Increase the perception of organizational support among
emplayees who live in shared houses pravided by the company.
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Creation of Intranet

PROPOSAL W

Creation of an online location, accessible to all employees
of Company X, which brings together content across the
entire organization and serves to disseminate information
ensuring that it reaches all employees in the same way.

Objectives

Ensuring that infarmation reaches all employees in the same way;

Facilitate communication for all teams regardless of the project
and differentiated communication tools they use.

Training on management by objectives

PROPOSAL X

Adjust individual and group goals based on SMART
methodology where goals have to be specific, measurable,
attainable, relevant and time-hound.

&
T k
>

Objectives (
Avoid overtime; ensure the health and well-being of employees; J

Allow a healthy balance between personal and professional life.
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Policy creation: No meetings Friday

PROPOSALY

Block schedules on Friday afternoons.

Remarks

Articulate this policy with the client company;

For teams working from Sunday to Thursday, block schedules
on Thursday afternoon.

Objectives

Allow employees to focus on their work tasks so that they do not
take time off, achieving the proposed objectives.

Redesign the policy for the integration of
expatriate employees

PROPOSAL Z

Reassess the integration provided to expatriate employees
and implement a new integration and socialization plan for
these employees.

Remarks

Provide information on transpart and the home-work route;

Provide a quick guide with some phrases in Portugusse that
can be used in everyday life, main supermarkets, health
centres, schools, etc.;

Sponsorship program.

Objectives

Increase levels of organizational satisfaction and commitment;

Increased levels of mental health.
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Thank you!

Anexo P — Feedback da Empresa Alpha

Assunto: RE: Projeto Iscte | Apresentagdo final
0la Joana,

Aequipa | 5 ostzria de te agradecer pelo trabalho desempenhado nos tltimos meses e pelas propostas apresentadas que irSio com toda a certeza enriquecer a nossa
cultura organizacional.

Apesar de algumas das propostas sugeridas ja se encontrarem implementadas, como o Programa de Apoio Psicoldgico a Colaboradores, Intranet, Lounge Areas, Green Areas e
algumas ndo serem tdo viaveis de aplicar no nosso modelo de trabalho para a maioria das equipas, existem também propostas muito interessantes ndo sé para o projeto em questio
mas como boa pratica para outros projetos dentro da empresa como € o caso dos Slippers at the Office, No meeting at Fridays, Standing Desks e o Adopt a Dog for the Office que no
nosso caso poderd passar por um Pet Day.

Como falado, reforgo mais uma vez que estas convidada a vir conhecer presencialmente um dos escritérios da | EEEBEEEEE r.a data a combinar.

Muito obrigada mais uma vez a ti, 3 prof. Patricia Costa e ao ISCTE pela oportunidade desta parceria.

Com os melhores cumprimentos,

Isabel I
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