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RESUMO

O marketing interno tem vindo a ganhar o seu lugar nas organizacoes, sendo
implementado como estratégia de diferenciacao, com o proposito de atrair, motivar e
reter colaboradores, satisfazendo as suas necessidades e envolvendo-os mais com a
empresa, a fim de melhorar a qualidade e produtividade do seu trabalho, e, desse

modo, desenvolver melhores produtos e servicos para o cliente externo.

O bem-estar e felicidade dos colaboradores e o sucesso organizacional estao
interligados. Como tal, o espaco de trabalho deve suportar estes elementos,
principalmente devido ao facto de os colaboradores passarem mais de metade do seu
tempo nele, influenciando o nivel de desempenho do seu trabalho e,

consequentemente, o das organizacoes.

Assim, este estudo pretende prever como serao os escritérios do futuro com foco
na felicidade organizacional e, ainda, desenvolver orientacoes para que os gestores de
marketing interno, os empregadores e as organizacoes portuguesas possam utilizar

como recurso ao implementar este tipo de iniciativas nos seus escritorios.

De forma a dar resposta ao objetivo da investigacao, foi realizada uma revisao
sistematica da literatura centrada nos elementos que proporcionam bem-estar aos
colaboradores e, posteriormente, foi adotado o método de Delphi (Future Research
Methods), no qual sdao desenvolvidos dois questionarios dirigidos a especialistas das

diversas areas cientificas envolvidas, como a ergonomia, a arquitetura e o marketing.

Emergiram resultados que revelam que o teletrabalho passard a ser uma
tendéncia, embora os escritérios nao deixem de ter a sua importancia para as
organizacoes. Neste sentido, surge o Gestor de Marketing Interno como o profissional
que, além de potenciar o marketing para o cliente externo, consegue ainda olhar para
dentro da organizacdo, cosendo a multidisciplinaridade e implementando nas
organizagdes o bem-estar do cliente interno, nao s6 fechado no psicolégico, mas,

também, no escritorio fisico através da promoc¢ao de um Happy Office.

Palavras-Chave: Marketing Interno; Felicidade Organizacional; Bem-estar;

Escritorios; Método Delphi.
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ABSTRACT

Internal marketing has been gaining its own foothold in organizations, being
implemented as a differentiation strategy, with the purpose to attract, motivate and
retain employees of every level while satisfying their necessities and involving them
more with the company in order to improve work quality and productivity, resulting in

better developed products and services for the external client.

Employee well-being, happiness and organizational success are intertwined.
Bearing this in mind, the workplace should support these elements mainly because
employees spend more than half of their time in it, which influences their work

performance and, consequently, that of the organization.

Thereby, this study pretends to predict how the offices of the future will be,
focusing on organizational happiness as well as developing guidelines so that the
internal marketing managers, employers and Portuguese corporations may use them

as a resource to implement these types of initiatives in their offices.

To elaborate an answer to this investigation’s objective, a systematic review of
literature was carried out, centered on elements which bring well-being to employees.
Subsequently, the Delphi method (Future Research Methods) was adopted, in which
two questionnaires were directed to specialists from diverse fields involved in this

study, such as ergonomics, architecture and marketing.

The results obtained reveal that remote work will be a tendency, although offices
are still important to organizations. In this sense, the Internal Marketing Manager
emerges as the professional who, in addition to promoting marketing to the external
client, also manages to look inside the organization, uniting various subject areas and
implementing the well-being of the internal client in the organizations, not only at a

psychological level, but also in the physical office through the promotion of a Happy
Office.

Keywords: Internal Marketing; Organizational Happiness; Well-being; Offices;
Delphi Method
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1. INTRODUCAO

O mundo corporativo esta cada vez mais exigente e competitivo, ao passo que as
organizacoes se tornam mais competentes e polivalentes de forma a corresponder as
mais variadas necessidades do cliente (Reis, Brugnerotto, Sevilha, Cremonezi, &
Oswaldo, 2018). Neste sentido, as organizacOes investem em novas estratégias,
produtos, servicos e infraestrutura, mas devem, também, repensar a forma como os
seus colaboradores se envolvem com as mesmas (HBR, 2018), podendo tirar partido

de estratégias de marketing interno para esse fim.

As organizacoes tém vindo a reconhecer, cada vez mais, que os colaboradores
representam valor e que sdo fundamentais para que, em conjunto, seja possivel
alcancar o sucesso (Kusluvan, Kusluvan, Ilhan, & Buyruk, 2010). Para isto, foi
necessario perceber que para obter um servico de qualidade para o puablico externo, é
imprescindivel fornecé-lo, inicialmente, ao cliente interno da organizacdo — os

colaboradores (Bekin, 1995).

H4 anos que o envolvimento! tem sido a prioridade das empresas (Colleen,
2020) mas, de acordo com a Gallup (2019), os empregadores mais progressistas tém
vindo a aperceber-se que a satisfacdo e o envolvimento nao sdo os componentes que
realmente importam relativamente aos verdadeiros interesses dos colaboradores: o

seu bem-estar e felicidade (Colleen, 2020).

O que compoOe uma organizacao sao as pessoas e estas acabam por determinar
o nivel de mudanca dentro da mesma (Isa et al., 2019). Neste sentido, torna-se
pertinente compreender o papel do trabalho e do proprio espaco de trabalho na
felicidade dos colaboradores, uma vez que a maioria dos adultos passa grande parte do
seu tempo nele e isso influenciara o seu nivel de desempenho e o das organizagoes (Isa
et al., 2019). A qualidade do local de trabalho pode, ainda, ter um impacto consideravel
na sadde, influenciando o bem-estar e felicidade dos colaboradores (Sousa, Proulx,

Jicol, & Esenkaya, 2018). Segundo um estudo desenvolvido pela Gallup em 2019, os

! Estado de espirito positivo relacionado com o trabalho, caracterizado pelo vigor e dedicac¢do (Bakker & Schaufeli, 2016).

SARA MARTINHO 1
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colaboradores que sentem maior bem-estar e felicidade no primeiro ano presente na
empresa nao s6 ficam mais envolvidos com o trabalho como o seu bem-estar pode

aumentar significativamente no ano seguinte (Colleen, 2020).

Um estudo da Harvard Business Review Analytic Services (2018) com 537
lideres de negocios, constatou que mais de trés quartos dos inquiridos consideram que
a evolucao da sua estratégia e tecnologia no local de trabalho sao fatores importantes
para o desempenho geral da empresa (HBR, 2018). Visto que os colaboradores
apreciam novas escolhas e novos espacos para cultivar a sua criatividade, aumentar a

sua produtividade e aprimorar a sua saide e bem-estar (CBRE, 2020).

Deste modo, as organizacoes devem ter em atencao que o design do escritorio
tem impacto no que nele é feito (Elshafei, 2017). Sendo que, além do design, a forma
como é ocupado também afeta nao s6 o bem-estar dos colaboradores, como o
desempenho e compromisso para com o empregador (Vischer, 2008). Quando o design
e as caracteristicas do ambiente de trabalho sao bem trabalhadas, podem ter varios
beneficios para os colaboradores e para a empresa, tanto a nivel da motivacao como

das tomadas de decisao (Patwa, 2019).

Tendo em conta os avancos tecnoldgicos e o facto de termos enfrentado uma
pandemia, a forma como o trabalho e o espaco de trabalho sao percebidos sofreu uma
transformacao, uma vez que o teletrabalho se tornou praticamente obrigatorio, embora
ja estivesse a tornar-se regular. No entanto, este fator nao retira a importancia dos
escritorios corporativos. Alias, pela primeira vez na historia, quatro geracoes irao
ocupar simultaneamente o espaco de trabalho na proxima década: cada geracao tem
diferentes caracteristicas que as definem e preferéncias quanto a vida e trabalho de
forma geral, tornando-se um desafio para os empregadores manter os diferentes tipos

de colaboradores envolvidos, satisfeitos, produtivos e harmoniosos (CBRE, 2020).

Um estudo desenvolvido pela Gartner Research constatou que os colaboradores
satisfeitos com o ambiente de trabalho sdo 16% mais produtivos, 18% mais propensos
a permanecer na empresa € 30% mais atraidos pela organizacdo a que pertencem
(Meister, 2019). Logo, as empresas que se adaptarem a uma visao centrada nos
colaboradores, relativamente ao seu bem-estar no local de trabalho irao, nao sb
aumentar a sua produtividade, como irdo melhorar a sua capacidade de atrair e reter

talento (Meister, 2019).

SARA MARTINHO 2
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Assim, para as organizacoes, a implementacao de um espaco de trabalho sera
uma arma estratégica critica: uma ferramenta de recrutamento, eficiéncia e eficacia
que puxara as funcOes imobilidrias corporativas para mais perto da estratégia
corporativa criando uma énfase em como os espacos de trabalho contribuem para a

felicidade e o bem-estar gerais daqueles que os ocupam (CBRE, 2020).

Surpreendentemente, um estudo recente de Harvard demonstrou que os
colaboradores preferem, primeiramente, o basico: melhor qualidade do ar, luz natural
e a capacidade de personalizar o seu espaco de trabalho, no qual os dois primeiros
elementos sao referidos como os maiores influenciadores no desempenho, felicidade e
bem-estar dos colaboradores (Meister, 2019). Porém, a implementacao de espacos
dedicados a fitness, entre outras tendéncias dos ultimos anos, foram consideradas

triviais (Meister, 2019).

A pandemia levou a adocao de novas formas de trabalho, forcando as
organizacgoes a reformular o seu trabalho e escritérios de modo a torna-los seguros,
produtivos e agradaveis (Boland, Smet, Palter, & Sanghvi, 2020). Neste seguimento, a
implementacao (quando aplicavel) do teletrabalho, veio influenciar a forma como o

trabalho e os escritorios sao percebidos.

Tendo isto em conta, a McKinsey & Company sugere 4 passos fulcrais para as
organizacoes no momento de pés-pandemia, sendo um deles o redesign do espaco de
trabalho para o suporte das prioridades organizacionais (Boland et al., 2020). Este
ponto é suportado pelo facto de, embora o escritério tenha vindo a mudar ligeiramente
ao longo da ultima década, ele precisa de ser completamente repensado e
transformado: no mundo po6s-Covid-19, as organizacbes devem criar espacgos
especialmente pensados para suportar as interacoes que nao podem ser desenvolvidas
remotamente, sendo que a tecnologia sera determinante no escritério do futuro

(Boland et al., 2020).

A importancia do impacto, tanto dos elementos como das caracteristicas do
espaco de trabalho, nos colaboradores e a sua felicidade, tém vindo a ser estudadas por
varias disciplinas, incluindo a psicologia ambiental e o marketing. Devido ao facto de
as disciplinas investigarem separadamente, acaba por nao existir conclusoes concretas

quanto ao que se deve ter em conta num todo.
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Neste sentido, o objetivo geral desta investigacao é procurar prever, através de
métodos futuros apoiados em opinides de especialistas, como serao os escritorios do
futuro com o intuito de promover o bem-estar e felicidade dos colaboradores e,
posteriormente, desenvolver um produto para as organizacGes portuguesas
incorporarem no seu ambiente empresarial. Para dar resposta a este objetivo, optou-

se pelo método de Delphi.

A presente investigacao esta estruturada em 8 capitulos, comecando pela crise
enfrentada mundialmente no momento em que este estudo decorreu, seguindo-se de
um enquadramento tedrico de varios topicos emergentes para esta investigacao. Estes
sao seguidos de uma revisao sistematica da literatura em formato artigo, no qual é
desenvolvida uma “state-of-the-art review” seguindo os passos de Grant e Booth
(2009), a fim de obter conhecimento sintetizado sobre a relacdo do bem-estar e da
felicidade organizacional provenientes do espaco fisico, tanto fora como dentro de uma
organizagao, respetivas implicacdes tanto no colaborador como na empresa e um

levantamento de elementos fisicos que impactam nos parametros referidos.

Na quinta parte apresenta-se a metodologia utilizada e respetivas técnicas de
recolha e analise de dados a utilizar. Por sua vez, o sexto capitulo apresenta as analises
de dados. Os tltimos capitulos dizem respeito as conclusoes, discussao e consideracoes
finais e contributos, tanto para a teoria como para o Gestor de Marketing Interno, no
qual é demonstrado como este profissional consegue coser a multidisciplinariedade e
implementar o bem-estar do cliente interno das organizacées, nao s6 fechado no
psicologico, mas, também, no escritoério fisico. Por fim, sdo apresentadas as limitacoes

e pistas para investigacao futura.
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2. A CRISE ATUAL: COVID-19

Em dezembro de 2019 foi detetada, em Wuhan (China), a doenca respiratoria
Covid-19 tendo-se disseminado rapidamente pelo resto do mundo, tornando-se numa
pandemia (Lusa, 2020). O Covid-19 acabou por, inevitavelmente, testar a flexibilidade
das empresas a nivel mundial, uma vez que obrigou a existéncia de um confinamento

social, resultando na maior explosao de teletrabalho do mundo.
O que é o Covid-19?

O Covid-19 é uma doenca infeciosa causada pelo coronavirus-2 da Sindrome
Respiratoria Aguda Grave (SARS-CoV-2) que afeta o sistema respiratério e pode
apresentar sintomas semelhantes a gripe sazonal, podendo evoluir para uma doenca

grave como a pneumonia (DGS, 2020).

Esta doenca transmite-se entre pessoas, através de goticulas expelidas pelo
nariz ou boca quando um infetado tosse, espirra ou fala. As goticulas podem facilmente
ser inaladas ou cair em superficies, continuando a ser um foco de contagio enquanto o
local nao for desinfetado, uma vez que o virus pode sobreviver em diferentes materiais
durante algumas horas e as pessoas podem ser infetadas ao tocarem nessas superficies
e, posteriormente, no nariz, boca ou olhos (DGS, 2020). Estima-se que o periodo de
incubacao ronde 1 a 14 dias e que o periodo de infecao seja, em média, entre 7 e 12 dias

em casos moderados e até 2 semanas em casos graves (DGS, 2020).

O uso de méscara e desinfetante a base de alcool passou a ser obrigatorio, além

da existéncia do distanciamento social e de novas regras aplicadas as empresas.
Covid-19 em Portugal

O Covid-19 foi diagnosticado em Portugal a 2 de marco de 2020 (Lusa, 2020) e
a primeira manobra para contornar uma possivel curva acentuada de contagio, foi
colocar os portugueses em isolamento social para, entre outros motivos, assegurar a

capacidade de resposta do SNS durante todo o processo da pandemia (Braz, 2020).

Portugal comecou, 3 meses depois, o desconfinamento faseado apds registar
mais de 36000 infetados confirmadas, que resultaram em mais de 1500 6bitos, devido

a necessidade de reabrir a economia para evitar o agravamento de uma crise que o pais
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inevitavelmente atravessara e, ao mesmo tempo, a tentar salvaguardar a necessidade

de evitar um segundo pico da doenca que pode vir a ser mais dramatico (Braz, 2020).

O confinamento fez aumentar o desemprego logo desde marco, apresentando
um agravamento de 34% face ao mesmo més de 2019, tendo sido os servicos e o
turismo as areas mais afetadas (DinheiroVivo & Lusa, 2020). A diminuicao de trabalho
e consequente aumento de desemprego fez com que quase 60% da populacao ativa
sofresse reducado de rendimentos como consequéncia da pandemia Covid-19
(Expresso, 2020). Além disso, registaram-se quebras elevadas de volume de negbcio,
atingindo a maior parte dos negdbcios, sendo que varias empresas foram apoiadas pelo

recurso do lay-off simplificado (Caetano, 2020).
Covid-19 e o teletrabalho

O Covid-19 veio testar a flexibilidade das empresas(Braz, 2020). Estas tiveram
de se adaptar, apostando no teletrabalho quando possivel e aplicavel ou, no caso de
algumas fabricas, que estando “impedidas” de produzir os seus bens habituais,
optaram por se manter em funcionamento ao fabricar equipamento de protecao, entre

outros (Braz, 2020).

As grandes empresas e os setores com menos dependentes de trabalho
presencial e contacto pessoal (informacao e comunicacao) foram os que conseguiram

de tirar maior proveito do teletrabalho (Caetano, 2020).

Um estudo realizado pela Deco demonstrou que a maioria dos colaboradores em
teletrabalho considera que a “nova” forma de trabalhar melhora os seus niveis de
atividade e o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, no entanto, o nivel de
concentracao diminuiu, piorando quando existem criancas em casa (Expresso, 2020).
Outro estudo realizado pela Fixando demonstrou que mais de metade dos
trabalhadores inquiridos pretende continuar em teletrabalho a longo prazo sendo que
grande parte dos empregadores apoiam, estando em sintonia em relacao a eficacia do

teletrabalho e consequente aumento da produtividade e receita (Ribeiro, 2020).

A nivel nacional e mundial, algumas empresas comecaram a adotar o
teletrabalho como opc¢ao para os seus colaboradores, ou até mesmo a torna-lo na sua

forma normal de trabalho (ex.: Twitter e Talkdesk).
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3. ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo fornece um enquadramento teoérico, fundamentando alguns
conceitos essenciais para a realizacao deste trabalho. Primeiramente, sera abordado o
conceito de marketing interno através da sua definicao e objetivos. Em seguida, serao
apresentadas outras componentes que sustentam o presente estudo: Felicidade

Organizacional, Qualidade de Vida no Trabalho e o Local de Trabalho.

3.1. Contextualizacao da tematica

Durante muitos anos acreditou-se que os colaboradores de uma organizacao
nao desenvolviam de forma natural as obrigacoes do seu trabalho, fazendo o minimo
esforco possivel e até arranjando formas de o evitar (Aithal, Kumar, & Srinivas, 2016).
Esta crenca, apelidada de teoria X por McGregor (1960), tinha como base a
produtividade, sendo que os colaboradores eram um mero recurso para tal (Mohamed

& Nor, 2013).

Tendo em conta o paradigma competitivo, ao longo do século 20, as
organizagOes detetaram a necessidade de melhoria industrial e diferenciacao dos
demais (Wren, 1994). Neste sentido, alguns empregadores optaram por melhorar a
relacdo com os seus colaboradores, comecando por integra-los melhor nas suas
empresas (Wren, 1994). Esta mobilizacao de esforcos para o desenvolvimento interno,
alcancando a satisfacao através de estratégias de marketing (devidamente adaptadas),

deu origem ao conceito de marketing interno (Chang & Chang, 2007; Brum, 2010).

3.2. Marketing interno

O marketing interno tem como base o marketing tradicional (satisfacao do
cliente final) direcionando as suas atencoes e desenvolvendo estratégias para o cliente
interno das organizacoes (os colaboradores), uma vez que reconhece a sua importancia

para o crescimento e sucesso da organizacao (Ahmed & Rafiq, 2003).

Neste sentido, optou-se, no presente estudo, pelo foco e importancia do
marketing orientado para o interior da organizacao, como forma de melhoria para o

cliente externo.
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3.2.1. Conceito

O conceito de marketing interno surgiu na literatura cientifica em 1976 através
de Berry, inicialmente utilizado como tatica para o facto de a consciencializacao da
satisfacao dos colaboradores ser tao relevante quanto a dos clientes, tornando-se num

requisito de qualidade (Berry, Hensel, & Burke, 1976; Ferrel & Hartline, 2014).

Neste sentido, os colaboradores sao percebidos como clientes internos e as suas
funcdes como produtos internos (Lings & Greenley, 2005), sendo responsabilidade da
organizagdo adaptar os produtos que melhor correspondem as necessidades destes
clientes (Berry, 1981). Ao satisfazer as necessidades dos seus clientes internos, a
organizagdo aumenta a sua capacidade de satisfazer as necessidades dos seus clientes

externos (Sousa & Rodrigues, 2014).

O marketing interno trata-se, assim, de um veiculo para a implementacao de
estratégias nas organizacoes através da gestao de colaboradores (Rafiq & Ahmed,
2000), composto pela aplicacdo de teorias, técnicas e principios de marketing e
recursos humanos, com o propésito de atrair, desenvolver, motivar, reter e gerir os
colaboradores a todos os niveis, cumprindo o seu principio fundamental — satisfazer
as necessidades dos colaboradores — e, consequentemente, melhorar a forma como
servem os clientes externos (Bekin, 1995; Joseph, 1996). Deste modo, a empresa
esforca-se para estabelecer uma maior proximidade com o colaborador, preparando-o

e informando-o, de forma a torna-lo capaz de encantar o cliente (Brum, 2003).

Para isto, o marketing interno foca-se na tarefa de encontrar, treinar e motivar
funcionarios que pretendam prestar um bom servico aos clientes, tendo como base a
ideia de que sem uma equipa preparada para fornecer um determinado produto ou

servico, nem sequer faz sentido promove-lo (Kotler & Keller, 2016).

Em suma, o MI acaba por ser um conjunto de estratégias de gestao utilizadas
pelas organizacoes, com o objetivo de assegurar que todos os colaboradores
compreendem e vivenciam o negocio, desenvolvendo uma cultura organizacional com
foco no cliente de forma a aumentar e consolidar a qualidade da relagdo exterior

(Gronroos, 1995; Rodrigues & Pinho, 2010).

O grande objetivo do MI consiste em fazer com que os colaboradores partilhem

da visdao de negocio da organizacao e respetiva gestdo, metas e resultados, produtos,
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servicos e os mercados em que atua, fazendo com que este sinta que contribui para o

sucesso obtido (Brum, 1998).

Ao aplicarem acoes de marketing na estratégia da organizacao nao so6 € possivel
alcancar um maior crescimento e sucesso da empresa como uma maior satisfacao dos
colaboradores, resultando numa situacdo benéfica para todos os intervenientes
(Pessanha, Santana, Porto, & Dos Reis, 2019). Desta forma, as organizacoes obtém
uma equipa comprometida e motivada (Nunes & Souza, 2012), uma vez que 0s
colaboradores reconhecem que a empresa valoriza o seu trabalho, acabando por se
refletir numa melhoria da produtividade e da qualidade dos negocios empresariais

(Casagrande & Geraldi, 2018).

De forma a auxiliar o desenvolvimento destes objetivos, Rafiq e Ahmed (1993)
desenvolveram o Marketing-Mix (7P’s) do MI, tendo como base a estrutura original
destinada ao cliente externo (do Marketing tradicional), mas de forma a serem

aplicados no interior da organizacao (Tabela 1).

Tabela 1 - Resumo Marketing-Mix Interno (7P's)

O trabalho por si s6, envolvendo estratégias, medidas de performance e servigos e acoes de

Product (Produto ~ . -
( ) formacao provenientes da Gestao de Recursos Humanos (GRH);
. “Custo” psicoldgico da ado¢io de novos métodos de trabalho, no abandono de projetos devido a
Price (Prego) o . e o
politicas diferentes e na transferéncia de aloca¢ao de despesas entre departamentos;
Promotion Comunicacao por parte da GRH através de varias técnicas e formas de comunicar através dos
Lo media (briefings, newsletters, videos, entre outros) de forma a motivar e influenciar
(Comunicacao) L
positivamente os colaboradores;
Place Reunides e conferéncias nas quais sao anunciadas politicas ou sdo feitas referéncias a terceiros
(Distribui¢ao) (ex,: consultores, que fornecem acoes de formacao);
Physical Evidences Ambiente no qual o produto interno é desenvolvido, bem como quaisquer bens tangiveis que
(Evidéncias Fisicas) facilitam a entrega ou comunicacao do produto, ou seja, local de trabalho e respetivos elementos;
Processes Forma como o “cliente” recebe o “produto”, normalmente considerado através da formacao.
(Processos) Pode, ainda, referir-se a forma fisica como as comunicacoes sdo desenvolvidas (circulares, videos,
entre outros) ou os responsaveis pela distribuicdo da informacao;
People Pessoas envolvidas no producio e entrega do “produto”, incluindo os “clientes” que o irdo receber
b
(Pessoas) e influenciar a perce¢do dos clientes externos.

Fonte: Rafiq & Ahmed (1993)
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A aplicacdo correta de acoes de marketing na organiza¢do com recurso ao
Marketing-Mix interno, nao s6 facilita o relacionamento com o publico interno, como
fortalece as relacoes interpessoais e melhora a imagem da organizacao, atrai e retém
colaboradores que, ao se sentirem felizes, contribuem com mais e melhores resultados

positivos para a organizacao (Bekin, 1995; Casagrande & Geraldi, 2018).

Este trabalho em concreto foca-se em 2 dos 7 P’s expostos: Physical Evidences

(evidéncias fisicas) e People (pessoas/colaboradores).

3.3. Felicidade Organizacional

A felicidade é considerada uma emocao basica do ser humano e sentir-se feliz é

fundamental para o mesmo (Diener & Diener, 1996; Diener, 2000).

Na investigacdo cientifica, a felicidade tem sido abordada como bem-estar
subjetivo (Fisher, 2010), e refere-se as consideracoes que uma pessoa faz em relacao a
sua vida, abrangendo tanto os julgamentos cognitivos de satisfacdo como as avaliacoes
afetivas de humor e emocoes (Diener, 2006). Podemos considerar que se refere a
satisfacdo com a vida de forma geral e a satisfacio com dominios importantes (como a

satisfacao no trabalho) (Diener, 2000).

Tendo comecado por ser explorada por filosofos e, mais tarde, despertado o
interesse da investigacao no campo da psicologia positiva (Diener, 2006), a pesquisa
relativa a felicidade e bem-estar, entre outros fatores da dimensao emocional, foi
aplicada ao nivel organizacional, demonstrando a sua importancia para a
sobrevivéncia e sucesso das organizacoes, influenciando a produtividade e o

desempenho das mesmas (Moccia, 2016).

O ser humano passa a maior parte do seu tempo no local de trabalho, o que faz
com que este tenha grande importancia no seu bem-estar (tanto fisico como
psicologico) e no seu estado emocional, sendo que produz mais e com maior qualidade

quando esta feliz com o seu trabalho (Zanella, 2016).

A presenca de emocoes positivas tendem a ser benéficas para a organizacao,
devido a levarem a atitudes mais favoraveis no proprio trabalho, como o compromisso
organizacional e, ainda, a maior satisfacdo no trabalho (Kaplan, Bradley, Luchman, &

Haynes, 2009) permitindo que os colaboradores maximizem o seu desempenho e,
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consequentemente, atinjam o seu potencial (Pryce-Jones, 2010; Bennett, Weaver,

Senft, & Neeper, 2017).

A felicidade, no contexto organizacional, trata-se de wum constructo
multidimensional que abrange a experiéncia de humores e emocoes agradaveis
enquanto se trabalha (Fisher, 2014), tendo em conta a satisfacao geral no trabalho, o
compromisso afetivo com a organizacao e o envolvimento com o trabalho desenvolvido

(Fisher, 2010).

A nocao de felicidade organizacional tem vindo a desenvolver-se e ampliar-se.
Inicialmente, era percebido que a felicidade do colaborador era dependente do estado
emocional (variando de pessoa para pessoa), no qual o humor, as emocoes e as
experiéncias afetivas eram determinantes na experiéncia de trabalho, influenciando o

desempenho e satisfacdo (Weiss & Cropanzano, 1996)

Posteriormente, os aspetos relacionados com a psicologia humana passaram a
ser determinantes para o sucesso das organizacoes, considerando, também, a satide
fisica como suporte da satide mental (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Sendo,
ainda, necessario incorporar o tratamento digno e justo, o reconhecimento e o desafio
por parte da organizacdo para com os colaboradores, de forma a garantir que os

colaboradores se mantenham felizes e motivados (Sirota, Mischkind, & Meltzer, 2005).

Durante muito tempo, a felicidade organizacional foi considerada como um
estado psicolégico maioritariamente positivo do colaborador, influenciando o seu
comportamento e dando origem a consequéncias positivas para a organizacao (Macey
& Schneider, 2008). Tendo evoluindo para a ideia que o colaborador é feliz no trabalho
quando se sente bem com o mesmo — por gostar da funcdo que desempenha —
(Januwarsono, 2015) e com o ambiente de trabalho, além de se sentir envolvido com a
organizacao, ao ter bons relacionamentos com os restantes colaboradores e ao atingir

o0s seus objetivos (Seligman, 2018).

Pode-se considerar que uma organizacao é feliz quando (1) na sua cultura
prevalece a lealdade, a honestidade, apoio e respeito pelos colaboradores, (2) na qual
é considerado divertido trabalhar e (3) existe a satisfacdo moral e material de todos —

de forma geral, é uma organizacao onde o colaborador se sente bem e consegue
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adquirir e desenvolver as suas competéncias (Fisher, 2010; Helliwell & Huang, 2010;

Baccarani, Mascherpa, & Minozzo, 2013).

Assim sendo, a felicidade organizacional é um fator gerador de satisfacao e
influenciador do desempenho pessoal e organizacional (Zanella, 2016). No entanto,
existe outro fator que nao deixa de ser importante: a qualidade de vida no trabalho,
uma vez que ambos estdo relacionados com o tipo de ligacdo que os individuos

estabelecem com o trabalho (Diener, 2000; Sauer & Rodriguez, 2014).

3.4. Qualidade de Vida no Trabalho

A qualidade de vida no trabalho (QVT) privilegia o respeito e a valorizacao da

vida individual e coletiva (Sauer & Rodriguez, 2014).

O conceito de Qualidade de Vida no Trabalho surgiu no final da década de 1960,
marcada pela crescente preocupacao por parte de cientistas, lideres sindicais, e
empresarios relativamente aos efeitos que o trabalho tem na satde e bem-estar dos
colaboradores — e a consequente produtividade geral das organizacées — tendo como

intuito melhorar a experiéncia no trabalho (Nascimento, Pessoa, & Wellington, 2007).

A QVT evidencia a necessidade de melhoria das condi¢oes de vida no trabalho,
desde as praticas e processos organizacionais ao ambiente fisico do trabalho
(Schirrmeister & Limongi-Franca, 2012). A QVT surgiu como um melhoramento do
conceito de Qualidade de Vida (QV), que é definida pela Organizacao Mundial de Satide
(1994) como a “percecao do individuo relativamente a sua posi¢ao na vida, no contexto
da cultura e sistema de valores em que vive e em relacdo aos seus objetivos,
expectativas, padroes e preocupacoes” (WHO, 1994). A importancia ideolégica da QV
é promover a ideia de apoiar as pessoas a viver da melhor maneira nos ambientes que

ocupam (Vischer & Wifi, 2015).

De forma geral, a QVT visa a motivacdo, desenvolvimento humano,
produtividade saudavel e bem-estar pessoal e organizacional, tendo como base quatro
pilares: (1) resolucao de conflitos, (2) reestruturacao da organizacao do trabalho, (3)
inovacao nos sistemas de recompensa e (4) melhoria no ambiente de trabalho —
cultura, clima, ambiente, ergonomia e assisténcia (Schirrmeister & Limongi-Franca,

2012).
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Segundo Varghese e Jayan (2013) a QVT é “a parte da qualidade de vida geral
que ¢é influenciada pelo trabalho. E mais do que apenas satisfacdo ou felicidade no
trabalho, mas o contexto mais amplo no qual um colaborador avalia o seu ambiente de
trabalho” (Varghese & Jayan, 2013). Tendo isto em conta, na década de 1980, comecou
a surgir investigacao relativamente a forma como o ambiente fisico do trabalho afeta
tanto objetivamente como subjetivamente os colaboradores de uma organizacao, tendo
em conta o design e caracteristicas do ambiente, enfatizando a moral e produtividade

dos colaboradores (Vischer & Wifi, 2015).

3.5. Espaco de trabalho e o bem-estar no mesmo

O espaco de trabalho pode afetar a satisfacao, felicidade e o bem-estar dos
colaboradores (Bennett et al., 2017). Estes elementos sdo fundamentais para a
empresa, uma vez que aumentam a produtividade percebida e o desempenho
organizacional (Budie, Appel-Meulenbroek, Kemperman, & Weijs-Perree, 2019).
Neste sentido, considera-se que os colaboradores sao providos de bem-estar quando o
seu ambiente de trabalho ¢ fisicamente favoravel (ergondémico e seguro) e facilitador

ao nivel psicossocial (clima e cultura) (Harter, Schmidt, & Keyes, 2003).

Vischer (2008) forneceu uma categorizacao das necessidades de um local de
trabalho, na qual inclui a necessidade de conforto fisico, conforto funcional e conforto
psicologico (Vischer, 2008). O conforto fisico é a base da experiéncia no local de
trabalho e define o padrao minimo para a habitualidade basica. A maior parte dos
escritorios modernos corresponde aos padroes basicos de satide e seguranca, mas nao
garantem um espacgo de trabalho funcionalmente confortavel, ou seja, que ofereca

suporte as tarefas que as pessoas executam (Vischer & Wifi, 2015).

Um ambiente fisico ndo favoravel tem impacto fisico negativo nos
colaboradores, mas também tem efeitos comportamentais (Vischer & Wifi, 2015),
incluindo a motivacdo reduzida, rotatividade de funcionarios e desempenho
inadequado de trabalho, desenvolvendo-o mais lentamente e cometendo mais erros,

afetando a produtividade organizacional (Haynes, 2007; Vischer, 2008).
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No entanto, um local de trabalho gerido adequadamente para as tarefas que
estdo a ser executadas, com boas condi¢oes de luz, temperatura, ruido e mobiliario

adequado afetam positivamente a moral e a produtividade (Vischer & Wifi, 2015).

O espaco de trabalho esta em constante processo de redefinicao. Parte desta
deve-se ao facto de, neste momento, o local de trabalho ser considerado como uma
parte integrante das redondezas, aumentando a importancia do dominio ptablico: um
fator cada vez mais importante na atratividade e competitividade local (Harris, 2016;

Bennett et al., 2017).

Neste sentido, o espaco de trabalho deve ser planeado e gerido como um servigo
e suporte dos colaboradores, criando novos desafios para a gestao dos edificios e
instalagcoes como: (1) espaco como meio de expressao da cultura e valores corporativos,
(2) um local que retine as pessoas para criar um senso de objetivos compartilhados, (3)
design adaptavel e com varios padroes de uso, (4) criar e gerir uma experiéncia
memoravel para atrair talentos, (5) fornecimento de comodidades e servicos
(alimentacao, ginasio, bem-estar, eventos, entre outros) e (6) espacos baseados em
atividades para a colaboracao, concentracao, criatividade e confidencialidade; sendo

facilitadores de agilidade e conectividade (Harris, 2016).

De acordo com o International WELL Building Institute (IWBI), o design do
espaco de trabalho trata-se de um investimento comercial valioso, uma vez que
elementos como a qualidade do ar, a iluminacao, a vista para a natureza e o layout geral
do interior podem afetar significativamente a satde, a satisfacdo, o bem-estar e a

produtividade dos colaboradores da organizacao.

Tendo isso em consideragao, a IWBI desenvolveu a organizacao internacional
The WELL Building Standard™ — certificada pela Green Business Certification, Inc. —
que estabele requisitos para criar ambientes internos produtivos e confortaveis, sendo
o principal padrao para os edificios, espacos interiores e comunidades que procuram
implementar, validar e medir recursos que apoiam e promovem a saude e bem-estar
dos seres humanos. Este concentra-se na saide e bem-estar humano tanto a nivel do

design, construcao e operacao de edificios (Kohll, 2019).
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O WELL Building Standard™ concentra-se em sete principios de desempenho
do edificio (Figura 1): Ar, Agua, Nutricio, Luz, Fitness, Conforto e Mente, no qual as

organizagoes se podem orientar de forma a desenvolver um ambiente mais saudavel.

WATER N ¢ {MEN MIND

Figura 1 - Os sete conceitos para um edificio mais saudavel pelo IWBI (2017)

A IWBI demonstra que as organizacoes podem melhorar o bem-estar e

felicidade dos colaboradores através destes conceitos, uma vez que:

(a) Pesquisas desenvolvidas pela World Green Building Council detetaram um
aumento de 11% na produtividade ao aumentar o ar fresco no espago de

trabalho e a consequente reducao de poluentes (Kohll, 2019);

(b) O consumo de agua melhora os niveis de energia e a capacidade de
concentracao e atencdo, ajudando no aumento da produtividade, uma vez

que o cérebro humano é composto por 73% de agua (Kohll, 2019);

(c) Um estudo desenvolvido pelo Departamento de Design e Anéalise Ambiental
de Cornell mostrou que os funcionarios que estao a menos de 3 metros de
uma janela relatam uma diminuicao de 84% de fadiga ocular, dores de

cabeca e sintomas de visao turva (Kohll, 2019);

(d) Os funcionarios que levam um estilo de vida ativo serao, provavelmente,
mais produtivos, uma vez que o exercicio fisico aumenta o fluxo sanguineo
para o cérebro, provendo os colaboradores de mais energia e atencao,
podendo aumentar a capacidade de concentracao e tomada de decisao
(Kohll, 2019);

(e) O uso da ergonomia pode diminuir a fadiga muscular, aumentar a
produtividade e reduzir a dor musculo-esquelética que € a causa mais citada

de perda de tempo no trabalho (Kohll, 2019);

(f) O estudo do Global Impact of Biophilic Design in Workplace mostra que os
colaboradores que trabalham em espacos de trabalho com plantas relatam

mais 15% de bem-estar geral, além de que se sentem 6% mais produtivos e
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15% mais criativos. Se o design do espaco de trabalho tiver em consideracao
os seus ocupantes, criando espacos de lazer, sao encontradas melhorias na

concentracao, colaboracao, confidencialidade e criatividade (Kohll, 2019);

Tabela 2 - Formas de melhorar ou implementar os 7 conceitos do IWBI nas organizacgoes
Elemento Formas para melhorar ou implementar

- Implementar politica de ndo fumadores;
- Protocolos de limpeza ecoldgicos e manter o escritorio arrumado;
- Sistemas de filtragem de ar;
- Manter um nivel saudével de humidade
- Adicionar plantas;
- Manter as janelas abertas.
- Fornecer dgua potavel segura;
B - Instalar um refrigerador de agua;
Agua
- Educar os colaboradores relativamente aos beneficios do consumo de agua;
- Desenvolver provas de 4gua.
- Disponibilizar frutas e vegetais frescos;
- Limitar o acesso a alimentos processados;
- Rotular os alimentos para alergias alimentares;
Nutricao - Melhorar o acesso a boas instala¢oes de lavagem das maos;
- Disponibilizar informagdes nutricionais;
- Promover op¢oes de alimentos saudaveis em vez de anunciar produtos nao saudaveis;
- Promover a alimentacgio consciente — criar espacos dedicados para as refeigoes.
- Adicionar claraboias;
- Brilho de controlo;
- Maximizar a iluminacgio natural;
Tluminacao
- Mover ou substituir méveis volumosos que bloqueiam a luz do sol;
- Substituir luzes trémulas;
- Camadas diferentes de iluminacgfo na drea de trabalho: iluminac¢io ambiente e local
- Escadas abertas e acessiveis;
- Chuveiro;
Fitness - Espacgo para bicicletas;
- Estagoes de trabalho ajustéveis;
- Espaco para atividade fisica;
- Estagoes de trabalho ergonémicas, com capacidade de alterar a posi¢do de sentado para em pé;
- Areas de trabalho diferentes para trabalhar;
Conforto
- Limitar o som dos sistemas de construcio e criar zonas silenciosas;
- Areas de descontracio, hot-desking, reunides informais e espacos criativos para brainstorming;
- Espacgos colaborativos, como areas de lazer;
- Vegetagdo: plantas, paredes vivas ou jardins com flores;
Mente
- Espacgos exteriores (patio ou jardim);
- Flexibilidade: oferecer opcoes de como e onde os funcionarios podem trabalhar

Fonte: IWBI (2017)
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Compreender os problemas de saide num escritorio pode fazer uma grande
diferenca na satide geral e no bem-estar dos colaboradores da organizacao pois este
pode ser influenciado: a auséncia de cadeiras e mesas adaptaveis aos colaboradores
podem resultar em problemas de pescoco e costas, a presenca do tipo certo de plantas
melhora a qualidade do ar, a luz certa evita dores de cabeca, entre outros fatores
(Vischer & Wifi, 2015).

O design contemporaneo do espaco de trabalho é caracterizado por uma vasta
variedade de layouts abertos e parcialmente fechados, uma vez que os gerentes
preferem trabalhar juntos de forma colaborativa com as suas equipas e os
colaboradores preferem movimentar-se livremente conforme as suas necessidades
durante o horario laboral. Na perspetiva de design e gestao de projetos de instalacoes,
é necessaria alguma forma de configuracdo de plano aberto de modo a conseguir

acompanhar as constantes mudancas dos escritérios modernos (Vischer & Wifi, 2015).
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4. “OS ESCRITORIOS DO FUTURO E A FELICIDADE
ORGANIZACIONAL: UMA REVISAO SISTEMATICA DA
LITERATURA” (ARTIGO CIENTIFICO)?2

Esta seccao dedica-se a uma revisao sistematica relativa ao tema, com o objetivo
de obter respostas, de forma sintetizada, a pergunta de investigacao, a fim de obter um
ponto de partida para o restante estudo. Inicialmente é dada uma breve descricao do

que é uma revisao sistematica e para que serve.

Neste estudo investigam-se os elementos e caracteristicas do espaco de trabalho
(escritorios, em concreto), que facilitam a promocao do bem-estar e felicidade, a nivel

fisico, dos colaboradores nas organizacoes.

4.1. Introducao

O marketing visa estar atento ao desenvolvimento do mercado, de modo a
corresponder e satisfazer as expectativas dos consumidores, sendo que, para esse fim,
deve abranger toda a organizacao na sua orientacao (Lindon, 2004). Neste sentido, o
marketing desenvolveu-se e ampliou-se, abrangendo nao s6 o exterior das
organizacoes, mas também o interior, uma vez que é importante para todas as relacoes
que a empresa tem, abrangendo o publico interno, sendo que todos tém potencial

impacto na conversao de recursos na organizacao (Kotler, 1972).

Apoés esta premissa, a literatura relacionada com o marketing interno cresceu
substancialmente, tendo sido iniciada por Berry, em 1976, partindo do principio que a
empresa deve ter colaboradores satisfeitos em prol de obter clientes satisfeitos (Rafiq
& Ahmed, 1993). Neste seguimento, o mesmo autor declarou que o marketing interno
considera os colaboradores como clientes internos da empresa e que estes devem ser a

prioridade da mesma (Rafiq & Ahmed, 1993).

2 Abstract submetido e aceite para apresentagdo no 2nd International Congress of Health and Well-Being Intervention 2021
(Anexos A e B, respetivamente).
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Nesta perspetiva, existe o consenso de que o mercado interno de uma
organizacao — os colaboradores — é motivado para a atencdo ao servico e obtém um
comportamento mais orientado para o cliente quando abordado ativamente por
estratégias de marketing interno (George, 1990). Na sua esséncia, o MI envolve a
criacao de um clima organizacional, focando nos produtos internos (funcées), que

levam os colaboradores certos a prestar o servico da forma correta (Berry, 2002).

Para as organizacoes, a eficiéncia e satisfacdo dos colaboradores sao os
principais resultados das atividades de trabalho nos escritorios e, como tal, devemos
ter em conta que na sociedade ocidental, o trabalho preenche grande parte das horas
dos seres humanos e que 0 mesmo é importante em termos de rendimento, influéncia
na autoestima, criacao de oportunidades para atividades significativas e na producao

de bens e servicos necessarios a sociedade (Lyubomirsky, King, & Diener, 2005).

A satisfacdo, atitudes e experiéncias positivas que envolvem o trabalho, o
emprego e os empregadores sao topicos de interesse por parte dos investigadores e,
consecutivamente, o conhecimento dos antecedentes e consequéncias do bem-estar —
que tem sido apontado como um fator essencial para a competitividade e bom
funcionamento da empresa — e da felicidade no local de trabalho, tém vindo a crescer

significativamente (Fisher, 2010; Fisher, 2014; Harris, 2018).

Rath e Harter (2010) identificaram cinco dominios do bem-estar: (1) bem-estar
na carreira, (2) social, (3) financeiro, (4) fisico e (5) comunitario, concluindo que para
a maioria das pessoas, o bem-estar da carreira é, provavelmente, o mais importante de
todos por se tratar da forma como maioritariamente ocupam o seu tempo diario. Os
mesmos autores identificaram que quando as pessoas estao envolvidas no seu trabalho,
tém uma experiéncia completamente diferente e positiva, em relacdo as que nao
sentem esse compromisso (Rath & Harther, 2010). Quando os colaboradores se
envolvem fisica e emocionalmente com o trabalho, o seu interesse e felicidade ao longo
do dia ¢ significativamente maior, desenvolvendo niveis mais altos de desempenho e

produtividade que, por sua vez, levam a maiores lucros (O’Donnell, 2000).

Neste sentido, deve-se ter em consideracao o bem-estar subjetivo, dado que se
relaciona com resultados positivos em diversas areas da vida, como a satide e o trabalho
e, ainda, a felicidade por se tratar de um caminho aberto para o sucesso (Lyubomirsky

et al., 2005). A felicidade é contagiante e a organizacao é capaz de influenciar a
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felicidade dos que nela estdo. A abordagem mais comum do conceito de felicidade
organizacional concentra-se na soma da felicidade dos colaboradores da organizacao,

proveniente de multiplos fatores de bem-estar (Harris, 2018).

O bem-estar dos colaboradores ¢é influenciado pelas condicées fisicas de um
local de trabalho, visto que afetam diretamente a sua satude fisica e psicologica, uma
vez que estes passam mais de metade das suas horas didrias nas organizacgoes tratando-

se de uma exposicao longa e frequente (Veitch, 2011).

A forma como o espaco de trabalho deve ser projetado tem vindo a ser um t6pico
recorrente da pesquisa psicoldgica ao longo dos anos (Vischer & Wifi, 2015). Partindo
da premissa que os seres humanos tém capacidades limitadas de processamento de
informacao, os estimulos do ambiente em que se inserem — iluminacao, temperatura,
ruido, mobiliario e cadeira — reduzem os recursos mentais a serem dedicados a tarefa

de trabalho em si (Peczoli & Szabo, 1999).

O design do espaco de trabalho é fundamental para a experiéncia de quem o vai
ocupar, uma vez que as disposicoes dos elementos do mesmo determinam tanto os
limites fisicos entre os individuos, como o espaco ttil de cada um e ainda a privacidade,
seja ela visual ou actstica (Archea, 1977). Tendo isto como base, é possivel verificar que
se a fisiologia do trabalho afetar adversamente os colaboradores, irao surgir
implicacdes como capacidade reduzida de trabalho, aumento da possibilidade de erro
e a auséncia ao trabalho com ou sem justificacdo médica, influenciando negativamente

tanto o empregado como o empregador (Veitch, 2011).

O conforto fisico é a base da experiéncia dos colaboradores na organizacao e é
considerado o padrao minimo para a habitabilidade basica, tendo em conta dois
fatores: (1) o conforto funcional e o consecutivo (2) conforto psicologico que leva a
qualidade (Vischer & Wifi, 2015). Se o espaco fisico nao corresponder, no minimo, ao
bésico necessario do que um colaborador necessita para desempenhar as suas funcgoes,

este sentira que o seu bem-estar esta em causa (Vischer & Wifi, 2015).

O escritorio foi desenvolvido com a premissa de suportar confortavelmente as
tarefas de quem o frequenta, e quando isso nao acontece, os colaboradores dispensam
parte da sua energia a tentar ultrapassar barreiras ambientais para o desenvolvimento

do seu trabalho, causando emocoes negativas (Vischer & Wifi, 2015).
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O conforto funcional inclui um nimero limitado de dimensodes ambientais que
afetam diretamente a performance e que podem ser avaliadas em mais do que uma
dimensao: (1) a temperatura, ventilacao e qualidade do ar; (2) as janelas e a iluminacao
natural e artificial; (3) conforto acustico e a gestao do barulho; (4) acesso a espacos
privados para concentracao e confidencialidade; (5) dimensao do posto de trabalho,
mobilia, espago e configuracio do mesmo; (6) acesso a espacos partilhados e de

colaboracao; (7) limpeza e manutencao; e (8) seguranca (Vischer & Wifi, 2015).

A psicologia ambiental - estudo da relacao do ser humano com o meio ambiente
(Kopec, 2018) — estuda ha varias décadas as implicacoes dos espagos nos respetivos
ocupantes, tanto a nivel de conforto, saiide, comportamento, atitudes, seguranca e
ligacdo devido a qualidade de vida das pessoas ser diretamente afetada pelo espaco
fisico de uma organizacao, que deve promover o desempenho e garantir o bem-estar

no trabalho (Soriano, Kozusznik, Peir6, & Mateo, 2018; Vischer & Wifi, 2015).

4.2. Metodologia

Existem varios estudos a referir diversos elementos e/ou caracteristicas de
escritorios que podem influenciar o bem-estar fisico dos colaboradores, no entanto, a
maioria compara tipos de escritorios e alguns apenas se focam em elementos em

especifico, nao referindo uma visao geral relativamente ao bem-estar e felicidade.

Desta forma, foi desenvolvida uma “state-of-the-art systematic review” (Grant
& Booth, 2009), abrangendo diversos elementos e caracteristicas que possam
influenciar o bem-estar e felicidade de um colaborador no local onde passa a maior

parte do tempo do seu dia: o escritoério.

A “state-of-the-art systematic review” € um dos 14 tipos de revisoes sistematicas
reconhecidos por Grant e Booth (2009) que, abrangendo a literatura mais recente,
pretende demonstrar o estado atual do conhecimento de uma determinada area,

podendo oferecer novas concecoes ou areas de pesquisa (Grant & Booth, 2009).

Esta pesquisa foi desenvolvida com recurso a base de dados Scopus (Anexo C),
em inglés, tendo incluido estudos em portugués e todos os artigos publicados até 12 de

dezembro de 2019 (data da realizacdo da pesquisa), combinando as palavras-chave
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base “workplace”, “well-being” e “office” com “happiness” e “job satisfaction”. De modo

a que a investigacao fosse mais completa, foi adicionada a variante “wellbeing”.
4.2.1. Problema e Pergunta de Investigacao

H4 autores que defendem que os espacos de trabalho podem afetar a satisfacao,
felicidade e o bem-estar fisico dos colaboradores (Bennett et al., 2017) e compreender
os problemas fisicos dum escritorio pode fazer uma grande diferenca, nao sé nesses
pontos, como na sadde geral dos colaboradores (Vischer & Wifi, 2015). Um ambiente
fisico nao favoravel tem, nao so6, impacto fisico negativo nos colaboradores como,
também, tem efeitos comportamentais (Vischer & Wifi, 2015): motivacao reduzida,
rotatividade de funcionarios e desempenho inadequado de trabalho, afetando a

produtividade organizacional (Haynes, 2007; Vischer, 2008).

Embora a maior parte dos escritorios contemporaneos corresponda aos padroes
bésicos de saude e seguranca, nao garantem um espaco de trabalho que proporcione,
simultaneamente, o bem-estar fisico e psicolégico (Vischer & Wifi, 2015). Neste
sentido, a pergunta deste estudo é: Quais as caracteristicas e elementos fisicos, dentro

e fora do escritério, que influenciam o bem-estar e a felicidade dos colaboradores.
4.2.2. Critérios de inclusao e exclusao

Os estudos para esta revisao foram incluidos conforme os seguintes critérios: (i)
que respondam a pergunta de investigacao e (ii) sejam artigos cientificos, em revisao
de pares. Os estudos foram excluidos se: (i) sdo teses, livros, comunicacoes e
conferéncias e (ii) se tratam do bem-estar e da felicidade do colaborador em contexto
psicolégico ou de relacées. Numa primeira fase, os titulos e respetivos resumos dos
artigos emergidos desta pesquisa foram lidos e incluidos ou excluidos com base dos

critérios acima apresentados.

Estudos identificados
. . Estudos que referem
a partir da pesquisa

Artigos Elegiveis (n=17) somente escritérios
na base de dados (nh=10)
Scopus (n=50) -

Estudos que comparam

Artigos incluidos
na revisdo (n=6)

Artigos excluidos apés
leitura dos resumos
(n=33)

Artigos excluidos apés
aplicagdo dos critérios
de exclusao (n=7)

de escritérios, ndo iden-
tificando elementos ou
caracteristicas (n=4)

Figura 2 - Processo de selecdo dos estudos incluidos
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Na pesquisa inicial (Figura 2), de todos os artigos que continham alguma relacao
do “workplace” com “happiness” ou well-being” tanto no titulo, como no resumo
(abstract) ou nas palavras-chave (n=50), foram selecionados os artigos que

respondiam, de forma geral, a pergunta de investigacao (n=17).

A partir daqui, apenas foram selecionados os artigos que tinham como contexto
principal o escritério e a relacdo de bem-estar dos colaboradores com o mesmo,
excluindo comparacoes entre escritérios (n=10). Por ultimo, foram selecionados
aqueles que conseguiam, de alguma forma, dar resposta a pergunta de investigacao,
demonstrando caracteristicas e/ou elementos fisicos, dentro e fora do escritorio de
uma organizacao, que influenciam o bem-estar e a felicidade dos colaboradores, tendo

em conta a opiniao dos colaboradores (n=6).

Os dados relevantes dos 6 estudos sao apresentados na Tabela 3, em ordem
alfabética, de acordo com o tltimo nome do autor principal de cada artigo, respeitando

a ordem cronologica.

Foram seguidas e respeitadas as orientacdes PRISMA, mas nao foi utilizada

triagem por sistema de qualidade.

4.3. Resultados

Nesta seccao sao apresentados os resultados da revisao sistematica.

Tabela 3 - Publicacées inseridas na revisdo sistematica

Autores 2 Amostr Medidas do
© a Result
N e Pais Proposito do estudo a resultado esultados
- A temperatura e luz como fatores de
satisfacao;
- Quanto mais o escritorio fica ao gosto
Mapear vantagens e da empresa, menos os colaboradores
Peczoli & dgsvantagens de espagos Bem-estar gostam;
A tos e prestar
Szabo, aper D . no trabalho . { insatisfacio:
_g Y000 assisténcia a arquitetos 555 O ruido como fator de insatisfacdo;
é internos, a fim de criar - Elementos moéveis do escritorio —
= condigOes saudaveis, Satisfaci mesa, mobilidrio e cadeira de trabalho —
. confortiveis e de apoio atis 1@1(})1 como 2° maior fator de insatisfagio;
Hungria ao trabalho no novo no trabalho

prédio de escritérios - Luz natural como fator importante;

- Paredes moveis como solugdo para
flexibilidade.
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Hedge &
Puleio,
2014

Estudo 2

Nova
Iorque,

EUA

Coelho et
al., 2015

Estudo 3

Portugal

Cinderby
& Bagwell,
2018

Estudo 4

Reino
Unido

Rolfo,
Eklund, &
Jahncke,
2018

Estudo 5

Suécia

Soriano et
al., 2018

Estudo 6

Espanha
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Investigar os beneficios
de implementacdo de
um programa proactivo
de ergonomia que
combina postos de
trabalho para todos os
colaboradores de uma
empresa de software de
alta tecnologia com base
no treino de ergonomia

Avaliar a associa¢ao
entre condigoes fisicas e
organizacionais de
trabalho e o bem-estar
fisico e psicossocial de
uma amostra de
trabalhadores de
escritorio do setor
privado

Avaliar as mudancas
resultantes da instalacao
de uma mistura de
esquemas de
ecologizacdo para
diferentes tipos de
setores de negocio e
respetivos colaboradores

Explorar como as
condigoes fisicas, a
utilizacdo do escritorio,
comunicacao,
privacidade,
territorialidade,
satisfacdo e o
desempenho percebido
mudam numa empresa
ap6s a mudanga de um
escritorio de plano
aberto para um
escritorio com locais de
trabalho baseados em
atividades

Avaliar a relacdo entre
ambiente interno e
absentismo e o papel
mediador da satisfacdo
no trabalho, bem-estar
afetivo e satide em
diferentes padrdes de
trabalho

Ambiente de
214 Trabalho
total:
Saude e Bem-
137 Estar Musculo
homens | Esquelético
77 Satisfacdao no
mulhere | Trabalho
S
Felicidade
32 total:
17 Bem-estar no
mulhere @ trabalho
s Satisfacdo no
15 trabalho
homens
2012 Bem-estar no
9 trabalho
2014 — .
36 Felicidade
524 total
(em Satisfa¢ao no
fases Trabalho
diferent Performance
es)
Satisfacdao no
trabalho
Absentismo
1306
Bem-estar
afetivo
Saude

- Programa de ergonomia como mais
valia no pacote de trabalho;

- Postos de trabalho ergonémicos
aumentam a produtividade e a satisfagio
e considerados bons indicadores para a
retencdo e recrutamento de talento;

- Postos de trabalho ergonémicos e
adaptados as necessidades dos
colaboradores, proporcionam a sua
felicidade ao reduzir o desconforto
musculo esquelético e melhorar a satide
ocular/visual;

- Luz e qualidade do ar como elementos
importantes;

- O escritério de plano aberto influencia
o volume do ruido, principalmente, dos
sistemas de ventilacao e relacionados.

- Dor musculo-esquelética na parte
superior do corpo e incompatibilidades
de natureza ergonémicas posturais;

- As cadeiras e as ferramentas de
trabalho s@o os dois dominios com maior
incompatibilidade de natureza
ergonémica;

- Concentracdo e trabalho mental
produtivo comprometidos pelos niveis
altos de ruido;

- Ter espacos verdes perto do trabalho
foi valorizado em 87% pelos
colaboradores;

- Espacos verdes no escritorio aumentou
a felicidade em 86%;

- Os espagos verdes ajudaram a que se
sentissem melhor, mais felizes e menos
stressados;

- Proporcionou maior preocupacio pelo
ambiente.

- Hot-desking torna mais dificil a tarefa
de encontrar os colegas, por nao terem
um posto de trabalho fisico fixo;

- Hot-desking proporciona dispéndio de
tempo a adaptar constantemente o local
de trabalho (devido a néo ser fixo);

- Espagos especificos para a reunido de
equipas sdo uma mais valia;

- Privacidade e ruido como fatores
importantes;

- Paredes méveis como elemento fulcral
para delimitar espacos;

- O ambiente interno afeta diretamente o
bem-estar afetivo, independentemente
da satisfac@o no trabalho;

- O ambiente interno afeta o absentismo
(por baixa médica) por meio da
satisfac@o do trabalho e do bem-estar
afetivo, independentemente da satide;

- Colaboradores que exercem tarefas
mais complexas sdo mais incomodados
por aspetos do ambiente interno como a
temperatura e o ruido
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Estudo 1: Peczoli e Szabo (1999) da Universidade Técnica de Budapeste
recolheram dados na Hungria relativamente ao que os colaboradores consideravam do
escritorio. A amostra teve um total de 555 inquiridos, divididos em 3 etapas: a primeira
teve 20 entrevistados para encontrar valores basicos relacionados com escritérios; a
segunda pesquisa, com 107 inquiridos, foi baseada num questionario, no qual
compararam trés escritorios de ambiente aberto, com o objetivo de obter informacées
sobre os fatores que determinam a avaliacdo geral do ambiente de trabalho; e, por
altimo, um questionario e um focus group detalhado, realizados a 428 pessoas para
desenvolver uma pesquisa aprofundada quanto as necessidades individuais e de grupo

em relacao as expectativas quanto ao novo edificio central.

Neste estudo concluiram que ao nivel ergonémico (mobiliario, ambiente, luz,
cadeira de trabalho, temperatura e ruido), os colaboradores estavam insatisfeitos com
o equipamento e ambiente de trabalho de forma geral, mas que a temperatura, a luz
(principalmente a natural) e o ruido provaram ser os fatores mais determinantes na

satisfacao de modo geral, seguidos da mesa de trabalho, mobiliario e cadeira.

Estudo 2: Hedge e Puleio (2014) realizaram um estudo numa empresa de
software de alta tecnologia de modo a examinar as diferencas (nos colaboradores)
entre o escritério atual e um novo escritério com postos de trabalho customizados
baseados em regras de ergonomia. O novo escritério estava equipado com cadeiras
ergondémicas, teclados de bandeja ajustavel e monitores de braco igualmente ajustavel.

Além disso, todos os colaboradores receberam 80 minutos de treino ergonémico.

Neste estudo foram desenvolvidos dois questionarios: um antes e outro
posteriormente a realocacao para o novo escritério. Destes foi possivel concluir que um
programa ergonomico proactivo tem um impacto benéfico quanto ao conforto, satide
e bem-estar dos colaboradores. Além disso, existiu um aumento tanto no bem-estar

como na satisfacao no trabalho e, ainda, na felicidade.

Estudo 3: Nesta pesquisa, Coelho et al. (2015) do Instituto Politécnico da
Guarda, Portugal, recolheram dados sobre a dor musculosquelética de um mapa
corporal tirando partido do questionario DASH (Disabilities of the Arms, Shoulders
and Hands) e do diagrama corporal de Corlett e Manica, de forma a alcancar uma
avaliacdo do bem-estar fisico quanto a existéncia ou nao de dor musculosquelética,

com dados mais especificos dos membros superiores. Recorreram, ainda, a uma lista
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de controlo da ergonomia no trabalho direto com computadores e realizaram medicoes
para caracterizar as condicoes ambientais. Além destes, utilizaram uma versao curta
do Questionario Psicossocial de Copenhaga (COPSOQ), adaptada e validada para a
populacado espanhola e traduzida para portugués pelos autores, que permitiu recolher

informacoes relacionadas com a satisfacao e insatisfacdo com o trabalho.

A amostra de 32 trabalhadores, concluiu que as mulheres tém maior prevaléncia
de dor nas extremidades da parte superior do corpo do que os homens mas que a dor
prevalece semelhante no resto do corpo em ambos os géneros, embora mais vincada
na parte superior do tronco; quanto ao DASH, nas mulheres foi verificado um valor
superior ao dos homens (quanto maior o nimero resultante do questionario, maior é

aincapacidade), embora os resultados tenham indicado incapacidade leve a moderada.

As cadeiras e o equipamento de trabalho foram os dois dominios em que o
numero de incompatibilidade de natureza ergondémica fisica eram frequentemente
mais altos em todos os setores, dada a lacuna de apoios de pulso tanto nos tapetes de
rato como nos teclados e, ainda, as alturas inadequadas da mesa de trabalho e falta de

suporte de documentos para facilitar a tarefa de entrada de dados do computador.

Nos resultados, denotou-se uma insatisfacdo com as necessidades psicologicas do
trabalho e a dor musculosquelética na parte superior do corpo, sendo ainda
identificados problemas ergonémicos no dominio postural. Portanto, ainda é
necessario aumentar a consciencializacao sobre os fatores de risco encontrados no
trabalho de escritério contemporaneo, para promover uma ampla melhoria das

condicgoes de trabalho tanto a nivel fisico como psicossocial.

Estudo 4: O estudo de Ciderby e Baguel (2018), focou-se no impacto da

instalacao de infraestruturas verdes (espagos com vegetacao) nos colaboradores.

A Victoria Business Improvement District desenvolveu um programa de
desenvolvimento de infraestruturas mais verdes e ecoldgicas devido a densa
infraestrutura urbana e a fraca drenagem que levavam a inundacOes frequentes.
Embora tenha surgido de uma necessidade fisica, foi possivel estudar o impacto das
novas infraestruturas verdes nas vendas, recrutamento, retencdo e bem-estar dos

colaboradores e, ainda, na imagem da empresa. Para tal, a organizacao avangou com a
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reconstrucao de um pequeno espaco verde, adaptacao de um terrago para uso exclusivo

dos colaboradores, além da constru¢ao da maior parede verde de Londres.

Entre os inquéritos de 2012 e 2014, a valorizacao que os trabalhadores dao a
existéncia de espacos verdes perto do local de trabalho aumentou, sendo que a maioria
afirma utiliza-los mais regularmente, além de que os mesmos os fazem sentir mais
felizes, e que os novos espacos levaram a melhorias ao nivel ambiental, estético,

emocional e a uma maior consciencializacado ambiental.

Estudo 5: Estudo de caso exploratoério realizado numa seguradora sueca que
realocou 2 departamentos da empresa, passando de um escritério de plano aberto para
um escritério baseado em atividades. Este teste foi desenvolvido de forma a prevenir o
facto de a empresa crescer fora das suas instalacoes, para além de mudar e modernizar

a forma de trabalho, encorajar a interacao e aumentar a flexibilidade.

Inicialmente 15 colaboradores colaboraram com os arquitetos durante 9 meses,
como grupo de referéncia, para planear a nova tipologia de escritério. Os colaboradores

podiam dar o seu input através de uma “caixa de perguntas” e da intranet.

Para esta investigacdao foi desenvolvida uma metodologia mista baseada em
questiondarios, entrevistas e observacao de forma a triangular a informacao apés a
realocacao de um total de 100 colaboradores. Comecou com um questionario quanto
aos escritorios de plano aberto, 3 anos antes de idealizarem e discutirem a realocacao
para a nova tipologia de escritorio, baseado em atividades. Posteriormente foram
distribuidos questionarios 3 meses apds a realocacdo. Numa segunda parte,
desenvolveram grupos de foco exploratorios, numa terceira parte, as observacoes e,
por ultimo, entrevistas individuais para levantamento de problemas. Os questionarios
eram relativos a percecdo das condicoes fisicas do escritorio, privacidade,

comunicacao, territorialidade, satisfacao percebida e performance.

Estudo 6: Soriano et al. (2018) analisaram a relacao entre o ambiente interno
do local de trabalho e o absentismo, e o seu papel mediador na satisfacao e bem-estar
laboral e satide dos trabalhadores. Como amostragem, foram utilizados dados obtidos
do Inquérito Europeu sobre as Condicoes de Trabalho (EWCS) da Fundacao Europeia

para a Melhoria das Condicoes de Vida e de Trabalho (Eurofound), realizado em 2010.
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O estudo teve uma amostra final de 1306 empregados de escritorio de diferentes
paises europeus, sendo classificados em funcdo dos seus padroes de trabalho —
complexidade da tarefa e interatividade. As hipoteses em estudo testavam a mediacao
quer da satisfacdo, quer do bem-estar afetivo dos colaboradores, na relacao entre a
percecao de um mau ambiente laboral precario e o absentismo por licenca médica —
diretamente influenciado pela satisfacdo no trabalho, bem-estar afetivo e saude geral
dos empregados de escritério — que pode ser superior a medida que os padroes de

trabalho aumentam em complexidade e interatividade.

Este estudo destaca os mecanismos pelos quais um ambiente interno
aprimorado pode proteger o bem-estar dos colaboradores e diminuir o absentismo em
diferentes padroes de trabalho. Os resultados mostram que existe uma relacao entre a
satisfacdo no trabalho, o bem-estar afetivo e a saiide, com o ambiente interno e

absentismo, existindo, contudo, diferencas entre os padroes de trabalho.

Por um lado, no padrao nao interativo e de alta complexidade, o ambiente
interno afeta diretamente o bem-estar afetivo, independentemente da satisfacdo no
trabalho. Por outro lado, no padrao interativo e de alta complexidade, o ambiente
interno afeta o absentismo por afastamento por meio da satisfaciao no trabalho e do
bem-estar afetivo, independentemente da saade. Além disso, nesse altimo padrao de
trabalho, a satisfacdo no trabalho media a relacao entre ambiente interno e absentismo
por licenca médica, independentemente da satde e do bem-estar afetivo e, ainda
percebem piores condigoes fisicas do que os nao interativos que realizam tarefas
complexas. Embora os artigos estudados refiram alguns parametros interessantes, nao
existe um consenso direto quanto ao grupo de elementos que influenciem tanto o bem-

estar como a felicidade dos colaboradores de uma organizacao.

4.4. Reenquadrando as caracteristicas e elementos

De modo a responder a pergunta de investigacao “Quais as caracteristicas e
elementos fisicos, dentro e fora do escritorio, que influenciam o bem-estar e a
felicidade dos colaboradores?”, optou-se por reenquadrar os dados obtidos através de

uma analise de conteudo.
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A anélise de contetido trata-se de um conjunto de técnicas de analise das
comunicacOes, orientada por procedimentos sistematicos, explicitos e objetivos, que

descrevem o contetdo dessas comunicacoes (Bardin, 2011).

Bardin (2011) refere varias técnicas de analise de dados, no entanto, a técnica
que melhor se enquadra neste trabalho é a anélise categorial, também conhecida como
analise tematica. Esta técnica visa desmembrar o texto em unidades e categorias,
seguindo um reagrupamento analégico (Bardin, 2011). Deste modo, constroi-se um
sistema de categorias temaéticas, com o objetivo de classificar os dados analisados

através do conhecimento exploratério prévio dos mesmos.

Desta forma, os resultados foram reenquadrados em 2 categorias (Tabela 4)
tendo em conta as medidas utilizadas nos estudos, sendo os elementos repartidos em:

(1) satisfacao e produtividade e (2) felicidade e bem-estar.

Tabela 4 - Reenquadramento dos resultados em 2 categorias para o bem-estar
Categorias Respostas Definicao

- Temperatura (Peczoli & Szabo, 1999; Soriano et al., 2018);
- Postos de trabalho ergonémicos (Hedge & Puleio, 2014);

- Baixo nivel de ruido (Peczoli & Szabo, 1999; Hedge & Puleio, 2014; Coelho A categoria I remete

Categoria I: et al., 2015; Rolfo, Eklund, & Jahncke, 2018; Soriano et al., 2018); para os elementos que

Satisfacio e - Privacidade (Rolfo, Eklund, & Jahncke, 2018); influenciam a satisfacio

P dutividade d
Produtividade | _p;,, qualidade do ar (Hedge & Puleio, 2014); E()I;;(l;o?aldv(l)rzs € cos

- Programa de ergonomia no pacote de trabalho (Hedge & Puleio, 2014);

- Espacos especificos para as equipas (Rolfo, Eklund, & Jahncke, 2018);

- Luz natural (Peczoli & Szabo, 1999);

- Menor desconforto (ou dor) musculo esquelético (Hedge & Puleio, 2014;
Coelho et al., 2015);

- Satde ocular/visual devido a existéncia de material melhor (Hedge &
Puleio, 2014);
A categoria II remete

Categoria II: - Espacos verdes (Cinderby & Bagwell, 2018); para os elementos que
Felicidade e - Elementos méveis do escritério adequados — mesa, cadeira, entre outros mlfl uer_lcu;lm 3 felicidade
Bem-estar (Peczoli & Szabo, 1999); € bem-estar dos

colaboradores
- Espacgos verdes (Cinderby & Bagwell, 2018);

- Comunicacgdo entre colegas de trabalho (Rolf6, Eklund, & Jahncke, 2018);

- Ambiente interno (Soriano et al., 2018);

Fonte: Elaboragdo propria
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De forma geral, através da Tabela 02 é possivel concluir que:

@) Os elementos méveis desadequados para as tarefas exigidas e consequente

mau estar fisico dos colaboradores sao os pontos de maior insatisfacao;

(i)  Os fatores de habitabilidade basica dos colaboradores num escritorio (luz,
qualidade do ar, ruido, entre outros) sao, normalmente, desprezados pelas
organizacoes acabando por levar a repercussoes na saide e bem-estar dos

colaboradores.

4.5. Conclusoes e Discussao

Os estudos tiveram conclusoes diferentes devido a estudarem realidades e
contextos diferentes, no entanto, existe consenso nos elementos chave e os restantes

resultados enriquecem os contributos para a pergunta de investigacao.

De forma geral, este estudo demonstra que o ambiente interno — temperatura,
ruido, iluminagao, qualidade do ar e elementos moveis do escritério — influenciam o
bem-estar e a felicidade dos colaboradores, independentemente se o colaborador esta

satisfeito com o seu posto de trabalho.

Seguidamente, os produtos ergonémicos — bandeja de teclado ajustavel em
altura com inclinacao negativa, cadeira ergondémica, suporte de antebraco ajustavel,
monitores com braco de monitor ajustavel e um posto de trabalho ajustavel em altura
— mostraram ser eficazes na reducao da intensidade e frequéncia do desconforto
musculo-esquelético, oferecendo um maior conforto, melhorando o desempenho dos
colaboradores e aumentando os niveis de satisfacdo, felicidade e bem-estar fisico

(Hedge, 2013; Hedge & Puleio, 2014).

O hot-desking, embora tenha vindo a ser aplicado por algumas empresas,
dificulta a tarefa de encontrar os colegas de trabalho, devido a ndo existir um posto de

trabalho especifico para os mesmos (Rolfo, Eklund, & Jahncke, 2018).

Os espacos especificos para a reunido das equipas e a op¢ao de existirem areas
privativas, sdo consideradas mais valias para os colaboradores, além de que estes
sugerem as paredes moveis como elemento para a delimitacdo de espacos e auxiliando

a construcao desses mesmos espacos (Rolfo, Eklund, & Jahncke, 2018).

SARA MARTINHO 30



e
1IPAM

Quando presentes em espacos com vegetacdo, os colaboradores sentem
melhorias na qualidade a nivel ambiental, estético e emocional, sentindo-se mais
felizes e, consequentemente, obtendo maior consciéncia ambiental (Cinderby &
Bagwell, 2018). Ao desenvolverem o seu trabalho em escritérios com plantas de
interior e/ou janelas com vista para natureza exterior, os colaboradores apresentam
maior satisfacdo no trabalho, uma vez que o animo melhora e a sensacao de prazer
aumenta quando estamos expostos a natureza (McFarland, 2017), além de reduzir a
ansiedade e nervosismo (Chang & Chen, 2005) e influenciar positivamente a percecao
dos colaboradores quanto a qualidade de vida e quanto ao ambiente fisico do trabalho

(Dravigne, Waliczek, Lineberger, & Zajicek, 2008).

Resumidamente, é possivel perceber que o espaco de trabalho influencia,
principalmente, o bem-estar fisico dos colaboradores e, consequentemente, o seu bem-
estar psicologico e emocional: a sua felicidade. Se um espaco de trabalho corresponder
corretamente as necessidades basicas dos colaboradores, normalmente, estes sentem-
se bem no mesmo. No entanto, a qualidade dos elementos basicos continua a nao ser

bem trabalhada por parte das organizacées.

De qualquer das formas, através dos estudos inseridos nesta revisao sistematica
verifica-se que as organizacOes come¢am a ter mais consciéncia e atencao
relativamente aos seus colaboradores quando decidem atualizar fisicamente o

escritorio, tentando ir de encontro as suas necessidades.

As limitacOes desta revisao sistematica da literatura incluem (a) apenas foi
utilizada a base de dados Scopus; (b) a quantidade de linguas utilizadas na pesquisa
foram limitadas a inglés e portugués, pois seria necessaria uma equipa maior para
abranger mais estudos e linguas; (¢) os estudos sobre o bem-estar no trabalho nao

referem diretamente a felicidade.

Propoe-se no futuro que sejam desenvolvidos estudos que abranjam mais

linguas e mais bases de dados de forma a obter mais insights de estudos diferentes.

O escritorio tem evoluido nas tltimas décadas, passando por varias tendéncias,
contudo, o impacto que o ambiente do escritério tem na satide e bem-estar dos
colaboradores nao muda (Kohll, 2019). No entanto, as principais conclusées desta

revisao apontam para a constante falta de atencdo por parte das organizacoes em
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desenvolverem escritérios com elementos e ambiente propicios ao bem-estar dos
colaboradores: os locais de trabalho continuam a nao suportar a saude dos
colaboradores, fazendo com que estes nao se sintam particularmente bem a nivel fisico
enquanto trabalham. Neste sentido, quando nem as bases sao implementadas, torna-

se dificil a incorporacao da felicidade no cliente interno da empresa.

O ser humano passa quase um terco da sua vida no escritério, e de forma a
encontrar e reter bom talento, é essencial que as organizac6es promovam um ambiente
que capacite os colaboradores com o espago certo para executar o seu trabalho e
colaborar naturalmente (Jensen, 2019). O design de um espaco de trabalho de
qualidade leva a uma atmosfera mais produtiva, como tal, é essencial que os
empregadores tenham em consideragdo o ambiente fisico de trabalho dos seus
colaboradores, uma vez que estes precisam de se sentir confortaveis e calmos no espaco

de trabalho para produzir trabalho de qualidade (Kohll, 2019).

De acordo com o Relatério de Tendéncias de Bem-estar no Local de Trabalho da
Fellowes, os colaboradores afirmam que querem trabalhar num ambiente saudavel,
sendo que a maioria (87%) dos colaboradores gostaria que a organizacao oferecesse
beneficios (saudaveis) para o bem-estar no espaco de trabalho: salas de bem-estar ou
com capacidade para exercer exercicio fisico, sit-stands3, op¢oes saudaveis de almoco
e assentos ergonomicos — sendo que a esmagadora maioria dos colaboradores do setor
da tecnologia (93%) afirmou que permaneceria mais tempo numa empresa que

oferecesse este tipo de beneficios no espaco de trabalho (Kohll, 2019).

Embora este estudo se foque, principalmente, na parte fisica do trabalho — o
escritorio — a forma como o trabalho é desenvolvido também influencia o bem-estar e
felicidade dos colaboradores. Neste sentido, é possivel verificar que o trabalho remoto
tem sido cada vez mais uma opcao favoravel para os colaborados, do qual tanto a
organizagao como os seus clientes internos tiram proveito. Este tem-se mostrado cada

vez mais vantajoso e pode alterar a forma como vemos os escritorios nos dias de hoje.

3 Lugares que tanto dio para estar sentado como de pé.
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5. METODOLOGIA

Neste capitulo sao explicados os dois métodos utilizados para o desenrolar desta
investigacdo: a revisao sistematica da literatura e o método Delphi (proveniente dos
Future Research Methods). Em seguida, sao demonstrados os objetivos geral e
especificos, justifica-se e apresenta-se a metodologia utilizada, a caracterizacao da
amostra, os instrumentos de recolha de dados e a sua descricao e, ainda, uma descricao

da analise de contetdo.

5.1. A Revisao Sistematica da Literatura

O volume de pesquisas cientificas estd em constante crescimento e, como tal,
surgiu a necessidade de existir uma forma de reunir, mais facilmente, as conclusoes de

investigacOes: a revisao sistematica da literatura (Higgins et al., 2019).

Segundo Grant e Booth (2009), a revisao sistemética procura pesquisar, avaliar
e sintetizar sistematicamente todo o conhecimento numa area ou topico através de
uma metodologia estruturada, transparente e facilmente reproduzivel (Grant & Booth,
2009; Chandler & Hopewell, 2013). Com este processo, pretende-se conceder um
resumo atualizado de evidéncias relevantes de pesquisa ja existente, de forma mais
acessivel e completa. Para isto, é necessario desenvolver uma ou mais questoes de
pesquisa dentro do mesmo topico, ter clareza quanto ao ambito da revisao e quais os
estudos a incluir, encontrar todas as pesquisas relevantes e analisar os estudos
incluidos de forma a tirar conclusdoes com base em todas as pesquisas de forma

imparcial e objetiva (Higgins et al., 2019).

Uma revisao apenas se torna sistematica se tiver como base uma pergunta
formulada de forma clara, se identifica estudos relevantes, avalia a sua qualidade e
resume as respetivas evidéncias através de uma metodologia explicita. E precisamente
a abordagem explicita e sistematica que distingue esta revisao das tradicionais (Khan,

Kunz, Kleijnen, & Antes, 2003).

Existem varios tipos de revisao sistematica, variando entre (1) a forma como se

faz a pesquisa: entre objetivos e o tipo de contetido a incluir ou excluir; (2) o tipo de
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avaliacdo: se é ou nao necessario e se for, difere nos seus requisitos; (3) a forma como

a sintese é realizada e (4) como a anélise é feita (Grant & Booth, 2009).

Este tipo de revisdo é necessaria devido a facultar, rapidamente, resumos
sintetizados de evidéncias de um dominio especifico, além das evidéncias dos estudos

primarios, facilitando o conhecimento e tomadas de decisao (Grant & Booth, 2009).

5.2. Estudos Futuros: O Método Delphi

A medida que o mercado se torna cada vez mais dindmico, os executivos, os
especialistas em marketing e os departamentos de planeamento das organizacoes e
instituicoes de todo o mundo, adotaram os Estudos Futuros a fim de melhorarem as
suas estratégias e criarem novos produtos e servicos, entre outras mais valias, de forma

a aumentar a sua capacidade de se imporem perante a concorréncia (Dudovskiy, 2018).
5.2.1. Future Research Methods*

Os Future Research Methods podem ser definidos como estudos sistematicos
de possiveis circunstancias e eventos futuros (Inayatullah, 2013). Estes estudos sao
adotados pelos investigadores tanto para reduzir riscos, como para evitar futuros

negativos ou até para a criacao de futuros desejados e visoes positivas (Masini, 1983).

Os estudos que aplicam este tipo de métodos, enfatizam as previsoes, embora os
estudos mais recentes privilegiem a contestacao de visoes do futuro, tornando-se uma
técnica de exceléncia por parte de planeadores, economistas, cientistas sociais e

marketers (Inayatullah, 2013).

Ter informacdo tornou-se especialmente importante quando as mudancas
tecnologicas aumentaram drasticamente: ao obterem mais informacgGes, os
responsaveis pelas decisdes nas organizacoes podem fazé-lo de forma mais acertada.
Contudo, a necessidade de informacdo é necessaria, desde sempre, pelo medo do
futuro: inconscientemente considera-se que ao obter mais informacao é possivel

desenvolver uma previsao mais aproximada do que se considera a realidade, o futuro

4 Métodos de Estudos Futuros.
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pode ser controlado de forma mais eficaz, aumentando os lucros e a capacidade de se

impor perante concorrentes (Inayatullah, 2013).

A maior desvantagem dos Future Research Methods é o facto de nao serem
capazes de produzir informacoes totalmente precisas ou completas relativamente a
algum evento ou situacao, no entanto, podem oferecer uma vantagem substancial, visto
que alguma informacao relativa ao futuro é melhor do que nenhuma informacao
quando aplicada numa tomada de decisao numa perspetiva a longo prazo (Dudovskiy,

2018).

Para prever o futuro é necessaria uma estrutura convincente, existindo quatro
abordagens cruciais para tal: (i) preditiva, baseado em dados sociais empiricos; (ii)
interpretativa, baseada nao na previsao do futuro, mas na compreensao dos cenarios
concorrentes ao futuro; (iii) critica, derivada do pensamento pos-estrutural e focada
em quem beneficia com a realizacao de certos futuros e quais metodologias privilegiam
certo tipo de estudos futuros; e, por ultimo, (iv) a acao ou aprendizagem participativa
— a mais democratica de todas — que se concentra nas partes interessadas que estao a
desenvolver o seu proprio futuro, baseado nas suas suposicoes relativamente ao futuro
e 0 que é critico para os mesmos (Inayatullah, 2007). Neste estudo, foi utilizada a

abordagem preditiva.

Existe uma ampla gama de técnicas que podem ser utilizadas para o
desenvolvimento de Estudos Futuros (Tabela 5). Nesta investigacdo em concreto é
utilizado o Método Delphi devido a se pretender desenvolver uma previsao de como
serdo os escritérios do futuro tendo como base a opinido de especialistas, com

respostas abertas de forma a que os mesmos nao sejam influenciados.

Tabela 5 - Técnicas de Métodos de Estudos Futuros

Método Quantitativo Qualitativo Normativo Exploratério
Agent Modeling X X
Complexity Based Models X X
Cross Impact Analysis X X
Decision Models X X
Delphi X x
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Econometrics X X
Environmental Scanning X X
Futures Wheel X X X
Genius Forecasting X X X
Morphological Analysis X X
Participatory Methods X X
Regression X X
Relevance Trees X X
Scenarius X X X X
Science Road Maps X X
System Dynamics X X
Tech Sequence Analysis X X X
Time Series Forecasts X X
Trend Impact Analysis X X

Fonte: Dudovskiy, (2018)

5.3. O Método de Delphi

O método de Delphi é uma das técnicas dos métodos futuros e trata-se de uma
técnica de investigacdo qualitativa, normativa e exploratéria, organizada em varias
rondas de inquérito (Thangaratinam & Redman, 2005), com o proposito de recolher e
separar opinioes anénimas de especialistas através da utilizacdo de uma série de
questionarios intercalados com feedback (Skulmoski, Hartman, & Krahn, 2007). Este
¢ adequado como instrumento de pesquisa quando existe conhecimento incompleto
sobre um problema ou fenémeno, funcionando especialmente bem quando o objetivo
¢ melhorar a nossa compreensao quanto a problemas, oportunidades, solucées ou

desenvolver previsoes (Skulmoski et al., 2007).

Este método foi desenvolvido na década de 1950 por Norman Dalkey da RAND
Corporation - entidade que desenvolve pesquisas e analises para o Departamento de
Defesa dos Estados Unidos — tendo-a utilizando como uma ferramenta cientifica e

tecnolbgica de previsao e posteriormente, em 1960, comecou a ser utilizado na previsao
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de acontecimentos em diversas areas (Adler & Ziglio, 1996; Gupta & Clarke, 1996;
Lindstone & Turoff, 2002).

O método de Delphi requer a formacao de um painel interativo de especialistas,
sem terem conhecimento uns dos outros, dispostos a compartilhar os seus
conhecimentos e a trabalhar de forma a obter uma solucdo consensual e
fundamentada, a uma questao em especifico, levando a resultados so6lidos sobre temas

complexos e abrangentes (Facione, 1990; Lindstone & Turoff, 2002).

Estes respondem individualmente a questionarios de perguntas abertas
desenhados para focar em problemas, oportunidades, solu¢des ou previsdes (cada
questionario subsequente é desenvolvido com base nos resultados do questionéario
anterior) que sao desenvolvidos pelos coordenadores do estudo em questdo e este
processo sO para quando a pergunta de pesquisa é respondida: ou seja, quando é
alcancado consenso ou quando informacoes suficientes foram trocadas (Skulmoski et
al., 2007). Os coordenadores do estudo processam todas as respostas, identificando as

tendéncias, as dissonancias e, ainda, tentando compreender as respetivas justificacoes.

Posteriormente, os especialistas sdo solicitados a reenviar os pontos de vista
tendo como base as contribuicoes do coordenador com a compilacao das respostas dos
varios intervenientes e possibilitando a alteracao ou defesa das suas. Geralmente, este
método vai-se repetindo até se obter um consenso (Grisham, 2009) mas nem sempre
¢ possivel atingi-lo devido a opinides extremas que possam surgir no processo
(Thangaratinam & Redman, 2005). De qualquer das formas, o consenso nao é o
objetivo final desta metodologia, mas sim a obtencao do maior namero possivel de
respostas e opinioes de qualidade provenientes de varios especialistas de forma a
ancorar possiveis tomadas de decisao (Gupta & Clarke, 1996) ou futuros cenarios

alternativos (Okoli & Pawlowski, 2004).

Embora nao exista uma dimensao especifica para o painel de Delphi, uma vez
que este varia de estudo para estudo, Okoli e Pawlowski (2004) defendem que devera
ser entre dez a dezoito participantes, sendo que deve ser proporcional a cada aplicacao
(Okoli & Pawlowski, 2004). De qualquer das formas, é possivel acrescentar novos
participantes no decorrer das rondas, tendo em conta a possivel necessidade de

promover outras perspetivas, o facto de emergir novas areas durante o estudo ou de
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servir como forma de obter uma amostra mais consistente com dados mais confiaveis

(Jillson, 2002).

A selecao dos participantes certos é a chave de sucesso do estudo Delphi, uma
vez que maximiza a qualidade das respostas e a credibilidade dos resultados do estudo
(Nworie, 2011). No entanto, outros (Lindstone & Turoff, 2002) mostram que a técnica

pode ser modificada indo de encontro as necessidades do estudo em questao.
5.3.1. O processo

A esséncia do método de Delphi é razoavelmente direta. Geralmente é realizado
em duas ou trés rondas (ou mais se necessario), através do envio de uma série de
questionarios para um grupo de especialistas pré-selecionado (Adler & Ziglio, 1996).
Estes questionarios sao desenhados para obter e desenvolver respostas de forma
individual aos problemas expostos e permitir que os especialistas refinem as suas

visOes enquanto as rondas de questionarios vao avancando (Adler & Ziglio, 1996).

Segundo Adler & Ziglio (1996), na maioria das aplicacoes podemos considerar
que existem duas fases: a primeira é a da exploracdo que envolve o primeiro
questionario (Q1) e, por vezes, o segundo questionario (Q2) — o Q1 expde o tema de
forma ampla, no qual as respostas obtidas sdo utilizadas no constructo do segundo
questionario. Desta forma, o Q2 apresenta os resultados do Q1 e da a oportunidade aos
especialistas de reavaliar as respostas originais tendo em conta o apanhado geral das
respostas de todos os envolvidos. Durante este processo iterativo, que pode ser
repetido tantas vezes quanto necessario tendo em conta a circunstancia, podem ser
identificados problemas, pontos em comum e de desacordo e pode ser desenvolvida

uma maior compreensao das prioridades (Adler & Ziglio, 1996).

A segunda fase, pode ser considerada a “fase de avaliacao” que envolve o
processo de avaliacao e recolha das perspetivas dos especialistas (que podem estar ou
nao em consenso) de varias formas de encaminhar a investigacao. De forma geral, esta
segunda fase caracteriza o Q2 e Q3, sendo que o processo pode continuar (Adler &
Ziglio, 1996). No entanto, é de destacar que neste método podem existir problemas
relativamente ao ntmero reduzido de respostas ao longo do processo, pois os
participantes tém tendéncia a abandonar o processo (Gordon, 1994), sendo que é

comum uma fraca taxa de respostas na ultima ronda (Keeney, Hasson, & McKenna,
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2001). Relativamente a analise de contetido das respostas, as opinioes dos especialistas
sdo categorizadas de acordo com os temas em comum (Thangaratinam & Redman,

2005).

O anonimato é necessario para que os participantes nao se sintam intimidados
ou manipulados pela opinido ou status de outros especialistas. No entanto, por vezes,
¢é aconselhavel que se saiba quem sdo os membros do painel de forma a motivar os
restantes participantes, embora as opinioes permanecam anonimas (Thangaratinam &
Redman, 2005). No que diz respeito ao tempo de demora para recolher dados a cada
ronda, a preparacao de um novo questionario e respetivo envio para os especialistas
durante as rondas, tende a ser um processo demorado, tornando-se nas desvantagens

na utilizacao deste método (Gordon, 1994).

O pré-teste ndo é um requisito exigido no método Delphi, apesar de ser
importante fazé-lo de modo a identificar e melhorar alguns aspetos ao questionario,
antes de ser implementado, mas sem o rigor imposto noutras técnicas (Jairath &
Weinstein, 1994). Contudo, nao existe um nimero especifico obrigatério de pré-testes

a serem aplicados, ou até a especificacao das rondas em que deve ser aplicado.

5.4. Objetivo geral e objetivos especificos

Este estudo tem como objetivo geral investigar as principais caracteristicas e
elementos do espaco fisico de trabalho para promover o bem-estar e felicidade dos
colaboradores. Deste modo (a nivel de objetivos especificos) através da consulta da

opinido de especialistas das diversas areas envolvidas no estudo pretende-se:

(1) Identificar as caracteristicas e elementos fisicos gerais do escritorio que

influenciam a felicidade e bem-estar dos colaboradores;

(2) Identificar os pilares, filosofias ou componentes essenciais dos escritorios do

futuro que promovem a felicidade organizacional.

De forma geral, pretende-se contribuir para a identificacdo dos elementos e
caracteristicas do escritorio do futuro, tendo em conta o novo paradigma de trabalho:
a inclusao generalizada do trabalho remoto nas organizacdes e a importancia da

felicidade e bem-estar dos colaboradores.
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5.5. Justificacao da metodologia

A abordagem utilizada numa pesquisa ird determinar a forma como se ira
abordar o fenémeno e quais os dados a recolher e conclusoes a retirar (Oliveira &
Ferreira, 2014). Neste sentido, a presente investigacdo opta pela metodologia

qualitativa.

A abordagem qualitativa esta relacionada com a filosofia empirica, seguindo
uma abordagem aberta, flexivel e instruida a investigacao que pretende explorar a
diversidade em vez de a quantificar, enfatizando a descricao e narracao de sentimentos,
percecoes e experiéncias em vez da sua medicao, comunicando as descobertas de um

modo narrativo e descritivo (Kumar, 2019).

Esta abordagem defende que os fendmenos siao compreendidos de melhor
forma se forem enquadrados no contexto em que ocorrem, incidindo na compreensao
dos significados atribuidos pelos sujeitos as suas proprias acoes. Desta forma, trata-se
de uma abordagem interpretativa e subjetiva, que privilegia a inducao - explicacao de

fenomenos particulares como forma de perceber o geral (Oliveira & Ferreira, 2014).

5.6. Técnica de recolha de dados

Nesta investigacao € utilizado o método de Delphi, abrangido pelos Future
Research Methods. Este tipo de metodologias foram desenvolvidas pela necessidade
de estudar o futuro, dado que a sociedade esta cada vez mais dinamica e a incerteza,

consequentemente, aumenta (Duin, 2006).

Esta técnica é especialmente atrativa para estudantes que estdao a desenvolver a
sua investigacao de mestrado ou doutoramento, sendo que se trata de uma técnica de
investigacao flexivel que da a possibilidade de explorar novos conceitos dentro e fora

dos sistemas de informacao, no corpo do conhecimento (Skulmoski et al., 2007).

No entanto, esta metodologia implica a antecipacao do futuro e, para isso, é
necessario conhecer o passado e o presente, detetando as tendéncias que estdo a
moldar o futuro dos escritorios. Neste sentido, este método foi aliado a uma revisao

sistematica da literatura, previamente desenvolvida.
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5.7. Design Metodolégico

Através do design metodologico da investigacao (Figura 3) comeca por
desenvolver o Método de Delphi para obter uma previsao de como serao os escritorios
do futuro com foco na felicidade organizacional, seguido da integracdo de todos os
resultados e conclusoes, de forma a criar uma Checklist como produto final deste
estudo. Por fim, seria para testar a Checklist nas organizacoes portuguesas, mas a sua

implementacao nao foi possivel durante o estudo devido a pandemia (Covid-19).

| |

~ resultados e
! conclusdes
|

1

Delphi >
(Produto Final)

5| Documentagdo final, verificagdo
e generalizagdo

[ |
. . R1
| ! Design Delphi s
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I | Ronda 1 eAndlise | | FASE 3
I
| | B —
| Resultados | : > -
| da Revisa | . . - Questio-
: Si:te:l;:ci,; : - De.;cg,:dlzezlphl =—> | ndrio, Andlise |~ Integracéo
| e ..
' daLiteratura Método e Validagdo | de todos os CI'ICICCIO. de
| | | Checklist
! |
! |
! |
! |
! |
! |
I

| ]

Teste da Checklist nas organizagdes
FASE 4 portuguesas (ndo implementado)

Figura 3 - Design Metodolégico da Investigacgao

5.8. Caracterizacao da amostra

O método de Delphi implica a construcao de um painel de especialistas em
determinada area de conhecimento (ou as que forem necessarias para o estudo a
desenvolver), no qual opinam sobre questoes relativas ao futuro de determinado tema.
As opinides dos especialistas sao dependentes da experiéncia e da qualidade dos
conhecimentos dos mesmos, tornando a escolha do painel num parametro decisivo

para o desenrolar da investigacao.

Existiu uma especial atencdo na escolha de especialistas portugueses das
diversas areas necessarias para a realizacao do estudo, no entanto, nao foi possivel ter
contacto com especialistas de marketing interno (uma das areas chave) em Portugal,

por ser uma area pouco explorada no mesmo. Como tal, foi estabelecido contacto com
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2 especialistas brasileiros, pois no Brasil o marketing interno (Endomarketing) ja esta

bastante evoluido.

Neste estudo do tipo Delphi, a consulta de opinido teve 2 amostras diferentes,
embora com especialistas em comum. Nao foi seguida nenhuma regra especifica
relativamente ao niimero de especialistas a integrar no painel, uma vez que o nimero
de participantes num painel de Delphi deve ser proporcional e adaptado a cada

aplicacao, cabendo ao investigador a decisao quanto a sua dimensao (Scheele, 2002).

A composicao desta amostra varia entre 0s 9 e os 10 especialistas nas duas
rondas, respetivamente, tendo sido selecionados de acordo com a experiéncia pratica
nas diversas areas que abrangem o estudo, de modo a compor um painel de

especialistas diversificado, com diferentes contributos e perspetivas.

O painel Delphi na Ronda I (Tabela 6) é composto por 9 especialistas, divididos
por varias areas: 4 de arquitetura, 2 de marketing interno, 1 de ergonomia, 1 de feng-
shui e 1 de inovacdo, de entre os 20 especialistas das diversas areas, que foram

convidados a participar no estudo.

Tabela 6 - Participantes do método de Delphi — ronda I

= Area de Loc. . .
ID Experts Ocupacao Especializacio Geografica Anonimato = Género
Socio-gerente na Dimensao
Nuno Nova e Arquiteto na Nuno Arquitetura <
E1 Ladeiro Ladeiro Arquitetura e Design de Interiores Portugal Nao M
Design
Suzana . Feng-Shui, <
E2 Mendes Consultor de Feng Shui Bem-estar Portugal Nao F
Diretora Presidente em . . .
E3 | Expert3 Agéncia de Endomarketing Marketing Interno Brasil Sim F
E4 | Denis Coelho Professor em Ergonomia e Ergonomia Portugal Nao M
Fatores Humanos
Alberto . . <
Es5 Montoya Arquiteto Arquitetura Portugal Nao M
E6 | Expert6 Diretora Cldadef do Futuro Portugal Sim F
Inovacao
E7 | Expert7 Arquitetura Arquitetura Portugal Sim F
Vitor Planeamento e Criagdo em
E8 Endomarketing e Marketing Interno Brasil Nao M
Fernandes L
Comunicacao Interna
E9 | Expertg Arquitetura Arquitetura Portugal Sim F
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Na Ronda II, o painel Delphi é composto por 10 especialistas, tendo
representantes em 2 areas diferentes dos especialistas anteriormente referidos: a

Seguranca no Trabalho e a Psicologia das Organizacoes (Tabela 7).

Tabela 77 - Participantes do método de Delphi — ronda IT

= Area de Loc. . .
ID Experts Ocupacao Especializacio Geografica Anonimato Género
Nuno Socio-gerente na Dimensdo Arquitetura
E1 Ladeir Nova e Arquiteto na Nuno De(;i 1 de Interiores Portugal Nao M
0 Ladeiro Arquitetura e Design g 0
Suzana . Feng-Shui, <
E2 Mendes Consultor de Feng Shui Bem-estar Portugal Nao F
Denis Professor em Ergonomia e . <
E4 Coelho Fatores Humanos Ergonomia Portugal Nao M
Alberto . . <
E5 Montoya Arquiteto Arquitetura Portugal Nao M
E6 Expert 6 Diretora Cldadef do Futuro Portugal Sim F
Inovacao
E7 Expert 7 Arquitetura Arquitetura Portugal Sim F
Vitor Planeamento e Criagdo em . . <
E8 Fernandes | Endomarketing e Com. Interna Marketing Interno Brasil Nao M
Ei0 | Expert 10 Técnica de Seguranca no Seguranca no Portugal Sim F
P Trabalho Trabalho 5
E11 | Expert11 Arquiteta Arquitetura Portugal Sim F
E12 | Experti12 Professora Auxiliar Psicologia das Portugal Sim F

Organizagoes

A variedade de perspetivas ao ter especialistas de areas distintas, mas
complementares para o estudo, fornece varias interpretagoes da forma como o bem-

estar e felicidade dos colaboradores pode ser alcancada.

5.9. Instrumento de Recolha de Dados

Para este tipo de metodologia, elegeu-se o uso de questionarios online como
instrumento de recolha de dados qualitativos. A utilizacdo de questionarios como
instrumento de pesquisa para a recolha de dados, tanto de informacoes adicionais
como complementares sobre determinada tematica, como de opinioes de determinada

populacao, é reconhecida na area cientifica (Hill & Hill, 2009).

O questionéario apresenta varias vantagens, entre elas: a possibilidade de atingir

qualquer pessoa, independentemente da sua localizacao geografica; a nao exposicao

SARA MARTINHO 43



e
1IPAM

dos inquiridos a influéncia das opinides e do aspeto pessoal do entrevistador; a
garantia de anonimato dos inquiridos e a facilidade de resposta uma vez que o podem

fazer no momento mais oportuno para os mesmos (Quivy & Campenhoudt, 2005).

Por sua vez, o questionario enquanto técnica apresenta algumas desvantagens,
como: a subjetividade das questoes redigidas; o namero reduzido de perguntas, uma
vez que se pode tornar macador para o inquirido e, consequentemente, nao ser
respondido; o impedimento quanto ao conhecimento das circunstancias em que foi
respondido, que influencia as respostas; a nao garantia que os inquiridos o preencham
devidamente e, ainda, dificulta o auxilio por parte do investigador na possibilidade de
davidas em alguma questao — factos que podem ter impacto significativo na

representatividade da amostra (Quivy & Campenhoudt, 2005; Gil, 2008).

Nesta investigacdo optou-se pelo questionario online, devido a ser uma
ferramenta abrangente e diversificada e a sua utilizacdo tornar a distribuicdo mais
rapida, permitindo efetuar as rondas Delphi necessarias para a investigacao em causa
e facilitando a inclusdo de novos participantes. Neste sentido, nao existem

constrangimentos geograficos e garantindo o anonimato como proposto pelo método.

Foram aplicados dois questionarios de respostas abertas, consultando a opiniao
de especialistas das varias areas relacionadas com o tema, enviados por e-mail,
Linkedin e ResearchGate, com necessidade de reforco de solicitacao de participacao

dos especialistas, nas duas rondas.

5.10. Procedimento

Neste estudo do tipo Delphi, a consulta de opiniao deu-se em duas rondas. Em
cada uma delas existiu especial atencdo na personalizacdo dos contactos entre o
pesquisador e os participantes do estudo (Anexos D e G) uma vez que a recolha de
dados foi desenvolvida em tempo de isolamento social e tendo todo o contacto sido
desenvolvido digitalmente. Durante este contacto foi sempre exposto o proposito e
objetivos do estudo em questdo. A participacdo caracterizou-se pela garantia do
anonimato de forma a que os participantes ndo comunicassem entre si durante o

processo de resposta aos questionarios relativos a cada ronda. No entanto, alguns dos
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participantes revelaram algum interesse na publicacdo da sua identidade na publicacao

do estudo.
5.10.1. Apresentacio da Rondal

A ronda I teve como proposito verificar e proceder a analise das previsoes dos
experts relativamente ao futuro dos espacos de trabalho com enfoque na felicidade
organizacional, tendo em conta as perspetivas das diferentes areas. Além disto, foi feito

um levantamento de aspetos importantes a ter em conta como base dessas previsoes.

A recolha e levantamento dos dados no primeiro momento do processo de
investigacao, com inicio em Maio de 2020, teve como recurso um questionario através

de Google Forms (Anexo E) e enviado aos especialistas selecionados na Ronda I.

A primeira seccdo (parte introdutéria do questionario), informa os
participantes, de forma sintetizada, o proposito e objetivos do estudo, assegurando o
anonimato e confidencialidade tanto dos participantes como da recolha e tratamento
dos dados. Ainda nesta seccdo, foi fornecido o contacto de um endereco eletrénico
(workplaceefelicidade@gmail.com) para apresentacao de qualquer davida relativa ao

processo e agradeceu-se a disponibilidade dos participantes pela colaboracao.

Na segunda seccao foi inicialmente pedido o ID fornecido pelo moderador,
seguido de um conjunto de 3 questbes abertas relativas a informacoes demogréaficas
dos especialistas: cargo/categoria profissional, area e grau de formacao (ou outros
dados sobre a sua expertise) e nimero de anos de experiéncia profissional na sua area
de especializacao. Estas quest6es tinham como objetivo caracterizar a amostra, tendo
como foco o nivel de experiéncia e conhecimento do painel de Delphi, em cada uma
das areas adjacentes ao estudo. Nesta seccao foi ainda disponibilizada a opcao de

revelar o nome ou empresa do especialista caso este nao pretendesse o anonimato.

Na seccao 3 foram colocadas trés questoes de resposta aberta. A primeira
solicitava que os especialistas indicassem quais os Pilares, Filosofias ou Componentes
essenciais dos escritorios do futuro que promovem a felicidade organizacional, tendo
em conta a sua area de especializacao, de forma a ter conhecimento diversificado das
bases essenciais para a promocao de um escritério com enfoque no bem-estar dos

colaboradores. A segunda questao solicitava que os experts refletissem sobre a direcao
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em que os Espacos fisicos laborais (apenas escritérios) irao evoluir, tendo em conta a
felicidade organizacional e considerando cenarios a nivel mundial, mas mais
especificamente, em Portugal. Foi ainda colocada uma terceira questao de forma
aberta e de preenchimento opcional, pedindo contributos adicionais ao painel de
Delphi (reflex6es, conselhos e/ou sugestoes relativos tanto da experiéncia profissional,

como de leituras, estudos que tenha consultado, opinides, entre outros).

Na seccao 4 foi novamente agradecida a participacao dos especialistas no
estudo, reforcado o contacto para a segunda ronda de questionarios e fornecido o

correio eletrénico para duvidas ou esclarecimentos.

Na formulacdo do primeiro questionario, correspondente a primeira ronda
Delphi, nao existiu a necessidade de efetuar um pré-teste, uma vez que nao se
considera indispensavel a pré-testagem nos estudos com a metodologia Delphi. Mesmo
assim, recorreu-se a opiniao e sugestoes de especialistas e pessoas nao relacionadas,

integrando-as na versao final do questionario.
5.10.2. Apresentacao da Ronda Il

A ronda II teve como proposito aprofundar e validar as opinides dos
especialistas relativamente aos escritérios do futuro com enfoque na felicidade
organizacional, tendo em conta os resultados da ronda anterior, e comparar os
resultados obtidos com as informacoes extraidas da revisao sistematica de literatura

previamente desenvolvida para este estudo.

Assim, o segundo questionario teve como base os 38 topicos emergentes do
questionario anterior e respetiva categorizacdo. O questionario (Anexo H) foi
disponibilizado online, novamente através pelo Google Forms, e enviado por correio
eletronico (Anexo G), Linkedin e ResearchGate, aos contactos de especialistas

selecionados, em Junho de 2020.

Nesta ronda, alguns especialistas da ronda I ndo colaboraram, sendo necessario
recorrer a especialistas diferentes. Como estes eram novos no contexto do estudo, foi
desenvolvido um novo questionario para os novos participantes (Anexo I), tendo como

base o que foi desenvolvido para esta ronda.
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A tnica diferenca entre os dois questionarios trata-se de uma seccao com
questoes relativas aos especialistas, de forma a ser possivel desenvolver a

caracterizacao da amostra (tal como na ronda I).

Na seccao introdutéria foram apresentados os objetivos, foi confirmada a
garantia de anonimato dos participantes, agradeceu-se a participacao e interesse dos
especialistas no estudo e foi pedido o ntimero de identificacdo dos especialistas de

forma a evitar que estes respondessem novamente as mesmas questoes.

Na segunda seccao foram colocadas duas questées de resposta aberta. Na
primeira sao fornecidos os 38 topicos emergentes da analise da ronda I, por ordem de
referéncia e, em seguida, os mesmos topicos sao apresentados inseridos em 4
categorias destintas que influenciam a felicidade e bem-estar dos colaboradores nos
escritorios. Nesta questao é pedido aos especialistas que considerem se tém algo a
acrescentar, reconsiderar ou alterar em relacao as opinioes dadas previamente por

todos.

Na segunda questao é informado que foi realizada uma revisao sistematica para
a investigacao e pede-se a opinido relativa a um t6pico que emergiu na mesma como
um fator fulcral para o bem-estar e felicidade dos colaboradores no escritério, mas que
nao foi mencionado nas respostas dos especialistas: a aplicacdo de plantas e/ou

espacos verdes nos escritorios.

Na terceira seccao foi novamente agradecida a colaboracao dos especialistas.

5.11. Técnica de analise de dados

A anélise de contetdo trata-se de um conjunto de técnicas de analise das
comunicacoes, orientada por procedimentos sistematicos, explicitos e objetivos, que
descrevem o contetido dessas comunicacoes, sendo que a maioria sao qualitativos, mas

também podem ser quantitativos (Bardin, 2011).

Neste sentido, o seu objetivo principal passa por organizar os dados de forma a
que seja possivel fornecer respostas ao problema proposto, sobretudo quando se trata
de dados que se encontrem sob a forma de texto escrito: perguntas abertas de

inquéritos por questionario e respostas de entrevistas (Bardin, 2011). Ao utilizar esta
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técnica é possivel obter uma analise para além do imediato, resultando em deducoes

logicas, validas e de confianca dos conhecimentos (Bardin, 2011).

Segundo Bardin (2011), a analise de contetildo organiza-se em trés fases: pré-
teste, exploracao do material e tratamento dos resultados (tendo em conta a inferéncia
e a interpretacdo), sendo que: (i) inicialmente se organiza toda a informacao obtida
através de uma leitura flutuante, construindo hipéteses e os objetivos da investigacao;
(ii)) em seguida, trata-se da codificacdo, categorizacdo e recortes do material
previamente selecionado; (iii) e, por fim, ocorre a anéalise e traducdo por parte do

pesquisador relativamente ao material, através das inferéncias (Bardin, 2011).

Bardin (2011) refere varias técnicas de analise de dados, no entanto, a técnica
que melhor se enquadra neste trabalho ¢é a analise categorial, que também é conhecida
como analise temaética. Esta técnica visa desmembrar o texto em unidades e categorias,
seguindo um reagrupamento analogico (Bardin, 2011). Desta forma, constrbi-se um
sistema de categorias tematicas, com o objetivo de classificar os dados analisados

através do conhecimento exploratério prévio dos mesmos.

5.12. Validade (Trustworthiness)

Na abordagem qualitativa, a validade de uma pesquisa determina até que ponto
é que esta realmente mede aquilo a que se destina e demonstra quao verdadeiros sao

os resultados da pesquisa (Dellinger & Leech, 2007).

Neste sentido, na pesquisa qualitativa, o conceito de validade divide-se em dois
tipos de critérios: (a) os critérios priméarios — credibilidade, autenticidade, integridade
e a criticidade — e (b) os critérios secundarios — criatividade, explicitacao, vivacidade,

profundidade e congruéncia (Whittemore, Chase, & Mandle, 2001).

A credibilidade é alcancada através de varias técnicas, nomeadamente através
da triangulacao da recolha de dados (fontes e métodos de dados); revisao por parte dos
participantes na investigacao; analise de casos negativos; descricoes "grossas" de
fenomenos; ilustracdo através de esquema do desenvolvimento de teoria (com

codifica¢do); revisao por pares; feedback dos consultores de pesquisa (Bowen, 2009).
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Para apurar a validade deste estudo, foram utilizadas as seguintes técnicas:

Tabela 8 - Técnicas de demonstracdo de Validade utilizadas nesta investigacao
Técnicas de demonstracio de Validade utilizadas nesta investigacao

Recorreu-se a esta ferramenta a fim de demonstrar a validade da anélise de dados,

Triangulacdo de Dados . =
tendo em consideracao, o tempo, espago e pessoas.

Existiu a preocupaco de contextualiza¢ao do estudo e providenciar informacao
detalhada do processo e técnicas adotadas ao longo do estudo, de forma a providenciar
a linha de raciocinio e demonstrar a neutralidade por parte do investigador, embora as
perspetivas do investigador possam ter impacto em todo o estudo.

Descricao Detalhada

As interpretacdes e constructos do investigador foram validados pelos participantes do

Revisiio pelos Participantes método Delphi, entre a Ronda I e I, de forma a autenticar a sua veracidade.

Revisio pelos Investigadores = A anélise de dados foi analisada, corrigida e validada pela orientadora do estudo

Os dados foram revistos por profissionais fora do contexto da investigagdo, mas com

Revisio de Pares . . . P . .
conhecimento sobre o tema e respetivas perspetivas e ideias do investigador

Foram desenvolvidos varios esquemas, sendo revistos através da revisdo de pares, até

Audit Trail obter a versao final

Fonte: Elaboragio propria

Triangulacao de dados

A triangulacdo de dados é uma combinacao de pontos de vista, fontes de dados,
abordagens tedricas e/ou métodos de recolha de dados na mesma investigacao a fim
de obter uma compreensao mais completa de fendmenos a analisar ou, entdo, um
retrato mais fidedigno da realidade, acrescentando rigor, amplitude e profundidade a

investigacao (Denzin & Lincoln, 2000; Coutinho, 2008).

Esta técnica é utilizada para a validar dados em estudos qualitativos (Denzin &
Lincoln, 2008), a fim de obter uma analise de maior alcance e riqueza (Coutinho,
2008). Esta pode ser vista por duas perspetivas: como uma estratégia que contribui
para a validade de uma pesquisa, e também, como uma alterativa para a obtencao de

novos conhecimentos ou informacoes, através de diferentes pontos de vista.

Nesse sentido, foi usada a triangulacao de dados neste estudo, tirando partido
das duas oticas acima referidas, uma vez que se tratam, por si so, nos proprios

requisitos da metodologia utilizada (Delphi).
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6. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O presente capitulo pretende apresentar os dados recolhidos das duas rondas
Delphi desenvolvidas, respetivamente, terminando com uma proposta de como serao
os escritorios do futuro tendo em conta a felicidade organizacional e, também, os
avancos tecnoldgicos. Além disso, é apresentada a Happy Office Checklist, produto
final deste estudo, que serve de apoio ao Gestor de Marketing Interno com orientacoes
para a implementacao nos escritérios que pretendem o bem-estar e felicidade dos seus

colaboradores.

6.1. Analise da Rondal

Terminado o periodo de recolha de dados através do primeiro questionario,
procedeu-se a organizacao dos dados obtidos pelas respostas dos especialistas (Anexo
F) fazendo um levantamento dos topicos emergentes, constituindo o corpus da
pesquisa. Assim, criou-se um documento de texto escrito no qual foi possivel iniciar a
analise de contetido através da leitura flutuante e, posteriormente, desenvolver o

processo de codificacao e categorizacao.

Neste sentido, definiu-se como unidade de codificacao as palavras e conjunto de
palavras que definam um topico, ou seja, as respostas foram recortadas topico a topico.
No total emergiram 42 topicos, no entanto, alguns foram fundidos pois referiam-se ao

mesmo por palavras diferentes, resultando em 38 topicos.

Na Tabela 9 os 38 tépicos emergentes da ronda I do Delphi. Na coluna 1 foi
atribuido um ntmero a cada tépico gerado para uma melhor compreensao da tabela,
enquanto que a coluna 2 apresenta a designacao do topico referido e as colunas 3 e 4
referem-se a frequéncia que foram codificadas, por quem e quantas no total,

respetivamente.

SARA MARTINHO 50



e
1IPAM

Tabela 9 - Apresentacdo dos 38 topicos emergentes da Ronda I e frequéncia

N  Topicos Emergentes Freq. de referéncias (por ID)
1 Trabalho remoto / work-from-anywhere E1, E2, E4, Es5, E6, E8
2 | Espacos versateis com flexibilidade / adaptabilidade | Es, E7, E1, Eg
3 | Escritério como espago de convivio E6, E8, E5
4 Flexibilidade Laboral E4, E6, E8
5 | Espacos colaborativos / interativos E7, E1, E3
6 (Elementos com) cores e/ou texturas E2,E7, E3
7 Formato Open-Space E1, E7
8 | Mobiliario ergonémico E1, E7
9 Qualidade do ar E2,Ey
10 | Conforto E2,E3
11 | Areas de lazer / Espaco de convivio E3, E1
12 | Equilibrio entre trabalho e vida pessoal Eog, E8
13 | Digitalizacao do espaco / Painéis interativos E6, E1
14 | Espacos mais pequenos E4, E5
15 | Espagos personalizaveis ES8, E1
16 | Iluminagdo E2
17 | Temperatura E2
18 | “Stresse eletromagnético” E2
19 | Poluicao sonora E2
20 | Disposi¢io do mobiliario E2
21 | Sustentabilidade Social E4
22 | Ergonomia Participativa E4
23 Desenvolvimento Ind.ividllal de competéncias E4
suportado pela organizagio
24 | Abertura/Transparéncia entre colaborador e chefia | E6
25 | Iluminagao natural (luz solar) E7
26 Tluminacdo artificial que funcione como a luz By
natural
27 | Proposito E8
28 | Organizacgio / Gestao do tempo Eo9
29 | Mobilidrio informal E1
30 | Espaco simples E3
31 | Hot-desking E4
32 | Eliminacao do espaco individual E4
33 | Espagos sustentaveis Eg
34 Servicos de bem-estar para o colaborador (ex.: E4
ginésio)
35 | Eficiéncia E6
36 | Inovacao E6
37 | Seguranca E6
38 | Proximidade E6
Fonte: Elaboragio propria
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Para uma analise aprofundada, os topicos serao referidos pela sua designacao
seguida do nimero atribuido na Tabela 1 (por exemplo, topico n° 1, sera descrito como
F.1).

Ao observarmos os resultados de forma geral, verifica-se que menos de metade
dos topicos (opinides) resultantes (N=15) sao partilhados por pelo menos por 2
especialistas. No entanto, os dois topicos mais codificados (F.1 e F.2), com 6 e 4
referéncias respetivamente, parecem um pouco contraditérios, embora se
complementem. Por um lado, o trabalho remoto parece ser um ponto considerado
essencial pelos especialistas e que sera o mais adotado por parte dos colaboradores, no

entanto, os escritorios nao deixam de existir.

Os especialistas consideram que o espaco de trabalho sera mais versatil, através
da flexibilidade e adaptabilidade do espaco, tendo areas de lazer e convivio
“alternativos e confortaveis que permitam a convivéncia e a troca de ideias e de
experiéncias entre as pessoas durante o horario de trabalho” (E3), sio ainda
considerados “espacos colaborativos que permitam as equipas, pequenas ou grandes,

reunirem, discutirem, resolverem problemas e criarem solucoes” (E7).

A “iluminacao, qualidade do ar e temperatura, stresse electomagnético, poluicdo
sonora, conforto, disposicao do mobiliario, cores” (E2), “texturas, e ergonomia” (E7),
sdao considerados componentes essenciais para proporcionar toda a comodidade dos
escritorios do futuro que pretendam promover a felicidade organizacional, nao
esquecendo pilares como a “flexibilidade laboral” (E4), a “digitalizacdo do espaco,
inovacao, sequranca, abertura e transparéncia” (E6) entre colaboradores e chefia e a

“gestdo do tempo e o equilibrio entre trabalho e vida pessoal” (E9).

Ainda neste sentido, a qualidade do ar é referida como um aspeto
particularmente importante “pois o aumento do didéxido de carbono e outros gases
nocivos causam queda de concentracdo e uma consequente reducdo de

produtividade” (E7).

De forma geral, “os espacos fisicos, sempre que possivel, evoluirdo para um
modelo hibrido entre home-office e trabalho presencial” (E8), no qual os espacos de
trabalho serdo “cada vez mais flexiveis, mais pequenos” (E5), “mais simples,

colaborativos e interativos” (E3), e que “permitam a circulacao das pessoas e evitem
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que estas permanecam horas seguidas sentadas a frente de uma secretaria ou

computador” (E7).

Preferencialmente serdao em formato “Open-Space com mobiliario flexivel
(mesas de trabalho que se possam movimentar e adaptar a fisionomia do utilizador)
que proporcione o trabalho colaborativo”, através de “areas de trabalho que
permitam que as pessoas trabalhem em conjunto e interactivamente” (E1), que
contém “paredes e painéis com imagens digitais que proporcionardo ambientes
sempre diferentes, de acordo com as necessidades dos utilizadores e também da

personalidade que estes pretendem transmitir a quem estao a contactar” (E1).

Neste sentido, “os locais de trabalho fisicos serdo cada vez mais atraentes para
motivar o trabalhador a visitar o escritorio, podendo incluir um grande nimero de
servicos (p. ex.: alimentacdo, ginasio) para o bem-estar fisico do trabalhador
motivando-o a permanecer, a visitar e a interagir com colegas no mesmo espaco”

(E4).

No entanto, alguns experts afirmam que, “com o avanco da digitalizacao e a
necessidade felicidade organizacional, os escritérios do futuro irdo ser espacos de
convivio e socializacdo para os colaboradores” (E6), “mais pensadas como pontos de
encontro para troca de ideias, eventos corporativos e valorizacdo da cultura da

empresarial, do que para a realizacao do trabalho em si” (E8).

Contudo, “quer a nivel mundial, quer a nivel nacional, ha ainda um longo
caminho a percorrer para que tal seja possivel e por forma a atribuir ao colaborador

as condicoes necessarias” (E6).

Os 38 topicos emergentes foram analisados com recurso a analise tematica, no
qual emergiram 4 grandes temas a que chamamos categorias: (I) Caracteristicas e
elementos gerais do espaco; (IT) Bem-estar psicologico no trabalho; (IIT) Qualidade do
ambiente fisico de trabalho; (IV) Inovacoes/Tendéncias. Na mesma tabela, define-se e
oferece-se uma breve descricio de cada uma dessas categorias de forma a que as

inclusoes e exclusoes dos topicos sejam claras e inequivocas.
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Tabela 10 - Apresentacdo das 4 categorias emergentes da andlise temdtica da Ronda I

Categorias

CATEGORIAT:

Caracteristicas e
elementos gerais do
espago

CATEGORIA II:

Bem-estar
psicoldgico no
trabalho

CATEGORIA III:

Qualidade do
ambiente fisico de
trabalho

CATEGORIAIV:

Inovacoes /
Tendéncias

SARA MARTINHO

Topicos emergentes N°

2 — Espacos versateis com flexibilidade /
adaptabilidade

5 — Espacos colaborativos / interativos

6 — (Elementos com) cores e/ou texturas
7 — Formato Open-Space

8 — Mobiliario Ergonémico

11 — Areas de lazer / Espacos de convivio
13 — Digitalizacao do espaco 13
14 — Espacos mais pequenos

15 — Espacos personalizaveis

29 — Mobiliario informal

30 — Espaco simples

33 — Espacos sustentaveis

34 — Servicos de bem-estar para o colaborador
(por exemplo, ginasio)

4 — Flexibilidade Laboral

12 — Equilibrio entre trabalho e vida pessoal
21 — Sustentabilidade social

22 — Ergonomia participativa

23 — Desenvolvimento individual de
competéncias suportado pela organizagio

24 — Abertura / Transparéncia entre
colaboradores e chefias 12

27 — Proposito

28 — Organizacdo / Gestao do Tempo
35 — Eficiéncia

36 — Inovagao

37 — Segurancga

38 — Proximidade

9 — Qualidade do ar
10 — Conforto

16 — Iluminacao

17 — Temperatura

18 — “Stress eletromagnético” 8
19 — Poluig¢ao sonora

20 — Disposic¢ao do imobiliario

25 — Iluminacao natural (luz solar)

1 — Trabalho remoto / work-from-anywhere

3 — Escritério como espaco de convivio

26 — Iluminacao artificial que funcione como a

luz natural 5

31 — Hot-desking

32 — Eliminagdo do espaco individual

Definicao

A categoria I remete
apenas para as
caracteristicas gerais dos
espacos de trabalho
(escritoérios) e os
elementos que 0 mesmo

deve conter

A categoria II remete
apenas caracteristicas
que os colaboradores
terao cada vez mais em
conta na escolha da

organizacdo a integrar

A categoria III remete
para os elementos base e
imprescindiveis para
assegurar a qualidade do

espaco

A categoria IV refere
aspetos a ter em conta
para melhoria e inovagdo
do espaco fisico e da
organizacao
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Através da Tabela 10. é possivel verificar que a maioria dos topicos emergentes
(N=13) sao relativos as caracteristicas e elementos gerais do espaco (Cat. I), como
suporte e complemento dos elementos que proporcionam bem-estar psicologico (Cat.
IT), que representa a outra parte significativa dos topicos (N=12), seguidos dos
elementos que proporcionam maior qualidade a todo o espacgo fisico (N=8) e
rematando com tendéncias para o futuro dos escritério (N=5) que tem dois dos topicos

mais referidos pelos especialistas.

6.2. Analise da Ronda I1

Apos encerrar a segunda ronda de questionarios, procedeu-se a organizacao dos
dados das respostas dadas pelos especialistas (Anexo J) da mesma forma como foi
desenvolvida a anélise da ronda anterior, embora de forma mais simplificada devido a

nao existir tanta informacao para ser codificada.

Neste sentido, a unidade de codificacao continuou a ser as palavras e conjunto
de palavras que definam um topico ou ideia. No total emergiram 6 t6picos, sendo que
um deles se refere ao facto dos especialistas ndo alterarem nada dos topicos
previamente referidos pelos mesmos. Apresenta-se na Tabela 11 os topicos emergentes
da ronda II do Delphi.

A tabela foi organizada como a anterior: foi atribuido um ntimero a cada t6pico
gerado para uma melhor compreensao da tabela, enquanto que a coluna 2 apresenta a
designacao do topico referido e as colunas 3 e 4 referem-se a frequéncia que foram

codificadas, por quem e quantas no total, respetivamente.

Tabela 11 - Apresentacdo dos 6 topicos emergentes da Ronda II e frequéncia

Frequéncia de referéncias

N Topicos Emergentes (por ID de Expert) F

1 Nada a acrescentar ES8, E6, E5, E1, E7 5
Fim do escritério fisicamente e

2 . Eq 1
permanentemente localizado

3 | Formato Open-Space nao favoravel E2 1
Plantas verdadeiras como elemento

4 favorivel E4, E8, E6, E5, E1, E2 6
Elementos decorativos similares aos E8 "

5 | qutilizados numa casa

6 | Animais (ex.: peixes) E6 1
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Nesta ronda, os especialistas demonstraram consenso na maioria dos tdpicos,
tendo ainda acrescentado a importancia das plantas como elementos fulcrais para a

criacdo de uma ligacdo mais humana ao escritério.

“As plantas criam um sentimento de bem-estar. Estas ajudam a melhorar a
qualidade do ar — designadamente: reduzem os niveis de dioxido de carbono,
aumentam a humidade do ar, reduzem o nivel de certos poluentes, reduzem o nivel
de poeiras no ar, ajudam a manter a temperatura do ambiente baixa, etc. —
adicionam cor e vivacidade a um cenario por vezes monétono ou impessoal, com as
suas cores vibrantes; criam profundidade visual e limitam espacos; permitem, por
vezes, em open-space, subdividir a drea, como divisérias moveis, criando espacos
menores e mais aconchegantes. Sdo também inspiradoras na criatividade e no

desenvolvimento do trabalho. Em suma, sao imprescindiveis” (E7).

Ainda neste sentido, “levando em consideracdo que muitos profissionais estdao
considerando que o home-office traz sentimentos de "paz" e "felicidade", acredito ser
importante termos nos escritorios elementos que lembrem uma decoracdo mais
proxima de uma casa. Nesse sentido, as plantas tiram um pouco da impressado de
impessoalidade das empresas, sendo um 6timo contraponto, na minha opinido, ao

tom "industrial” que muitos escritorios adquiriram nos tltimos tempos (E8).

Em suma, “os elementos verdes transmitem alguma harmonia e valorizam o
ambiente. A sua aplicacdo nos escritorios ajuda no sentido em que o colaborador se
sinta bem no espaco e ajudando na sua produtividade” (E10), “ajudam a tornar o
ambiente do escritéorio mais agradavel, promovendo sensacoes de tranquilidade e

ajudando a diminuir o stress” (E11).

Ainda neste topico, foi referida a possibilidade de existir animais nos escritorios
(como peixes) de forma a melhorar a qualidade das pausas dos colaborares, pois
“podem tornar-se uma nova companhia e inspirar pausas para os cuidados que
precisam” (E6). Além disso, foi referida a possibilidade da utilizacdo dos elementos
decorativos semelhantes aos utilizados em casa de maneira a que o escritério seja mais

aconchegante.

De forma geral foram referidos elementos que, ao serem adicionados ao

escritorio, tornam-no mais humano, acolhedor e adicionando personalidade ao espaco,
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retirando-lhe a imagem industrial que foi criada ao longo do tempo na maioria dos
espacos de trabalho das organizacoes. No entanto, “o importante é que os espacos
sejam tanto quanto possivel adaptados as necessidades/interesses individuais de
cada trabalhador (E12).

6.3. Analise e discussao geral dos dados

No decorrer do método Delphi foi possivel perceber que:

(a) existe uma tendéncia para o trabalho remoto/teletrabalho, sendo que este
pode ser desenvolvido em qualquer lugar, nao tendo, necessariamente, de ser em casa
ou local especifico. Este elemento foi, também, impulsionado pelo isolamento social
imposto pela pandemia (Covid-19) que decorreu durante todo o processo deste estudo,
embora o trabalho remoto ja tivesse a ser utilizado por algumas empresas como uma

estratégia e mais valia para os seus colaboradores;

(b) o escritério passa por um processo de transformacao, tornando-se mais
versatil, flexivel, criativo, digitalizado e adaptado aos seus colaboradores. Em suma,
passa a ser cada vez mais parte da estratégia da empresa e um reflexo da personalidade

da mesma;

(c) o trabalho est4 a evoluir para um modelo hibrido, no qual os colaboradores

tém a opcao de trabalhar tanto a partir do escritério, como fora do mesmo.

No entanto, o ambito principal desta investigacao propoe-se a validar quais os
elementos e caracteristicas que um escritorio deve conter, tendo em conta a felicidade
dos seus colaboradores. Assim, através da juncao da informacao obtida pela revisao
sistematica e os dados fornecidos pelos especialistas (através do método Delphi), foi
desenvolvido um esquema com as principais conclusées do estudo (Figura 4). Este
esquema pretende demonstrar como serd o escritorio do futuro — através da
informacao obtida pelos especialistas — tendo em consideracdo o seu formato,
caracteristicas, elementos a conter, elementos para a qualidade do ambiente e, ainda,

elementos para o bem-estar psicolégico.

A nivel grafico, os elementos referidos (em simultaneo) pela revisao de literatura
e pelos especialistas, estdo destacados com tracejado a verde e os elementos referidos

apenas na revisao sistematica tém soé tracejado a verde.
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MOVEIS

ESPACOS
VERDES /
PLANTAS

MOBILIARIO
ERGONOMICO

QUALIDADE DO AR
CONFORTO

BOA ILUMINAGCAO
(DE PREFERENCIA NATURAL)

TEMPERATURA ADEQUADA
POLUIGAO SONORA REDUZIDA

ELEMENTOS P/
QUALIDADE DO
AMBIENTE

AREAS DE
LAZER /
CONVIiVIO

CARACTERISTICAS
DO ESPAGCO

VERSATIL
FLEXIVEL
INTERATIVO
PERSONALIZAVEL
MAIS PEQUENO
SIMPLES
SUSTENTAVEL

BEM-ESTAR
PSICOLOGICO

SERVICOS DE
BEM-ESTAR

FLEXIBILIDADE LABORAL

DESENVOLVIMENTO INDIV.
DE COMPETENCIAS

ABERTURA/TRANSPARENCIA
ENTRE COLAB. E CHEFIA

GESTAO DE TEMPO /
ORGANIZACAO

SEGURANGCA
INOVAGAO
PROXIMIDADE

Figura 4 - Esquema representativo de como sera o escritorio do futuro
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No esquema, o teletrabalho nao é demonstrado com o peso referido pelos
especialistas, pois nao se trata de um parametro fisico do escritério, contudo, os topicos
presentes e a forma como o escritério é percebido nesta investigacao, é fortemente

influenciado e “reformulado” devido a esse fen6meno.

Assim, através da Figura 4 podemos ver que os especialistas acreditam que o
escritorio do futuro tem formato Open-Space (ja utilizado por algumas organizacoes),
mas que, tendo em conta a tendéncia para a predominancia do trabalho remoto, o
escritorio passa a ser um espac¢o menos utilizado, tornando-se num local de convivio
entre colaboradores e equipas, sendo maioritariamente frequentado quando é
necessario desenvolver projetos, reunioes ou outros, presencialmente. De qualquer das
formas, havera sempre espaco para os colaboradores frequentarem o local de trabalho

para desempenharem as suas funcées normalmente

Como tal, o escritorio passa a ser consideravelmente mais pequeno e simples,
com a particularidade de ser mais versatil do que o escritorio é comumente conhecido.
Ou seja, o que se pretende é um espaco mais flexivel e de facil adaptacdo as
necessidades dos colaboradores ou da prépria organizacdo. Para isto, é proposto a
utilizacdo de painéis digitais e paredes moéveis de forma a que seja possivel criar
ambientes diferentes, tanto corporativos (reunioes, apresentacoes, entre outros) como

para o bem-estar dos colaboradores.

Os painéis digitais sdo uma opcao para facilmente personalizar o espaco,
projetando cores, imagens ou outros, contribuindo para a digitalizacdo e inovacao do
espaco. Sendo que torna possivel a personalizacdao individual do espaco, no qual os
colaboradores podem adaptar o ambiente visual do espaco fisico nao s6 para as
necessidades profissionais, como a sua personalidade ou mood diario. Ainda no campo
da personalizacao, as paredes moveis sao referidas como uma boa solucao, que permite
adaptar o espaco para diversas necessidades e, ainda, permite que o escritorio nao
tenha sempre a mesma aparéncia, facilitando a sua reformulacao e evitando possiveis

constrangimentos nas obras necessarias para tal.

A nivel da decoracdo, adequa-se a utilizacdo de elementos mais proximos da
decoracdo de uma casa, incluindo mobiliario informal, de forma a tornar-se mais
aconchegante e a perder o ar industrial que os escritorios foram adquirindo nos altimos

tempos. Neste ponto, os espacos verdes e/ou plantas naturais sao uma boa op¢ao, uma
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vez que a presenca de elementos verdes transmitem harmonia e valorizacdo do
ambiente e, por si s0, o alivio de stress; sdo, ainda, fundamentais para a melhoria da
qualidade do ar e a monitorizacdo da temperatura (proporcionando bem-estar e
felicidade), adicionam cor e vivacidade a um cenario por vezes monotono ou impessoal

e ajudam a limitar espacos/subdividir areas.

Ainda neste sentido, o escritério deve ser composto com mobiliario ergonémico
e material adequado para utilizacao dos colaboradores, embora estes nao tenham o seu
lugar préprio, uma vez que sera aplicado o hot-desking (eliminacdo do espaco
individual). Este ponto é conotado de forma negativa na revisdo sistematica, no
entanto, nos estudos em que ¢ utilizado, o trabalho remoto nao é aplicado e pode
efetivamente tornar-se complicado quando estao todos os colaboradores no escritorio.
Neste cenario em concreto, considera-se que os escritérios terdo menos de 2/3 dos

colaboradores no escritorio fisico e, como tal, o hot-desking torna-se viavel.

O escritorio deve, ainda, conter espacos de convivio, que acabam por ser
também eles colaborativos e interativos, para que as pausas sejam feitas com
qualidade, aliviem o “stress eletromagnético” e, consecutivamente, estimulem os

colaboradores a desempenhar corretamente o seu trabalho.

Os servicos de bem-estar passarao a ser quase como uma divisao natural do
futuro dos escritorios, podendo ser espacos para atividade fisica (ginasio) ou outro tipo

de servicos, adaptados aos colaboradores de cada organizacao.

Relativamente a qualidade do ambiente, os basicos ndo devem ser esquecidos,
embora a maioria das organizacoes corresponda com o minimo necessario para que os
espacos laborais sejam devidamente ocupados, mas, normalmente, nao existe uma
verdadeira preocupagdo com os mesmos. Assim sendo, neste estudo é reforcada a
necessidade de qualidade do ar, conforto, boa iluminacao (preferencialmente por via
natural, facilmente conseguida através de janelas grandes), temperatura adequada
com possivel regulacao por parte dos colaboradores e um nivel de polui¢do sonora
reduzido, embora seja o mais dificil de controlar devido a depender, também, dos

recursos humanos que ocupam o0s espacos.

Uma vez que os espacos sao feitos de pessoas e este estudo tenha refletido,

sobretudo, o bem-estar fisico dos colaboradores, este estd ao servico do bem-estar
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psicologico. Neste sentido, surgiram alguns aspetos a ter em consideracao, sendo que
uns sdo mais relativos ao espaco: seguranca e inovacao, enquanto que outros se

referem a ligacdo entre os colaboradores e a organizacao.

Nesta perspetiva, salienta-se a flexibilidade laboral, na qual também se
compreende o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal; o desenvolvimento
individual de competéncias financiado pelas organizacoOes, a abertura/transparéncia

entre os recursos humanos e a chefia e a boa gestao de tempo/organizacao.

6.4. Produto Final da Investigacao: Happy Office Checklist

Apobs toda a analise da investigacao, foi possivel desenvolver um produto final
(Figura 5) com base em toda a informacao recolhida ao longo do estudo:

enquadramento tedrico, revisao sistematica e opinides dos especialistas.

Neste seguimento, foi desenvolvida uma checklist que envolve elementos e
cuidados para fomentar o bem-estar e felicidade dos colaboradores de uma
organizagao no espago de trabalho, tanto a nivel fisico como psicolégico. O produto
estad dividido em quatro categorias: (1) Qualidade do ambiente fisico do trabalho —
elementos base e imprescindiveis para assegurar a qualidade do espaco; (2)
Caracteristicas e elementos do espago — caracteristicas gerais do escritério e os
elementos que o mesmo deve conter; (3) Bem-estar psicologico no trabalho —
caracteristicas que os colaboradores terao em conta na escolha da organizaciao a
integrar; e (4) Inovacgoes/Tendéncias — aspetos a ter em conta para a melhoria e

inovacao do espaco fisico e da organizacao.

Este produto é para ser aplicado apenas em contexto de escritério — nao sendo
aplicado a linhas de producao, lojas, entre outros —, tendo sido desenvolvida,
especialmente, para as organizacoes portuguesas do futuro, que pretendem valorizar o
seu cliente interno, de modo a obter uma melhor relacdo e envolvimento com os

colaboradores, tornando-se em organizacoes mais atrativas.

Relativamente ao nome, ponderou-se por varios titulos, no entanto, optou-se
por Happy Office Checklist.
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CATEGORIA I:
QUALIDADE DO AMBIENTE
FisiCO DE TRABALHO

- Elementos base e imprescindiveis

para assegurar a qualidade do espago

CATEGORIA II:
CARACTERISTICAS E
ELEMENTOS DO ESPACO

- Caracteristicas gerais dos escritérios
e os elementos que o mesmo deve

conter

CATEGORIA Ill:
BEM-ESTAR PSICOLOGICO
NO TRABALHO

- Caracteristicas que os colaboradores
terdo em conta na escolha da organi-

zag¢do a integrar

CATEGORIA IV:
INOVAGCOES / TENDENCIAS

- Aspetos a ter em conta para
melhoria e inovagao do espago
fisico e da organizagéao

Figura 5 - Happy Office Checklist
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OOoOoOoooon

Qualidade do ar

Conforto

lluminagdo

Temperatura

Polui¢do sonora modenada/reduzida
Boa disposi¢do do imobilidrio

lluminag¢do natural (luz solar)

OO0O0O0Oo0ooooon

Espacos versdteis com maior flexibilidade/adaptabilidade
Espacos colaborativos / interativos

Areas de lazer / Esp. de convivio

(Elementos com) cores e/ou texturas

Estag¢des de trabalho ergonémicas

Mobilidrio e elementos decorativos informais

Servigos de bem-estar para o colaborador
Disponibilizagdo de dgua

Disponibilizagdo de fruta fresca

Vegetagdo (plantas e/ou jardins)

Sustentavel

OO0O0000000 O OOooOoo

Flexibilidade Laboral

Equilibrio entre trabalho e vida pessoal
Sustentabilidade social

Ergonomia participativa

Desenvolvimento individual de competéncias
suportado pela organizagdo

Abertura / Transparéncia entre colaboradores e
chefias

Propésito

Gestdo do Tempo / Organizagdo
Eficiéncia

Inovagdo

Seguranga

Proximidade

Personalizagdao

Privacidade

Animais

Oooooo

Trabalho remoto / work-from-anywhere

lluminagdo artificial que funcione como a luz natural
Hot-desking

Painéis interativos

Paredes méveis
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Esta checklist deve ser utilizada por pessoas com qualificacbes direcionadas
para as areas humanas e que trabalhem, mais concretamente, em gestao de pessoas —
Gestores de Felicidade, Recursos Humanos e Marketing Interno — uma vez que tem o
proposito de ser aplicada em escritorios orientados para a felicidade organizacional,

no qual é necessaria sensibilidade humana para a sua implementacao.

E possivel que esta checklist seja transformada numa escala (possivelmente
Likert) ou numa grelha de observacao, no qual é validado o que existe ou ndo em
determinada organizacao. Ou seja, embora se trate de uma checklist na sua forma
normal, este produto pode ser utilizado como um instrumento para o gestor de
marketing interno, da forma que o mesmo considerar melhor para aplicar na sua
organizacao. Neste sentido, podem até ser desenvolvidos questionarios junto dos
colaboradores, avaliando o quao satisfeitos estdo com cada um dos parametros da
checklist, percebendo quais é que a organizacao precisa melhorar e, ainda, questionar
se existe algum elemento, que nao conste na lista, que poderia melhorar o bem-estar e

felicidade dos colaboradores da empresa em questao.

Este produto, que visa melhorar a felicidade organizacional e auxiliar o Gestor
de Marketing Interno, de forma a que tenha um instrumento para trabalhar mais

pratico e rapido para implementar, nao deve, de todo, ser utilizado sem ética.

Qualquer instrumento pode ser mal utilizado, como tal, € muito importante que
sejam seguidas as orientacoes expostas de como deve ser utilizado, embora nao sejam
estritamente rigorosas. Neste sentido, este instrumento deve ser aplicado apenas em
escritorios, na sua visao geral, ndo servindo para analisar apenas elementos isolados

como cores, paredes ou painéis.

O propoésito desta checklist, ao ser desenvolvida no ambito desta investigacao
seria para implementar em uma ou mais organizacoes portuguesas e,
consequentemente, validar o efeito da mesma. Uma vez que essa implementacao nao
foi possivel devido ao tempo em que a investigacao foi desenvolvida e, ainda, tendo em
conta a pandemia, o instrumento serve para investigacoes e trabalhos futuros e, até,

para outras areas fazerem o seu complemento.
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~7. CONCLUSOES, DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Proporcionar a felicidade e aumentar a satisfacio com o ambiente fisico de
trabalho tornou-se, na pratica, uma estratégia imobiliaria corporativa importante.
Sendo que colaboradores felizes envolvem-se mais com a organizagdo e tém mais
sucesso no trabalho (Myers & Diener, 2018), no qual as organizacdes conseguem

maximizar o potencial dos seus colaboradores (Bennett et al., 2017).

Entre nova tecnologia, novos postos de trabalho, a imersao de novas geracoes e
a evolucao de prioridades corporativas, o negocio irA mudar muito rapidamente. E isso
significa que a lideranca corporativa deve responder, adaptar-se e envolver-se na
mesma velocidade. Isto também se aplica aos espacos de trabalho. Na era digital, o
escritorio ja ndo é s6 um espaco fisico, mas um caminho para o preenchimento e
crescimento dos colaboradores onde a tecnologia mudou a forma como o sucesso é
visto (CBRE, 2020).

O teletrabalho, tendo sido ele também forcado pela pandemia (CBRE, 2020),
veio influenciar a forma como o trabalho é percebido tendo sido inicialmente induzido
pelo crescente custo e tempo associados ao deslocamento para o trabalho (Harris,
2016), no entanto isto nao quer dizer que os escritorios corporativos vao deixar de ser

uma opcao, pelo contrario.

De forma a ir de encontro as expectativas e encorajar a interacao presencial, os
empregadores devem criar espacos que cultivam a producao criativa de colaboradores
altamente qualificados e que os faca sentir valorizados e produtivos enquanto la
permanecem (HBR, 2018). Isto implica fornecer aos colaboradores um maior
sentimento de bem-estar e pertenca e uma verdadeira hip6tese de se envolver com a

cultura da organizacao.

Parte disto, envolve algumas cortesias basicas que se estdo a tornar
comodidades nos espacos mais modernos, tais como espacos de convivio, digitalizacao
dos espacos com acesso a mais tecnologia recente, entre outros que maximizam a
produtividade e proporcionam o bem-estar e a consequente felicidade. Sendo que

algumas empresas até oferecem a mensalidade de um ginasio com o qual estabelecem
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parceria, ou até criam ginasios no escritorio, de forma a reduzir os impactos corporais

e a estimular o corpo e mente dos seus colaboradores (Durham, 2020).

A partir deste estudo foi possivel perceber que a felicidade e o bem-estar sao
influenciados pelo ambiente fisico do espaco de trabalho. No entanto, este nao é
composto s6 de elementos fisicos, sendo dependente de fatores como a flexibilidade
laboral, a abertura/transparéncia entre os recursos humanos e a chefia, a correta

gestao de tempo, entre outros.

Neste sentido, a implementacao de um plano de acao para proporcionar o bem-
estar e felicidade dos colaboradores pode ser considerada uma mais valia e uma
estratégia da organizacao a fim de melhorar a produtividade, qualidade de trabalho e
envolvimento do seu cliente interno, tornando-se imprescindivel para as organizacoes

que pretendem inovar e acompanhar o mercado.

De qualquer das formas, é preciso ter em conta que os elementos base do
escritorio sao os mais importantes para os colaboradores (Vischer & Wifi, 2015) sendo
considerados como os maiores influenciadores no desempenho, felicidade e bem-estar
dos colaboradores, enquanto que a implementacao de espacos dedicados a fitness,
entre outras tendéncias dos altimos anos, sao consideradas triviais (Meister, 2019). Ou
seja, antes de uma organizacdo querer inovar no seu espaco deve, primeiramente,

melhorar a base dos elementos e ja ai tera retorno por parte dos seus colaboradores.

Para as organizacoes, o espaco de trabalho sera cada vez mais uma estratégia
corporativa fulcral, auxiliando o recrutamento, eficiéncia e eficacia, ao contribuem

para a felicidade e o bem-estar gerais daqueles que os ocupam (CBRE, 2020).

Tal como referido como o formato mais favoravel para os escritérios do futuro,
neste momento, 70% dos escritérios sao de plano aberto (open-plan offices) e este pode
ser fantastico mas precisa de ser implementado corretamente, com a produtividade e

a felicidade dos colaboradores em mente (Jensen, 2019).

Resumindo, o design do espaco de trabalho influencia positivamente a satde,
bem-estar, satisfacdo e desempenho dos funcionarios. Existe um enorme potencial
para melhorar e causar um impacto positivo no bem-estar dos funcionarios através do
design centrado no ser humano, no qual, mesmo que uma organizacao nao tenha

orcamento para investir, pode implementar mudancas subtis para melhorar o
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ambiente fisico no escritério e contribuir para a felicidade dos seus colaboradores
(Kohll, 2019).

7.1.Passos para o futuro — os novos cargos profissionais

As mudancas no espaco de trabalho exigem um novo cargo de chefia para o
encarregar, que tem vindo a ser referido como Chief Places Officer (CPO), que visa
transformar negobcios e edificios, mas, também, a forma como as pessoas trabalham
em conjunto de forma a criar uma forca de trabalho verdadeiramente digital (CBRE,

2020). Ainda segundo o estudo, o CPO deve conter como habilidades:

(1) Comando superior do negocio principal — capaz de rastrear as macro e micro
tendéncias e fatores que afetam o setor, incluindo o cenario competitivo e todas as

questoes regulatorias e geopoliticas;

(2) Perspicacia financeira — Deve apresentar argumentos de negocios para
estratégias centradas no funcionario ou de aquisicao de talentos e fazé-lo de maneiras

economicamente sustentaveis;

(3) Experiéncias excecionais a nivel colaborativo e de parceria — capaz de
alavancar os principais parceiros estratégicos e formar facilmente coalizoes com

colegas e colegas, especialmente entre funcgoes;

(4) Um visionario nativo — capaz de reunir varias geracgoes na forca de trabalho
e desenvolver estratégias para satisfazer a todos. V€ a tecnologia de maneira disruptiva

e reconhece os beneficios de adota-la;

(5) Fortes habilidades de lideranca, mas com énfase em coracoes e mentes —
capaz de comunicar a ideia de que "lugar" é mais do que um local. Deve ser a

experiéncia toda, em vez de apenas “manter as luzes acesas (CBRE, 2020).

No entanto, também tem vindo a ser referido o Chief Happiness Officer (Araujo,
2020), que se preocupa com o bem-estar dos colaboradores e visa criar estratégias para
tal. No entanto, estas duas fun¢des emergidas podem ser consideradas como uma
reformulacdo do Gestor de Marketing Interno: este ja tem intrinsecamente a
preocupacao pela satisfacdo e estar-estar do colaborador, no qual é acrescida a

adaptacao dos seus conhecimentos ao local de trabalho.
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7.2, Principais contributos e recomendacoes da investigacao

Relativamente aos contributos, pretende-se fornecer algumas orientacoes para
o Gestor de Marketing Interno e para as organizacoes portuguesas que pretendam
adotar a felicidade organizacional no escritério. Embora deva ser na 6tica de um GMI,
a ideia é que este profissional adote uma lente de felicidade organizacional quando
analisa e desenvolve um diagnéstico de marketing interno e que também, abrindo os

seus horizontes para o bem-estar fisico nos espacos de trabalho.

E de salientar que a presente investigaco se trata de um estudo futuro, no qual
é possivel refletir e projetar. Neste sentido, os contributos apresentados neste capitulo
resultam de um estudo prospetivo do que consideramos que pode ser feito, embora nao
sejamos especialistas, mas, através de todo o processo do presente estudo, foi possivel

desenvolver uma visao bastante integrada do tema.

O marketing interno, por si s6, € uma area recente em Portugal. Sendo que a
preocupacao com o bem-estar e felicidade do cliente interno das organizagoes
(colaboradores) é ainda mais recente. E a preocupacao com o bem-estar a nivel fisico
do cliente interno nos escritorios, é ainda mais particular, apesar de ser um tema
debatido na literatura e de existir um historial na QVT e no movimento das relacées

humanas, ultimamente tem sido bastante esquecido.

Neste sentido, e face a este estudo, foi desenvolvida uma checklist de afirmacées
e cuidados (através dos contributos dos especialistas) para os empresarios e empresas
portuguesas que pretendem orientar a sua direcdo para a felicidade organizacional,

mais especificamente, no local laboral (Anexo I).

Com isto, pretende-se que o GMI, ao iniciar este processo, desenvolva uma
analise organizacional (diagnoéstico de marketing interno) no qual implementa a
checklist facultada por esta investigacdo e no qual verifica até que ponto é que os
elementos da checklist ja estao a ser implementados na organizacdo em questao. Em
seguida, propoe-se colmatar as falhas dos elementos nao existentes tendo de ser
adaptado a cada organizacao. Caso sejam muitos os elementos em falha, é possivel
desenvolver um questionario para os colaboradores, de forma a compreender quais os
elementos considerados mais importantes para a promocao do seu bem-estar e

felicidade e ir implementando conforme o que os dados demonstrarem.
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7.2.1. Contributos para a teoria

Estamos a viver num mundo de integracao: de base de dados, de organizacoes,
de protocolos, parcerias, entre outros. Cada vez mais se denota a importancia da

integracao e a investigacao nao deve fugir a esta tendéncia.

Durante muitos anos as areas de investigacdo andaram de costas voltadas,
estando apenas dedicadas a sua area em questao, considerando que cada area deve
investigar aquilo a que, comumente, se propoe. Sendo que este raciocinio ainda esta

muito enraizado nos dias de hoje.

No entanto, existe uma grande mais valia na multidisciplinariedade: é
necessario que as areas se integrem e compatibilizem, de forma a criar conhecimento
mais rico e melhorado relativo as problematicas. Assim, a titulo de exemplo e tendo em
consideracao as areas envolvidas neste estudo, os arquitetos ndo podem continuar a
desenvolver o seu trabalho considerando apenas os pilares da sua area, no qual, em
seguida, surgira um psicologo a tentar alinhar mais o espaco ao bem-estar dos

colaboradores, assim sucessivamente.

Neste sentido, propoe-se que, tal como neste estudo, as investigacoes futuras
contenham investigadores diversificados, desde que estes facam sentido para a busca
de respostas da problematica em especifico. Desta forma, os problemas sao observados
de varias perspetivas, as investigacoes tornam-se mais dindmicas e os resultados mais
enriquecedores, colmatando possiveis limitagoes. De forma geral, proporciona a maior
qualidade dos estudos, proporcionando melhor conhecimento, maior dinamismo nas

investigacoes e uma comunidade cientifica mais unida.
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8. LIMITACOES E PISTAS PARA INVESTIGACAO FUTURA

A primeira limitacao tem como base o facto deste projeto de investigacao ter
sido desenvolvido em momento de pandemia que resultou em isolamento. Uma vez
que foi utilizado um método de previsao de futuro e dado ao momento vivido e porque
os especialistas sdo seres humanos, houve alguma dificuldade dos especialistas se

projetarem no futuro, de forma a criar cenarios.

Outro entrave foi o facto de ser um tema muito pouco trabalhado em Portugal e
os especialistas nao se sentirem por dentro do tema e suficientemente confortaveis

para contribuir com informacao mais enriquecedora para a investigacao.

A metodologia utilizada teve as suas limitacées, nomeadamente em conseguir
os especialistas adequados e que os mesmos estivessem disponiveis para participar no
estudo. Além disso, existiu alguma dificuldade em desenvolver questionarios breves e
concisos para conseguir respostas claras, embora de resposta aberta, de forma a nao

tomar muito do seu tempo dos participantes.

Em todo o estudo, a maior limitacao foi motivar os especialistas a responder aos
questionarios, possivelmente devido a existéncia do Covid-19 e a consequente
adaptacao ao teletrabalho imposto pela mesma, pois alguns especialistas informaram
que estavam sem tempo para responder. Isto resultou em nao respostas (questionarios
nao devolvidos ou com respostas sem o desenvolvimento necessario). Além disso, foi
necessario recorrer a varias formas de contacto, uma vez que foi dificil obter os
contactos pessoas (e-mail) dos mesmos, além dos reforcos de resposta efetuados. E,

ainda, angariar novos especialistas em condicoes adversas, devido as desisténcias.

A desvantagem da utilizacao de uma técnica dos Future Research Methods é o
facto de nao ser capaz de produzir informacOes totalmente precisas ou completas

relativamente a algum evento ou situacao, neste caso, para o estudo.

Devido ao estado do pais, nao foi possivel desenvolver a Fase 4 do design da
metodologia, ou seja, aplicar a Happy Office Checklist nas organizacoes portuguesas.
E, também, tendo em conta os prazos de entrega do estudo, uma vez que seria

necessario algum tempo para a implementacao do produto e obter resultados.
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Em investigacoes futuras, recomenda-se a aplicacao deste método a um maior
numero de especialistas, com posterior aplicacio de escalas para cada tdpico
emergente, de forma a obter um produto final mais fidedigno a nivel de importancia
dos topicos, criando mais uma ronda de questionarios para tal. Sendo aconselhavel a
aplicacdo com especialistas internacionais de forma a obter diferencas, ou nao, de

pensamentos e/ou consideracoes por parte dos especialistas.

Além disso, podem ser desenvolvidos estudos aplicando a escala de Likert, com
pessoas que trabalhem em ambiente de escritorio e validar o quao importante é cada
um dos parametros referenciados na Happy Office Checklist. Esta também pode ser
uma forma de aplicacdo nas organizacoes, de forma a adaptar os elementos a

organizacao em questao.
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Anexo A — Abstract submetido para validacao do 2rd International Congress of Health and

Well-Being Intervention 2021

2" |International Congress of Health and Well-being Intervention, on June 5 and 6, 2020, Instituto Piaget University Campus of Viseu

Os escritdrios do futuro e a felicidade organizacional:
Uma Revisao Sistematica da Literatura

Introdugdo: A satisfacdo e o bem-estar laboral sdo fatores fulcrais para a competitividade e sucesso das
organizagGes e tém vindo a ser reenquadradas no construto da felicidade organizacional (FO) (Fisher, 2010;
Harris, 2018). Por seu turno, as condigdes fisicas de um espago de trabalho afetam a sadde fisica e mental dos
trabalhadores e os seus impactos tém vindo a ser estudados de forma multidisciplinar (Veitch, 2011).

Objectivos: Este estudo visa apurar as caracteristicas dos espacos de trabalho/OfficeSpaces/Escritérios que
impactam a FO, relatadas pelas ciéncias.

Métodos: Optou-se pela 'State-of-the-arte review' (Grant & Booth, 2009), usando a Scopus e a pergunta de
investigagdo (P1): ‘Quais as caracteristicas e elementos fisicos dentro e fora do escritério que influenciam a
felicidade organizacional’. As palavras-chave foram: bem-estar, satisfacdo no trabalho, escritdrio e felicidade
organizacional (portugués e Inglés). Foram incluidos artigos cientificos desde sempre, com revisdo de pares e a
nivel mundial e excluidos livros, teses outras linguas e publicagdes que ndo respondiam a PI.

Resultados: Emergiram 50 publicagGes contudo apenas 13 respondiam a Pl e apds aplicagdo dos critérios de
inclusdo e exclusdo, foram incluidas 4 publicagdes. As principais conclusdes sdo: (a) o ruido e os elementos
moveis do escritdrio sdo os parametros de maior insatisfagdo, comprometendo a concentragdo e trabalho
mental produtivo além da alta incompatibilidade ergondmica; (b) a luz natural é um fator central para o bem-
estar em estudos de autorrelato, (c) a presenca de plantas vivas dentro do escritdrio torna os colaboradores
felizes, (d) a temperatura é um fator importante na satisfagdo e interfere diretamente a produtividade.

Conclusdo: A investigacdo foca as tipologias de escritdrios ou elementos isolados e existem parcos estudos
sobre outros componentes como mdsica, cores/semidtica, openspace, escritorios moveis/flexiveis,
componentes Digitais, entre outros e urge avangar com a investigacdo e interven¢do em saude ocupacional
(Araujo, Ferreira & Fernandes, 2016).

Acknowledgements:

Keywords: Felicidade Organizacional, Bem-estar no Trabalho, Workplace, Escritdrio, espagos de trabalho
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Anexo B - Confirmaciao de apresentacio do artigo referente ao abstract

submetido no 2rd International Congress of Health and Well-Being Intervention 2021

ICHWBI 2021 - Decision of the scientific X ® B
commission/Decision del comité cientifico/Decisao da
comissao cientifica - abstract 081 caixa de entrada x

healthwellbeingcongress @ 16/07/2020,23:07 (hé 4 dias) Yy :
para mim, Patricia ¥

YA inglées v > portugués v  Traduzir mensagem Desativar para mensagens em: inglés x

Dear Author | Querido autor | Caro(a) autor(a),

It is our pleasure to inform you that the abstract entitled | Es un placer informarle que el resumen titulado | E o nosso prazer de
informar que o resumo intitulado:

081. Os escritérios do futuro e a felicidade organizacional: Uma Revisao Sistematica da Literatura

has been accepted for presentation at the | ha sido aceptado para ser presentado en el | foi aceite para ser apresentado
no) International Congress of Health and Well-being Intervention 2021.

Your participation can take the following format | la participacién puede tomar la siguiente forma | Sua participacdo pode assumir o
seguinte formato:

2. Poster presentation | Presentacion de E-Poster | Apresentagdo de E-Péster

The final detailed program of the presentations will be published on the Congress website until May 07, 2021 | El programa detallado
final de las presentaciones se publicara en el sitio web del Congreso hasta el 07 de mayo de 2021 | O programa detalhado final das
apresentagoes serdo publicadas no site do Congresso até o dia 07 de Maio de 2021.

If there are proposals for changes to the content of the abstract by the reviewers, we request that you send the revised abstract by the
deadline of 20 April 2021 | Si los revisores proponen cambios en el contenido del resumen, le solicitamos que envie el resumen revisado
antes de la fecha limite del 20 de abril de 2021 | Se houver propostas de alteragdes do contetido do resumo por parte dos revisores,
solicitamos o seu reenvio do resumo revisto até o prazo de 20 de Abril de 2021.

In the meantime, it is extremely important that all authors take note of the aspects contained in the attached document | Mientras
tanto, es extremadamente importante que todos los autores tomen nota de los aspectos contenidos en el documento adjunto, donde
en la Ultima pégina estd la plantilla del resumen final que se enviard, con el nombre de los autores y la afiliacién en el documento que se
enviard | Enquanto isso, é extremamente importante que todos os autores tomem nota dos aspetos contidos no documento anexo,
onde na Ultima pagina esta o template do abstract final a ser enviado, com o nome dos autores e filiagdo no documento a ser enviado.

Important deadlines | Plazos importantes | Datas importantes
= Deadline for registration | Fecha limite de inscripcion | Registo de pelo menos um autor — March 26, 2021

= Deadline for authors sending the final document | Fecha limite para que los autores envien el documento final | Envio do documento
final pelos autores: April 20, 2021

https://healthwellbeingcongress.ipiaget.org/registration/

The proof of registration must be sent to email servicos.academicos@yviseu.ipiaget.pt as soon as possible after registration
| El comprobante de registro debe enviarse a correo electrénico servicos.academicos@viseu.ipiaget.pt lo antes posible
después del registro | O comprovativo de inscrigéo deve ser enviado para o email servicos.academicos@viseu.

ipiaget.pt com a maior brevidade possivel ap6s inscrigao)

We take the opportunity to wish a great week and see you soon in Viseu | Aprovechamos la oportunidad para desear una
gran semana y nos vemos pronto en Viseu |
Aproveitamos para desejar uma 6tima semana e vemo-nos em breve em Viseu,

Best regards | Saludos cordiales | Cordiais Saudagoes,
Looking forward to seeing you soon in Viseu | Esperamos verte pronto en Viseu | Vemo-nos em breve em Viseu

Gustavo Desouzart — PhD.; Msc; PT
Professor of the Piaget Institute of Viseu

Organizing Committee
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Scopus
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Document Type: Artice
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Source: Scopus
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Access Type: Open Access
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9) Otterbring, T., Pareigis, J., Wastund, E., Makrygiannis, A., Lindstrém, A

The relationship between office type and job satisfaction: Testing 3 muttiple mediation model through

ease of interaction and well-being
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DOI: 10.5271/sjweh 3707
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Publication Stage: Final
Access Type: Open Access
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Mediating role of job satisfaction, affective well-being, and health in the relationshio between indoor
i d Work pattems matter!
(2018) Work, 61 (2), pp. 313-325. Cited 2 times.

10) hups i 7eid=2-52.0-85056411680&doi=10.

DOI: 10.3233/WOR-182802

Document Type: Article
Publication Stage: Final
Source: Scopus

11) Bora, S. Chatteriee, A., Chakrabart, D.

An ergonomic interventional approach to improve office workspace for policewomen in Assam, India
(2018) Advances in Intelligent Systems and Computing. 605, pp. 318-325.
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{2017) New Zealand Medical Journal, 130 (1467), pp. 3949. Cited 4 times.
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McFariand, AL

The relationship between the use of green spaces and public gardens in the work place on mental
well-being, quality of life, and job satisfaction for emy s and volunteers
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Anexo D - Convite base para participacao no Painel Delphi
Exmo Sr°/2 Dr°/2 (nome do/a especialista),

Espero que esta mensagem o/a encontre bem de satide, dado o panorama atual

nacional.

Estou a contactéa-lo/a, pois no ambito da minha investigacao de Mestrado e, apds
pesquisas no mercado, identifiquei-o como um dos Experts dos quais eu gostaria de

obter opinido, e por isso, gostaria de lhe fazer esse convite.

A minha dissertagao esta relacionada com os escritorios do futuro com enfoque nos
que promovem a felicidade organizacional, utilizando o Método Delphi (painel de
experts de miltiplas 4reas de especializacao em torno de uma tematica, desenvolvido
usualmente em 2 a 3 rondas de forma a obter uma resposta sobre o FUTURO de

determinado assunto).

Apés alguma pesquisa venho entdo convida-lo/a como Expert na area da
Arquitetura, que considero um dos pontos fulcrais. O seu contributo passa por uma
breve (5 a 10 minutos) resposta neste questionario de apenas 2 perguntas:
https://forms.gle/UFtrnY13b6db3sVx5

ID para formulario: X

Nesta primeira ronda precisamos recolher as respostas de todos os especialistas até

ao dia 13 de Maio. Podemos contar consigo?

A supervisora desta dissertacao de mestrado é a Professora Doutora Patricia Aratjo,
cujos contactos encontra abaixo, caso desejo obter algum esclarecimento

institucional.

Agradecemos, desde ja, a sua disponibilidade e ficamos a aguardar uma resposta da

sua parte. Qualquer questao, disponha em contactar-me via Tel. 934089101.

Os melhores cumprimentos e votos de boa semana,

Sara Martinho, Mestranda em Gestao de Marketing Interno
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Anexo E - Questionario Ronda I Delphi

4. Numero de anos de experiéncia profissional na sua area de especializagao *

A suaresposta

5. Pretende que o seu NOME seja revelado no estudo? (Note: Caso seja do seu
interesse promover ndo sé o seu nome mas o nome da SUA EMPRESA, por favor

O escritdrio do futuro e a felicidade indique-nos esse desejol)

organizacional O sim
Caro(a) Especialista, O Nao
Estai do com fins d visa estimar cendrios de como serdo os escritérios

do futuro com enfoque nos que promovem FELICIDADE ORGANIZACIONAL, usando o
METODO Delphi (Painel de Experts). Anterior Seguinte

Adiante terd a opgdo de escolher ANONIMATO. Usualmente este tipo de estudos FOCADOS

NO FUTURO (Future Research Methods) tem varias rondas, portanto gostariamos de contar
consigo numa segunda ronda em que devolveremos os resultados e pediremos novo 12 Ronda de questoes
contributo.

poniveis para ddvidas sobre este estudo através do email: - Pedimos que responda tendo como foco NA SUA AREA de ESPECIALIDADE;

- Néo existe limite de CARACTERES nem limite de TEMPO, por favor dé-nos o seu contributo livremente;

Obrigada desde ja pela sua participagao! - Entrardo neste estudo especialistas das éreas: Arquitetura, Design de Interiores, Ergonomia, Gestdo de
ing Interno, gia da Sadde O« i icit [o] izaci C
de espagos e Feng Shui.

Sara Martinho
Mestrado em Gestéo de Marketing - IPAM
(Supervisdo de mestrado, PhD Patricia Araujo)

6. Na sua area de especializagao, quais os Pilares, Filosofias ou Componentes
essenciais dos escritorios (OfficeSPACE) do FUTURO que promovem a felicidade
Declaro que fui informado/a acerca dos objetivos do estudo. Foi-me garantida organizacional? *
CONFIDENCIALIDADE (se eu assim o pretender). Aceito participar de livre
vontade. Sei que posso recusar ou, a qualquer momento, interromper a
participagdo. Compreendi a informagao que me foi dada e fui informado/a sobre
como esclarecer eventuais duvidas que possam surgir.

A suaresposta

O Lieaceito as condigdes deste estudo 7. Considerando a Felicidade Organizacional, em que diregao pensa que irdo
evoluir os Espagos fisicos LABORAIS (apenas escritorios)? Que cenarios a nivel
MUNDIAL e, mais especificamente a nivel NACIONAL? *

Seguinte

A sua resposta

TSP . o .

Nesta seceso, pedimos que nos fornega alguns dados informativos sobre si 8. Tem CONTRIBUTOS adicionais? Se sim, por favor, deixe-nos as suas reflexdes,

Estes dados ndo serdo tratados i apenas de forma agrupada. conselhos, sugestdes etc! (Quer da sua experiéncia profissional, das suas
leituras, reflexdes e estudos que tenha consultado, opinides, etc) *

1. ID fornecido pelo moderador * A sua resposta

A sua resposta

Anterior Seguinte
2. Cargo/Categoria Profissional * Mais uma vez, MUITO OBRIGADA e até j
A sua resposta A sua participagao & TAL para esta igaga

Apbs a andlise de dados de todas as respostas dos EXPERTS contactaremos todos para a 2* RONDA!

Pode contactar-nos através do e-mail ici il.com, sempre que

Anterior

3. Area e grau de formagao (ou outros dados sobre a sua expertise) *

A suaresposta
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Anexo F - Respostas dos especialistas da Ronda I Delphi

Questao

Respostas

Questao

Respostas

6. Na sua area de especializacdo, quais os Pilares, Filosofias ou Componentes essenciais dos escritorios

(OfficeSPACE) do FUTURO que promovem a felicidade organizacional?

E1 - Escritorios "open-space" com mobiliario flexivel (mesas de trabalho que se possam movimentar e adaptar

a fisionomia do utilizador) que proporcione o trabalho colaborativo.

E2 - Tluminacdo, qualidade do ar e temperatura, stresse electomagnético, polui¢ao sonora, conforto, disposi¢cao

do mobiliério e cores

E3 - Ambientes alternativos e confortaveis que permitam a convivéncia e a troca de ideias e de experiéncias

entre as pessoas durante o horario de trabalho.

E4 - Sustentabilidade Social, Ergonomia Participativa, Flexibilidade Laboral, Desenvolvimento individual de

Competéncias suportado pela organizacio

E5 - A flexibilidade foi e continua a ser a base de qualquer espago para escritérios bem desenhado. A
adaptabilidade dos espacos pode ir ao encontro das necessidades (as quais alteram com grande velocidade) e

criar as melhores condigGes para o trabalho.
E6 - Abertura, flexibilidade, digitalizacdo, transparéncia

E7 - Neste teletrabalho acabamos por nao interromper o trabalho estando este em constante continuo com
apenas algumas horas de sono pelo meio. Neste caso concreto ndo é o que se pretende para uma Felicidade
Organizacional. Mas também ndo é o que se verifica presentemente, na maior parte, dos espagos comuns de
trabalho. Também estes muito compartimentados onde os liders quase segregam os colaboradores, sendo estes,
por vezes, retidos em cubiculos em permanente isolamento. Pelo contrario devem ser ergondmicos, bem
conectados e desenhados para facilitar a interaccio e a conectividade. Sao necessarios espacos colaborativos que
permitam as equipas, pequenas ou grandes, reunirem, discutirem, resolverem problemas e criarem solugdes. O
espaco de trabalho deve incluir elementos com cores, texturas, qualidade do ar e ergonomia para proporcionar
toda a comodidade. As equipas devem ter opges de ambiente onde este espago proporcione e fomente um estilo
de vida saudavel. A qualidade do ar é outro aspeto importante, pois o aumento do di6éxido de carbono e outros
gases nocivos causam queda de concentraciio e uma consequente reducio de produtividade. E necessario, pois,
que os espacos permitam a circulagio das pessoas e evitem que estas permanecam horas seguidas sentadas a
frente de uma secretéria ou computador. A iluminagio emitida pela luz solar é alterada com as vérias horas do
dia, bem como com as estacoes do ano. Isto sdo fatores fundamentais para que seja mantido o ritmo bioldgico.
Assim através da inteligéncia artificial este fator deveria ser considerado para criar uma iluminacao artificial

que funcionasse de igual modo.

E8 - Normalmente as empresas com uma Cultura Organizacional forte, verdadeira e bem estabelecida tém mais
facilidade em engajar seus colaboradores. Além disso, destaco o fato de ter um propoésito que inspire as pessoas
como fundamental. Hoje, todos querem sentir que seu trabalho contribui para algo maior e isso tera cada vez

mais influéncia na felicidade.

Eg - Organizagio, gestao do tempo, e equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

7. Considerando a Felicidade Organizacional, em que dire¢do pensa que irdo evoluir os Espacos fisicos

LABORALIS (apenas escritorios)? Que cenérios a nivel MUNDIAL e, mais especificamente a nivel NACIONAL?

E1- Os espacos laborais terdo de evoluir para uma maior flexibilidade e adaptabilidade ao trabalho colaborativo.

Terfo de ser areas de trabalho que permitam que as pessoas trabalhem em conjunto e interativamente (painéis
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interativos que proporcionem o trabalho colaborativo com pessoas em teletrabalho), com 4reas de lazer e com

mobiliario informal.
E2 - Home office

E3 - Tanto em nivel mundial, quanto nacional, os ambientes se tornarao cada vez mais simples, confortaveis,

coloridos, colaborativos e interativos.

E4 - Hot-desking e work-from-anywhere implicam a permanéncia opcional no escritétio fisico com o seu

consequente down-sizing e tendéncia para a eliminagfo do espaco individual permanente
E5 - Serfo cada vez mais flexiveis e mais pequenos, uma vez que muito do trabalho sera realizado desde casa.

E6 - Com o avanco da digitalizagdo e a necessidade felicidade organizacional, os escritérios do futuro irao ser
espacos de convivio e socializacio para os colaboradores. O trabalho remoto tem vindo a assumir uma
importancia cada vez maior pela procura de talento (e agora uma realidade que se estende aos sectores mais
tradicionais e conservadores pela crise do COVID-19) e os escritorios do futuro serfo pontos de encontro para
uma actualizagio necessaria de equipas ou de trabalho necessario em campo. A nivel mundial, esta é uma
realidade a avangar fortemente, sobretudo nos sectores que dependem ou que nasceram da digitalizagdo.
Contudo, quer a nivel mundial, quer a nivel nacional, h4 ainda um longo caminho a percorrer para que tal seja

possivel e por forma a atribuir ao colaborador as condi¢oes necessarias.

E7 - Julgo que o formato open space sera necesséario para adogoes sucessivas na Felicidade Organizacional de
forma a contribuir para um maior sucesso empresarial, pois permitird compensar os colaboradores que
desempenham um papel fundamental no processo produtivo, incentivando-os a desenvolver as suas

competéncias, e por outro lado, conseguir obter um retorno ainda maior num futuro préoximo.

E8 - Acredito que o trabalho seré visto, de fato, como parte fundamental da vida das pessoas e, por esse motivo,
vida pessoal e trabalho estardo mais em sintonia. Penso que os espagos fisicos, sempre que possivel, evoluirdo
para um modelo hibrido entre home-office e trabalho presencial, com jornadas mais flexiveis e estruturas que
permitam uma certa personaliza¢do por parte do colaborador. A meu ver, as estruturas fisicas serdo mais
pensadas como pontos de encontro para troca de ideias, eventos corporativos e valorizacdo da cultura
empresarial, do que para a realiza¢do do trabalho em si. Isso, € claro, falando em trabalhos administrativos, que

sdo realizados em escritorios.

Eg - Espacos fisicos mais "saudéveis", versateis e sustentaveis.

5 8. Tem CONTRIBUTOS adicionais? Se sim, por favor, deixe-nos as suas reflexdes, conselhos, sugestoes etc!
Questao (Quer da sua experiéncia profissional, das suas leituras, reflexdes e estudos que tenha consultado, opinides, etc)
Respostas  E1 - Espacos arquitetonicos capazes de proporcionar aos seus utilizadores o desenvolvimento de uma atividade

profissional auténoma, mas, simultaneamente, interligada com o Mundo. Utilizadores que possam trabalhar
com uma nova realidade real e virtual. Objetos, pessoas, cendrios verdadeiros e virtuais, num dialogo constante.
Paredes e painéis com Imagens digitais que proporcionardo ambientes sempre diferentes, de acordo com as
necessidades dos utilizadores e também da personalidade que estes pretendem transmitir a quem estio a
contactar. Os escritérios do futuro serdo concebidos para criar ambientes que podem ser partilhados pelas redes
sociais como o Instagram, Facebook ou Twitter, que personificam ou criam uma hipotética personalidade dos

seus utilizadores.
E2 - Sdo raros os epagos em co-work com boas condi¢oes
E3 - Nao

E4 - O escritdrio e os locais de trabalho fisicos serdo cada vez mais atraentes para motivar o trabalhador a visitar

o escritorio, podendo incluir um grande nimero de servigos (p. ex.: alimentagéo, gindsio) para o bem.estar fisico
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do trabalhador motivando-o a paermanecer, a visitar e a interagir com colegas no mesmo espaco tendo em conta

a miriade de op¢oes para espago de trabalho (doméstico, comunitéario, flexibilidade de horéario, etc.)

E5 - Serdo mais um lugar de encontro entre os trabalhadores da empresa, para criar e manter a "cultura de

empresa" do que lugares de trabalho fixos.

E6 - Eficiéncia, inovagdo, seguranca e proximidade serfo outros aspectos que parecem estar no foco da
concepgdo dos escritorios. O escritorio € um reflexo da estratégia da organizacdo relativamente aos seus

colaboradores e assegurar estes aspectos parece ser comum.

E7 - Os millennials esperam esse tipo de ambiente, mais colaborativo e interativo, das empresas nas quais

trabalham ou pretendem trabalhar. Isso passou a fazer parte da proposta de valor das empresas.

E8 - No momento, assim como muitas pessoas, estou vivendo uma situa¢io de home-office for¢ado. Isso acabou
contribuindo muito para a minha felicidade enquanto colaborador, pois sempre fui um defensor da pratica.
Como acredito que o ambiente de convivio também ¢é importante, acredito no modelo hibrido que citei acima,
com alguns encontros na sede da empresa e a liberdade para as pessoas trabalharem onde mais se sintam a

vontade.

E9 - Nada a acrescentar
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Anexo G - Mensagem base para participacio Ronda II Delphi
Exmo Sr°/2 Dr°/2 (nome do especialista),

Estou a contacta-lo/a novamente no ambito da sua participacdo na minha

investigacao de mestrado.
Agradeco, desde ja, a sua colaboracao e interesse no estudo.

Seguimos agora para a ronda II do método de Delphi. O seu contributo é essencial e
passa por uma breve (5 a 10min) resposta a apenas 2 perguntas:
https://forms.gle/t5WCR4xezWFSdDyc7y

ID p/ formulario: E8

Pedimos a sua colaboracao para a continuidade e encerramento deste processo até
ao dia 21 de Junho. De forma a conseguirmos finalmente rematar e criar o nosso

paradigma/modelo em conjunto.

Os melhores cumprimentos e votos de boa semana,

Sara Martinho, Mestranda em Gestao de Marketing Interno
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Anexo H - Questionario Ronda II Delphi

O escritorio do futuro e a felicidade
organizacional - Método de Delphi -
Ronda ll

NOTA INTRODUTORIA:

A ronda | teve como propdsito verificar e proceder a anélise das previsdes dos experts
relativamente ao futuro dos espagos de trabalho com enfoque na felicidade organizacional,
tendo em conta as perspetivas das diferentes areas.

PROPOSITO RONDA II:

Na ronda Il pretende-se APROFUNDAR e VALIDAR as opinides dos especialistas quanto aos
escritérios do futuro com enfoque na felicidade organizacional, tendo em conta os
resultados na ronda I; e comparar com as informagdes obtidas da revisdo sistematica de
literatura desenvolvida para esta dissertagao para a construgdao do nosso modelo sobre
escritérios .

Neste sentido, pedimos que responda tendo sempre como foco A SUA AREA de
ESPECIALIDADE.

Muito obrigada, mais uma vez, pela participagao e interesse nesta investigagao.

*Qbrigatorio

Antes de responder as proximas questoes, € importante que leia o feedback

relativo a ronda anterior.

As suas respostas individuais ao método de Delphi serdo confidenciais e utilizadas anonimamente.
Nesta ronda sera apenas necessario inserir o ID dado pelos investigadores. O anonimato serd mantido
neste questionario excepto o dos especialistas que indicaram o contrério na ronda .

ID*

A sua resposta
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Ronda Il de questdes

Nesta ronda sdo apresentados os topicos emergentes na Ronda | (Tabela 1) e, em seguida, sdo agrupados
em 4 categorias (Tabela 2).

- Ndo existem respostas certas nem erradas, uma vez que se trata de um painel de experts e todas as
opinides sdo importantes;

- Ndo existe limite de CARACTERES nem limite de TEMPO, por favor dé-nos o seu contributo livremente.

Tabela 1 - Tabela de analise dos topicos emergentes da Ronda |

TOPICOS EMERGENTES FREQUENCIA
DE REFER.

1 Trabalho remoto / work-from-anywhere )
2 | Espagos versateis com maior flexibilidade / adaptabilidade 4
3 | Escritério como espago de convivio 3
4 | Flexibilidade Laboral 3
5 Espacgos colaborativos / interativos 3
) (Elementos com) cores e/ou texturas 3
7 | Formato Open Space 2
8 | Mobiliario Ergonémico 2
9 | Qualidade do ar 2
10 | Conforto 2
11 | Areas de lazer / Espagos de convivio 2
12 | Equilibrio entre trabalho e vida pessoal 2
13 | Digitaliza¢do do espago 2
14 | Espagos mais pequenos 2
15 | Espagos personalizaveis 2
16 | lluminagdo 1
17 | Temperatura 1
18 | "Stress eletromagnético” 1
19 | Polui¢do sonora 1
20 | Disposigdo do imobiliario 1
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21 | Sustentabilidade social 1
22 | Ergonomia participativa 1
23 | Desenvolvimento individual de competéncias suportado 1
pela organizagdo
24 | Abertura / Transparéncia entre colaboradores e chefias 1
25 | lluminagao natural (luz solar) 1
26 | lluminagdo artificial que funcione como a luz natural 1
27 | Propésito 1
28 | Organizagdo / Gestdo do Tempo 1
29 | Mobiliario informal 1
30| Espago simples 1
31| Hot-desking 1
32 | Eliminagdo do espaco individual 1
33 | Espagos sustentaveis 1
34 | Servigos de bem-estar para o colaborador (ex: gindsio) 1
35| Eficiéncia 1
36 | Inovagdo 1
37 | Seguranga 1
38 | Proximidade 1
Tabela 2 - Esquema Representativo das Categorias e Topicos Emergentes

CATEGORIA I:

QUALIDADE DO AMBIENTE FiSICO DE TRABALHO

- Elementos base e imprescindiveis para assegurar a qualidade do espago

9 - Qualidade do ar 18 - "Stress eletromagnético”

10 - Conforto 19 - Poluigdo sonora

16 - lluminagdo 20 - Disposig¢do do imobiliario

17 - Temperatura 25 - lluminag¢do natural (luz solar)
SARA MARTINHO
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CATEGORIA II:

CARACTERISTICAS E ELEMENTOS GERAIS DO ESPAGO

- Caracteristicas gerais dos escritérios e os elementos que o mesmo deve conter

2 - Espagos versateis com maior 13 - Digitalizag¢do do espago
flexibilidade / adaptabilidade 14 - Espagos mais pequenos

5 - Espagos colaborativos / 15 - Espagos personalizdaveis
interativos 29 - Mobilidrio informal

6 - (Elementos com) cores 30 - Espago simples

e/ou texturas 33 - Espagos sustentdveis

7 - Formato Open Space 34 - Servigos de bem-estar para
8 - I\{Iobiliério Ergonémico o colaborador (ex: gindsio)

11 - Areas de lazer /

Espagos de convivio

CATEGORIA IlI:

BEM-ESTAR PSICOLOGICO NO TRABALHO

- Caracteristicas que os colaboradores terdGo em conta na escolha da organizag¢do a integrar

4 - Flexibilidade Laboral 27 - Propésito

12 - Equilibrio entre trabalho e vida pessoal 28 - Organizagdo /
21 - Sustentabilidade social Gestdo do Tempo
22 - Ergonomia participativa 35 - Eficiéncia

23 - Desenvolvimento individual de 36 - Inovagdo
competéncias suportado pela organizagdo 37 - Seguranga

24 - Abertura / Transparéncia entre 38 - Proximidade
colaboradores e chefias

CATEGORIA IV:

INOVACOES / TENDENCIAS

- Aspetos a ter em conta para melhoria e inovag¢do do espago fisico e da organizagdo

1 - Trabalho remoto / work-from-anywhere

3 - Escritério como espago de convivio

26 - lluminagao artificial que funcione como a luz natural
31 - Hot-desking

32 - Eliminagdo do espago individual

1. Tendo em conta os tépicos emergentes na Ronda | (demonstradas nos quadros
acima) considera que tem algo a acrescentar, reconsiderar ou alterar? *

A sua resposta

SARA MARTINHO
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2. Para esta investigacao foi desenvolvida uma revisao sistematica. Um dos
pontos considerados relativos & promoc¢ao do bem-estar e felicidade dos
colaboradores (nao referido pelos especialistas) € a aplicagao de plantas
verdadeiras e/ou espacos verdes nos escritorios. Na sua opinido, o que considera
destes elementos e da sua aplicagao? *

A sua resposta

Anterior Seguinte

Mais uma vez, MUITO OBRIGADA!

A sua participagdo é FUNDAMENTAL para esta investigagao!
Obrigada pela colaboragdo neste estudo.

Pode contactar-nos através do e-mail workplaceefelicidade@gmail.com, sempre que necessitar!
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O escritdrio do futuro e a felicidade
organizacional - Método de Delphi
Rondal ll

Caro(a) Especialista,

Estai igagdo com fins visa estimar cendrios de como serdo os escritérios
do futuro com enfoque nos que promovem FELICIDADE ORGANIZACIONAL, usando o
METODO Delphi (Painel de Experts).

Adiante tera a opgdo de ANONIMATO. L este tipo de estudos FOCADOS
NO FUTURO (Future Research Methods) tem vérias rondas, portanto gostariamos de contar

consigo numa ronda em que devol os Itados e pediremos novo
contributo.

NOTA INTRODUTORIA:

A ronda | teve como propdsito verificar e proceder a andlise das previsoes dos experts
relativamente ao futuro dos espagos de trabalho com enfoque na felicidad izaci
tendo em conta as perspetivas das diferentes areas.

PROPOSITO RONDA Il

Na ronda Il pretende-se APROFUNDAR e VALIDAR as opinides dos especialistas quanto aos
escritorios do futuro com enfoque na felicidade organizacional, tendo em conta os

naronda l; e P com as informagdes obtidas da revisdo sistematica de
literatura desenvolvida para esta dissertagao para a construgao do nosso modelo sobre
escritérios .

Neste sentido, pedimos que responda tendo sempre como foco A SUA AREA de
ESPECIALIDADE.

Muito obrigada pela participag@o e interesse nesta investigagao.

Estamos disponiveis para esclarecer dividas sobre este estudo através do email:

workplaceefelicidade@gmail.com

Sara Martinho
Mestrado em Gestdo de Marketing - IPAM
(Supervis@o de mestrado, PhD Patricia Aratjo)

*Obrigatério

Antes de responder as proximas questdes, € importante que leia o feedback

relativo a ronda anterior.

As suas respostas individuais ao método de Delphi serdo iais e

Nesta ronda seréa apenas necessario inserir o ID dado pelos investigadores. O anonimato sera mantido
neste questionario excepto o dos especialistas que indicaram o contrério na ronda |.

Declaro que fui informado/a acerca dos objetivos do estudo. Foi-me garantida
CONFIDENCIALIDADE (se eu assim o pretender). Aceito participar de livre
vontade. Sei que posso recusar ou, a qualquer momento, interromper a
participagao. Compreendi a informagao que me foi dada e fui informado/a sobre
como esclarecer eventuais duvidas que possam surgir. *

O Li e aceito as condigdes deste estudo

Seguinte

SARA MARTINHO

Dados sociodemogi

Nesta secgdo, pedimos que nos fornega alguns dados informativos sobre si.
Estes dados ndo serao tratados indivi apenas { de forma agrup:

1. ID fornecido pelo moderador *

A suaresposta

2. Cargo/Categoria Profissional *

A sua resposta

3. Area e grau de formagao (ou outros dados sobre a sua expertise) *

A suaresposta

4. Numero de anos de experiéncia profissional na sua area de especializagdo *

A suaresposta

5. Pretende que o seu NOME seja revelado no estudo? (Note: Caso seja do seu
interesse promover ndo s6 o seu nome mas o nome da SUA EMPRESA, por favor
indique-nos esse desejo!) *

O sim
O nNao

Anterior Seguinte
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Tabela 1 - Tabela de analise dos topicos emergentes da Ronda |

OPICOS EMERGENTES EREGUENCIA
DE REFER
1 Trabalho remoto / work-from-anywhere 6
2 | Espagos versateis com maior flexibilidade / adaptabilidade 4
3 | Escritério como espago de convivio 3
4 | Flexibilidade Laboral 3
5| E lab ivos / il 3
6 | (Elementos com) cores e/ou texturas 3
7 | Formato Open Space 2
8 | Mobiliario Ergonémico 2
9 | Qualidade do ar 2
10 [ Conforto 2
11| Areas de lazer / Espagos de convivio 2
12 | Equilibrio entre trabalho e vida pessoal 2
13 | Digitalizagdo do espago 2
14 | Espagos mais pequenos 2
15 | Espagos personalizaveis 2
16 | lluminagao 1
17 | Temperatura 1
18 | “Stress eletromagnético” 1
19 | Poluigdo sonora 1
20 | Disposicdo do imobiliario 1
21| Sustentabilidade social 1
22 | Ergonomia parti 1
23 | D Ivi individual de peténcias suportado 1
pela organizagdo

24 | Abertura / Transparéncia entre colaboradores e chefias 1
25 | lluminagdo natural (luz solar) 1
26 | lluminagao artificial que funcione como a luz natural 1
27 | Propésito 1
28 | Organizagdo / Gestdo do Tempo 1
29 | Mobiliario informal 1
30| Espago simples 1
31| Hot-desking 1
32| Elimii do espago indi I 1
33 | Espacos sustentaveis 1
34 | Servigos de bem-estar para o colaborador (ex: ginasio) 1
35 | Eficiéncia 1
36 | Inovagdo 1
37 | Seguranga 1
38 | Proximidade 1

SARA MARTINHO

Tabela 2 - Esquema Representativo das Categorias e Topicos Emergentes

CATEGORIA |

QUALIDADE DO AMBIENTE FiSICO DE TRABALHO
- Elementos base e imprescindiveis para assegurar a qualidade do espaco

9 - Qualidade do ar 18 - “Stress eletromagnético”

10 - Conforto 19 - Poluigdo sonora

16 - lluminagao 20 - Disposig¢do do imobiligrio

17 - Temperatura 25 - lluminagdo natural (luz solar)

CATEGORIA II:
CARACTERISTICAS E ELEMENTOS GERAIS DO ESPAGO
- Caracteristicas gerais dos escritérios e os elementos que o mesmo deve conter

2 - Espagos versdteis com maior 13 - Digitalizacdo do espago
flexibilidade / adaptabilidade 14 - Espagos mais pequenos

5 - Espagos colaborativos / 15 - Espagos personalizéveis
interativos 29 - Mobiliério informal

6 - (Elementos com) cores 30 - Espago simples

e/ou texturas 33 - Espagos sustentaveis

7 - Formato Open Space 34 - Servigos de bem-estar para
8 - Mobiliagrio Ergonémico o colaborador (ex: gindsio)

11 - Areas de lazer /
Espagos de convivio

CATEGORIA IlI:

BEM-ESTAR PSICOLOGICO NO TRABALHO

- Caracteristicas que os colaboradores terdo em conta na escolha da organizacdo a integrar

4 - Flexibilidade Laboral 27 - Propésito

12 - Equilibrio entre trabalho e vida pessoal 28 - Organizagéo /
21 - Sustentabilidade social Gestdo do Tempo
22 - Ergonomia participativa 35 - Eficiéncia

23 - Desenvolvimento individual de 36 - Inovagéo
competéncias suportado pela organizagao 37 - Seguranga

24 - Abertura / Transparéncia entre 38 - Proximidade

colaboradores e chefias

CATEGORIA IV:
INOVAGOES / TENDENCIAS

- Aspetos a ter em conta para melhoria e inovacdo do espago fisico e da organizacdo

1 - Trabalho remoto / work-from-anywhere

3 - Escritério como espago de convivio

26 - lluminag&o artificial que funcione como a luz natural
31 - Hot-desking

32 - Eliminagdo do espago individual

1. Tendo em conta os tépicos emergentes na Ronda | (demonstradas nos quadros
acima) considera que tem algo a acrescentar, reconsiderar ou alterar? *

A sua resposta

2. Para esta investigagao foi desenvolvida uma revisao sistematica. Um dos
pontos considerados relativos & promogao do bem-estar e felicidade dos
colaboradores (ndo referido pelos especialistas) € a aplicagdo de plantas
verdadeiras efou espagos verdes nos escritorios. Na sua opiniao, o que considera
destes elementos e da sua aplicagao? *

A sua resposta

Anterior Seguinte

Mais uma vez, MUITO OBRIGADA!

A sua participagéo é FU ITAL para esta il

Obrigada pela colaboragédo neste estudo.

Pode contactar-nos através do e-mail ici com, sempre que
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Anexo J —

Questio

Respostas

Questio

Respostas

Respostas dos especialistas da Ronda II Delphi

1. Tendo em conta os tépicos emergentes na Ronda I (demonstradas nos quadros acima) considera que tem algo a

acrescentar, reconsiderar ou alterar?

E1 - Néo;

E2 - Formato open space ndo é o mais favoravel

E4 - O fim do escritério fisicamente e permanentemente localizado;
E5 - Nao

E6 - Néo.

E7 - Nada acrecentar neste ponto.

E8 - Ndo tenho nada a acrescentar.

E10 - Na categoria II alterava o 14 para espagos mais amplos Na categoria IV reconsiderava o 3 no sentido de ndo

ver o escritério apenas como espago de convivio
E11 - Nao

E12 - Considero que o trabalho no futuro deveria ser desempenhado simultaneamente em regime de teletrabalho e
presencial, potenciando as vantagens de cada um deles quer para os trabalhadores quer para as organizagdes. Os

espacgos em si, deveriam ser tanto quanto possivel adaptados as necessidades individuais de cada trabalhador.

2. Para esta investigacdo foi desenvolvida uma revisdo sistematica. Um dos pontos considerados relativos a
promocdo do bem-estar e felicidade dos colaboradores (ndo referido pelos especialistas) é a aplicagdo de plantas
verdadeiras e/ou espagos verdes nos escritdrios. Na sua opinido, o que considera destes elementos e da sua

aplicag¢do?

E1 - Considero muito importante para o bem estar no local de trabalho

E2 - Fundamental para qualidade ar e diminuigdo de stresse electromagnético
E4 - Sdo positivos, mas sdo paliativos de um paradigma ultrapassado e obsoleto
E5 - Importante existirem

E6 - Animais (e.g. peixes) e plantas podem efectivamente melhor o bem-estar e felicidade dos colaboradores. Podem

tornar-se uma nova companhia e inspirar pausas para os cuidados que precisam.

E7 - As plantas ajudam a reduzir o stress e criam um sentimento de bem-estar. Instintivamente sentimo-nos mais a
vontade num ambiente onde predominam plantas naturais pois criam uma sensagdo de natureza. Estas ajudam a
melhorar a qualidade do ar, designadamente: -reduzem os niveis de diéxido de carbono; aumentam a humidade do
ar; reduzem o nivel de certos poluentes; reduzem o nivel de poeiras no ar; ajudam a manter a temperatura do
ambiente baixa etc. -adicionam cor e vivacidade a um cenério por vezes mondtono ou impessoal, com as suas cores
vibrantes, -criam profundidade visual e limitam espagos. Permitem, por vezes, em open space, subdividir a area,
como divisdrias moéveis, criando espagos menores e mais aconchegantes. Sdo também inspiradoras na criatividade e

no desenvolvimento do trabalho. Em suma, sdo imprescindiveis.

E8 - Considero que as plantas verdadeiras sdo importantes para proporcionar um ambiente mais aconchegante no
escritério. Levando em consideragdo que muitos profissionais estdo considerando que o home-office traz
sentimentos de "paz" e "felicidade", acredito ser importante termos nos escritorios elementos que lembrem uma

decoragdo mais préxima de uma casa. Nesse sentido, as plantas tiram um pouco da impressdo de impessoalidade das
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empresas, sendo um dtimo contraponto, na minha opinido, ao tom "industrial" que muitos escritérios adquiriram

nos ultimos tempos.

E10 - Os elementos verdes transmitem alguma harmonia e valorizam o ambiente. A sua aplica¢do nos escritorios

ajudam no sentido em que o colaborador se sinta bem no espago e ajudando na sua produtividade

E11 - Penso que trazem beneficios aos colaboradores no sentido em que ajudam a tornar o ambiente do escritério
mais agradavel, promovendo sensag¢des de tranquilidade e ajudando a diminuir o stress. Também porque ajudam a

melhorar a qualidade do ar.

E12 - Pessoalmente, estou inteiramente de acordo com espagos laborais o mais verdes possivel. No meu espago
formal de trabalho fiz questdo de ter uma planta natural de que trato com cuidado. Contudo, reconhego que este
podera ndo ser um aspeto valorizado por todos ... Como referi em cima, penso que o importante é que os espagos

sejam tanto quanto possivel adaptados as necessidades/interesses individuais de cada trabalhador.
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Anexo K — Audit Trail

SARA MARTINHO

AREAS \
DE LAZER

VERSATIL E
SUSTENTAVEL
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TRABALHO

REMOTO
POLUICAO

SONORA

QUALIDADE
DO AR

STRESS
ELECTRO-
MAGNETICO

MOBILIARIO
ERGONOMICO

PAINEIS
DIGITAIS

CARACTERISTICAS EQUILIBRIO
ENTRE TRAB. E
VIDA PESSOAL

AREAS DE
LAZER / CONViVIO

VERSATIL O
FLEXIVEL O

INTERATIVO ©
PERSONALIZAVEL O
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PAREDES
MOVEIS

ESPACOS
VERDES /
PLANTAS

MOBILIARIO
ERGONOMICO

QUALIDADE DO AR
CONFORTO

BOA ILUMINAGAO
(DE PREFERENCIA NATURAL)

TEMPERATURA ADEQUADA
POLUIGAO SONORA REDUZIDA

ELEMENTOS P/
QUALIDADE DO
AMBIENTE

AREAS DE
LAZER /
CONViVvIO

CARACTERISTICAS

PAINEIS
DIGITAIS

DO ESPACO BEM-ESTAR
PSICOLOGICO

VERSATIL
FLEXIVEL
INTERATIVO
PERSONALIZAVEL
MAIS PEQUENO
SIMPLES
SUSTENTAVEL

SARA MARTINHO

FLEXIBILIDADE LABORAL

DESENVOLVIMENTO INDIV.
DE COMPETENCIAS

ABERTURA/TRANSPARENCIA
ENTRE COLAB. E CHEFIA

GESTAO DE TEMPO /
ORGANIZAGAO

SEGURANGA
INOVAGAO
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