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Resumo

O panorama laboral tem sido palco de multiplas mutagdes, desde a organizacao
do trabalho, ao tipo de vinculos laborais ou ainda em matéria de conciliacdo do trabalho
com as restantes dimensdes da vida do individuo, como a familia.

O presente estudo almeja analisar de que modo € possivel a compatibilizacdo da
carreira profissional com a vida familiar e qual o papel das organiza¢fes na mediacédo de
possiveis conflitos. Pretende-se, portanto, compreender em que medidas as politicas e
praticas conciliadoras adotadas pelas organizaces podem influenciar esta
compatibilizag&o individual.

Para tal, foi levado a cabo um estudo exploratério, de acordo com uma
metodologia qualitativa, através da realizacdo de 26 entrevistas a colaboradores de uma
Autarquia Local.

A partir dos dados recolhidos, foi possivel compreender que fatores como a
organizacdo dos tempos de trabalho e o apoio da chefia direta na gestdo diaria das
responsabilidades laborais e familiares revelam-se preponderantes na percecdo da
entidade empregadora como amiga da familia, por parte dos individuos. A analise mostra
que a experienciacdo de conflito ou enriquecimento entre o trabalho e a familia pode ser
influenciada pela atuacdo da organizacdo, uma vez que a promogdo da cultura e
compromisso organizacional atua como instrumento mediador da satisfacdo na carreira e

0 equilibrio entre o trabalho e a familia.

Palavras-chave: conciliacdo trabalho-familia, conflito trabalho-familia, politicas amigas

da familia, carreira, administracdo publica, gestdo de recursos humanos



Abstract

The labor market has been facing several changes in the past years, from the
organization of work, with physical boundaries being evermore unimportant, to the kind
of labor ties or even in matter of conciliating work with the remaining dimensions of the
individual's life, such as the family.

This study aims to investigate in what way it is possible, for individuals, to
reconcile their professional career with family responsibilities and what part do
organizations play in mediating possible conflicts. Therefore, it is intended to understand
in what way the conciliatory policies and practices adopted by organizations can influence
this individual compatibilization.

For this, an exploratory study was carried out, according to a qualitative
methodology, through the execution of 26 interviews with employees of a local authority.

Based on the data collected, it was possible to understand that factors such as the
organization of working times and the support of direct management in the daily
management of work and family responsibilities are preponderant in the perception of the
organization as a family friendly institution, by individuals. The analysis shows that the
experience of conflict or enrichment between work and family can be influenced by the
performance of the organization, since the promotion of an organizational culture oriented
towards conciliating roles and commitment acts as mediating instrument of career

satisfaction and the balance between work and family.

Keywords: work-family reconciliation, work-family conflict, family-friendly policies,

career, public administration, human resource management
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Introducao

Atualmente, a tematica da conciliacdo entre a vida pessoal e familiar com o
trabalho constitui uma das principais teméticas em debate ao nivel da gestdo por constituir
uma comprovada fonte de stress e conflito e por ser, cada vez mais, uma area
problematica para os individuos empregados, sobretudo para os que tenham dependentes
a cargo e sejam responsaveis pela gestdo doméstica. Ao nivel social e politico, esta
temaética é igualmente relevante, sendo com frequéncia associada a reducao das taxas de
natalidade. Esta consciencializacdo da real dificuldade de conciliagéo entre as dimens6es
trabalho e familia decorre do atual contexto socioeconémico, caracterizado por um
mercado de trabalho altamente qualificado, diversificado e competitivo, bem como
crescentemente exigente em termos de tempo dedicado e empenhamento no projeto da
organizacao, sobretudo para os casais de dupla carreira, mas também para as familias
monoparentais ou individuos com idosos a cargo, o que coloca novos desafios aos
individuos, sobretudo quando coexistem aspira¢cdes de progressdo na carreira.

Neste contexto social e econémico, algumas organizagdes manifestam uma
crescente preocupacdo com as politicas de responsabilidade social, sobretudo no que
concerne a conciliacdo entre as responsabilidades laborais e as responsabilidades
familiares. Tem vindo a consolidar-se um entendimento do individuo como um todo, isto
é, para além do individuo enquanto colaborador, 0 mesmo é também percecionado como
alguém com responsabilidades e aspiracfes a varios niveis, 0 que exige das organizacdes
um enquadramento que permita melhorar esta interacdo entre as diferentes dimensdes da
vida do individuo, através da implementacédo de politicas e préaticas direcionadas para este
proposito.

Importa, no entanto, referir que, relativamente a questdo da conciliacdo entre a
familia e o trabalho ou até relativamente a percecdo do conflito entre estas duas esferas,
ha outros fatores para além do enquadramento social ou econdmico que devem ser tidos
em consideracdo, tais como a cultura e o entendimento de familia ou de trabalho, bem
como a igualdade de oportunidades no que concerne as politicas formais de conciliagdo
adotadas pelas organizagGes, por contraste a gestdo casuistica levada a cabo.

Procura-se, com esta investigacdo, compreender como € feita, na pratica, a
compatibilizacdo de uma carreira profissional com uma vida familiar plena, e qual o papel

da organizacdo na mediacao de possiveis desafios que dessa relacdo possam advir. Deste
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modo, o presente estudo tem como objetivo, compreender em que medida as politicas e
praticas de conciliacdo trabalho-familia adotadas pela organizacdo podem influenciar a
compatibilizacéo entre a vida familiar e o trabalho com a carreira profissional.

O estudo esta assim dividido em duas partes — enquadramento teorico e estudo
empirico. A Primeira Parte compreende os trés primeiros capitulos, sendo o primeiro
capitulo dedicado a contextualizacdo e conceptualizacdo da problematica, almejando o
mesmo contribuir para uma perspetiva integrada da tematica em estudo, a partir das
diferentes perspetivas sobre a relacdo entre o trabalho e a familia presentes na literatura.
O segundo capitulo revé as diferentes perspetivas sobre o conceito de responsabilidade
social e respetiva aplicabilidade nas organizag6es, ao nivel da conciliagdo entre o trabalho
e a familia, exemplificando tipologias de politicas e praticas que poderdo ser adotadas
pelas mesmas, tendo em vista a promocao da compatibilizacdo entre as duas dimensdes.
Por outro lado, o terceiro capitulo introduz uma perspetiva conceptual acerca da carreira
profissional, visando complementar os conceitos previamente definidos e estabelecer uma
relacdo de complementaridade com as restantes componentes da vida do individuo em
analise no presente estudo — o trabalho e a familia. A Segunda Parte compreende os quatro
capitulos subsequentes, sendo que 0 quarto capitulo visa a apresentacdo do estudo
empirico, a par dos objetivos inerentes a investigagdo, metodologia utilizada e
caracterizacdo dos participantes no estudo — individuos e organizacéo. Ja o quinto capitulo
é dedicado a apresentacdo e analise de resultados, sendo o sexto capitulo dedicado a
discussao dos resultados obtidos quando em confronto com a literatura estudada. Por fim,
0 sétimo e Ultimo capitulo vincula as conclusdes do presente estudo, apontando ainda os
contributos para a gestdo de recursos humanos, bem como as limitagdes inerentes e pistas

para investigacdo futura.
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Parte | — Enquadramento teorico

Capitulo 1 — Contextualizacéo historica e conceptualizacao
da problematica

1.1. Contextualizacdo historica da relacdo entre o trabalho e a
familia

O mercado de trabalho tem sofrido, ao longo das Ultimas décadas, profundas
alteracdes que, por sua vez, conduziram a mutacdes dramaticas nas vidas dos individuos
e, consequentemente, na sociedade, surgindo assim uma nova realidade social, econémica
e laboral.

Durante grande parte do século XX, as economias industrializadas eram
caracterizadas por uma clara distingdo entre a esfera econdémica e a esfera social — a
organizacdo industrial enquanto representativa da dimensdo econdomica e a familia
enquanto representativa da dimensdo social, estando os papéis nos diferentes dominios
claramente definidos. Estas dimensdes relacionavam-se, sobretudo, através do homem,
unico colaborador no seio familiar, o qual suportava financeiramente toda a familia. No
periodo pés 1l Guerra Mundial, o panorama ao nivel do mercado laboral alterou-se, sendo
providenciadas novas condicdes de trabalho, como os contratos de trabalho a longo prazo
e projetos de progressdo na carreira, traduzindo-se num maior envolvimento na funcao.
O papel dos sindicatos e do Estado assume-se como crucial nesta altura, sobretudo no que
se refere ao planeamento do processo produtivo e do posto de trabalho, sendo os possiveis
conflitos ajustados com base em acordos tripartidos. No entanto, as alteragdes
econémicas ocorridas no final do século XX alteraram profundamente o modelo
tradicional dos mercados de trabalho (Appelbaum et al., 2005).

A entrada da mulher no mercado de trabalho, com maior expressdo na década de
1970, como consequéncia da maior escolarizacdo, experiéncias de trabalho em tempo de
guerra, a par do proprio crescimento do setor dos servicos, levou a um aumento
exponencial das familias de duplo rendimento, impactando assim a dinamica familiar
existente até entdo — mulher mée e doméstica / homem colaborador — e as préprias tarefas

expectaveis por parte do homem e por parte da mulher, ndo s6 na esfera laboral, mas
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também na esfera familiar (Caligiuri e Givelekian, 2008; Appelbaum et al., 2005). Deste
modo, a entrada da mulher no mercado laboral, foi um dos primeiros fatores com
verdadeiro impacto ndo so ao nivel da organizagdo do mercado de trabalho, mas também
e sobretudo, ao nivel social. Isto porque, se até a década de 1970 as organizagdes eram
encorajadas, segundo 0os modelos de gestdao em vigor, a manter os papéis laboral e familiar
separados; com a participacao ativa da mulher no mercado de trabalho, h& uma profunda
alteracdo neste paradigma, surgindo a necessidade de as organiza¢fes implementarem
programas de assisténcia familiar ou potenciarem a flexibilidade no posto de trabalho
(French e Johnson, 2016). A participacdo da mulher no mercado de trabalho €, portanto,
a forca motriz para a percegdo da problematica da gestdo ao nivel da conciliago entre o
trabalho e a familia (Whitehead, 2008 cit. in Korabik et al., 2008). Se na década de 1950
ndo havia um interesse substancial na tematica da relacdo entre a familia e o trabalho, nas
décadas de 1960 e 1970 assiste-se a um crescendo do interesse pela investigacdo neste
ambito, sendo que o conceito de conflito surge somente nas décadas de 1980/1990,
quando os dois papéis sdo entendidos como mutuamente incompativeis (Greenhaus e
Beutell, 1985). E, portanto, praticamente indissociavel a questio de género da
conceptualizacao da relagdo entre o trabalho e a familia (Korabik et al., 2008).

Em paralelo, o conceito de familia tradicional tem evoluido para manifestacdes
alternativas cada vez mais frequentes, como as familias de dupla carreira, familias
monoparentais ou familias mistas. E, portanto, neste contexto que surge a intervencao do
Estado, através da implementacdo de politicas publicas que visam apoiar as familias de
dupla carreira, através da subsidiacdo de instituicGes prestadoras de cuidados a criangas,
como creches, infantarios ou pré-escolas ou ainda através da instituicdo de licengas de
apoio a familiares, a par das politicas de igualdade de acesso ao emprego (Appelbaum et
al., 2005).

Também a evolucgdo das tecnologias da informacédo contribui para esta revolucao
do mercado do trabalho, no sentido em que desafia o préprio conceito de trabalho. Se até
a década de 1990 o trabalho e desempenho da tarefa implicavam um local especifico e,
consequentemente, um horario pré-determinado, com o desenvolvimento das tecnologias
da informacdo e acessibilidade, passa a ser possivel trabalhar em quaisquer
circunstancias, desde que garantido o acesso a rede. Estas novas possibilidades implicam
desafios para os colaboradores, ndo s6 no que diz respeito ao envolvimento, ao

compromisso ou a disponibilidade dos individuos, mas também, e desde logo, ao nivel
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do local e horério de trabalho (Miliken e Dunn-Jensen, 2005 cit. in Poelmans e Beham,
2008).

O desenvolvimento tecnoldgico e a concorréncia crescente decorrente do processo
de globalizacdo conduziu a uma maior intensificacdo do trabalho, o que coloca novos
desafios as familias, dado que exige uma maior permeabilidade da estrutura familiar
(Bakar e Salleh, 2015) e das proprias organizacoes.

Uma vez que esta nova configuracdo bidimensional resulta na crescente
dificuldade de conciliacdo das responsabilidades da esfera familiar e laboral por parte dos
colaboradores, as organizacdes tém sido induzidas a adotar politicas ou a implementar
programas que visam facilitar a conciliagdo das responsabilidades nos dominios familiar
e laboral, mencionadas ao longo deste estudo como politicas e praticas amigas da familia
ou politicas e praticas conciliadoras, de que sdo exemplo o teletrabalho, horéarios de
trabalho flexiveis, servicos de cuidado de criancas e/ou idosos ou subsidios de apoio,

entre outras.

1.2 Conceptualizacdo da problematica

O conceito classico de familia define os individuos que partilham um mesmo
espaco e que estdo ligados entre si por lagos bioldgicos, instituicdes como o casamento,
costumes sociais ou adogdo (Rothausen, 1999; Edwards e Rothbard, 2000). Segundo
Bordieu (1996), a familia é uma realidade social suportada e demarcada pelo Estado,
através da implementacdo de determinadas politicas econdémicas e sociais que tendem a
privilegiar um determinado tipo de estrutura familiar, assente na concegdo classica de
familia. No entanto, o conceito tradicional de familia e a inerente concecdo de estrutura
familiar tem vindo a ser substituida por novas formas de organizacdo familiar com o
surgimento das familias monoparentais ou mistas, bem como o aumento exponencial de
individuos singulares ou em unido de facto (Santos, 2011).

Esta focalizacdo no conceito tradicional de familia tem impactos ao nivel dos
estudos realizados na area da conciliacdo entre as dimensdes familiar e laboral, dado que
sdo ignoradas variaveis importantes ao nivel do impacto que um contexto familiar
especifico possa ter na dimenséo laboral do individuo, tais como a prestacao de cuidados
a ascendentes, a adultos ou criancas com deficiéncias, a relevancia de uma rede de apoio,

seja esta assente na contratualizacdo de servigos ou em relagdes familiares e amigaveis.
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Também a questdo de género e consequentes papéis expectaveis no agregado familiar é
uma concecao que decorre do conceito tradicional de familia (Rothausen, 2009).

Paralelamente, o trabalho pode ser perspetivado como toda a atividade humana
que tem por objetivo a obtencdo de capital, por forma a assegurar a manutencdo das
necessidades do individuo ou agregado, implicando assim a sua participacdo no mercado
de trabalho (Santos, 2011). O conceito de trabalho esta diretamente relacionado com o
conceito de carreira, uma vez que esta & perspetivada como uma sequéncia de
comportamentos e conhecimentos associados as experiéncias profissionais do individuo,
permitindo-lhe a participacdo em novos desafios, normalmente associados a um maior
beneficio econdmico. Deste modo, os conceitos trabalho e carreira intersetam-se,
podendo até assumir 0 mesmo significado (Edwards e Rothbard, 2000; Piotrkowski, et
al., 1987).

A familia é tida como parte constituinte do dominio da afetividade, sendo o
trabalho e, consequentemente, a carreira percecionados como o dominio da competicéo,
instrumentalidade e da impessoalidade. No entanto, alteragdes como (1) a crescente
globalizacdo e diversificacdo e competitividade do mercado de trabalho, dado que séo
exigidos aos colaboradores um maior compromisso, disponibilidade e capacidade de
adaptacdo, ndo somente no que refere a novas formas contratuais, mas também ao nivel
dos horérios de trabalho e necessidades de mobilidade geografica — fatores determinantes
na prossecucdo de uma carreira; (2) a participacdo crescente da mulher no mercado de
trabalho, acompanhada do consequente aumento das familias com dupla carreira; (3) o
surgimento de novas estruturas familiares, como as familias monoparentais ou familias
mistas; (4) o crescente envelhecimento da populagéo e, consequentemente, 0 aumento do
nimero de familias com idosos a cargo e, portanto, com necessidade de apoio na
assisténcia aos idosos; (5) transformac6es ao nivel dos valores orientadores da vida dos
individuos, dado que cada vez mais o trabalho € tido como instrumental na prossecucéo
da qualidade de vida e do bem-estar (Sumer et al., 2008) ou (6) a participagdo das
mulheres no mercado de trabalho, que implica ainda uma menor disponibilidade para a
familia, traduzindo-se numa quebra da natalidade (Pasamar e Valle, 2015), pem em
evidéncia a interdependéncia entre as esferas familia e trabalho, sendo que também a
investigacdo empirica tem vindo a comprovar que as dimensdes familia e trabalho se

influenciam mutuamente (Santos, 2011).
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1.2.1 Teorias explicativas da relacdo entre o trabalho e a familia

O desenvolvimento da literatura acerca da tematica da relacdo entre o trabalho e
a familia originou diversas teorias explicativas (Barnett, 1998; Edwards e Rothbard,
2000; Lambert, 1990). As primeiras conceptualizacdes tiveram por base uma perspetiva
de conflito entre as dimensdes trabalho e familia, assentando assim num paradigma
negativo da relagéo estabelecida entre ambas as dimens@es. No entanto, com a gradual
atencdo concedida a investigacdo da relagdo entre o trabalho e a familia, surge um novo
paradigma, o paradigma positivo, com base numa perspetiva de enriquecimento do
individuo pela sua participacdo nos diferentes papéis. Apds o desenvolvimento da
vertente positiva da interface trabalho-familia, surge um paradigma integrativo, o qual
assenta numa perspetiva de equilibrio entre o trabalho e a familia (Carvalho, 2016).

Em seguida serdo exploradas as varias dimensdes da analise da relacdo entre o
trabalho e a familia, desde logo ao nivel dos modelos classicos, bem como ao nivel do
paradigma negativo, positivo e integrativo da relagéo entre as duas dimensdes em estudo,
trabalho e familia.

1.2.1.1 Modelos classicos

Um dos primeiros contributos para o estudo da relacdo entre o trabalho e a familia
surge em 1956, quando Dubin conclui que o trabalho e a vida extralaboral do individuo
s&o segmentos distintos e que decorrem de forma independente. E deste entendimento
que decorre 0 Modelo da Segmentacédo, que defende que ambos os dominios da vida do
individuo, laboral e extralaboral, funcionam autonomamente, sem que se verifiquem
influéncias mutuas (Santos, 2011) — o que implica que o individuo pode estar satisfeito e
ser bem-sucedido numa das dimensdes, sem que tal se verifique na outra ou ainda sem
que uma influencie a outra. Importa notar que esta separacdo dimensional é perspetivada
com base na separagdo espacial e temporal que se verifica entre o trabalho e o néo-
trabalho, permitindo ao individuo a compartimentalizacdo de func¢des, sendo a familia e
as dimensdes social e individual tidas como o dominio da afetividade e da expressividade,
ao passo que o trabalho e a carreira profissional sdo tidos como o dominio da
instrumentalidade e competicdo (Greenhaus e Beutell, 1985; Zedeck, 1992).

Rapoport e Rapoport (1969) e Kanter (1977) s&o dos primeiros investigadores a

argumentar que as atividades do dominio familiar e laboral estdo relacionadas, podendo
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influenciar-se mutuamente. Kanter (1977) identifica cinco aspetos suscetiveis de
influéncia matua nas dimensdes trabalho e familia, relacionados sobretudo com a
estrutura do trabalho, nomeadamente: (1) o grau de absorcéo de determinada ocupacéo,
isto é, a medida em que a componente trabalho ou familia exige um maior empenho por
parte do individuo; (2) as exigéncias relativas ao tempo e horarios de trabalho impostos
pelo trabalho e carreira, isto porgue as rotinas familiares tendem a ser definidas em torno
das exigéncias profissionais; (3) as recompensas e recursos, sejam eles materiais ou
psicoldgicos, obtidos pela ocupacao profissional e que determinam o estilo de vida e
padrdes de consumo do individuo e da familia — o que significa que a recompensa
econdmica do trabalho obtida pelo individuo pode influenciar a percecéo de existéncia de
conflito, sobretudo se o individuo percecionar a remuneragdo como insuficiente face as
responsabilidades familiares; (4) a dimenséo cultural do trabalho, isto é, a medida em que
os valores adotados no ambiente laboral sdo transportados para a dimensdo familiar; ou
(5) a dimensdo sociopsicoldgica do trabalho, no sentido em que os sentimentos
despertados em ambiente laboral podem ser transportados para 0 ambiente familiar, pelo
que, por exemplo, o facto de o individuo executar tarefas insatisfatdrias no trabalho pode
gerar tensdes familiares. A autora discute ainda em que medida a situacdo familiar pode
influenciar o individuo no trabalho, destacando, desde logo, as tradi¢des culturais da
familia e o0 modo como estas podem moldar as tomadas de decisdo do individuo
relativamente a carreira profissional ou o clima emocional na familia e exigéncias
familiares, uma vez que as diferentes situacdes familiares podem influenciar motivacoes,
capacidades, competéncias ou até a energia emocional (Santos, 2011) — perspetiva
também defendida por Poelmans e Masuda (2008), que defendem que em sociedades de
pendor individualista, como as sociedades anglo-saxonicas, as componentes familia e
trabalho competem entre si pelo tempo do individuo, ao passo que em sociedades
coletivistas, de que é exemplo a Asia ou América Latina, uma maior carga laboral
representa um sacrificio pela familia, numa perspetiva de obtencdo de mais recursos.

Outro estudo precursor na analise da interdependéncia entre o trabalho e a
dimensdo extralaboral é de Wilensky (1960), que propde dois modelos para o
entendimento entre a relagéo entre o trabalho, a carreira e a dimensdo extralaboral — a
Teoria do Spillover e a Teoria da Compensagéo.

De acordo com a Teoria do Spillover existe uma relacao reciproca entre o trabalho
e a familia que gera similitudes entre ambos os dominios, o que implica que uma area da

vida influencia a outra, seja de forma positiva ou negativa. Deste modo, os individuos

18



transferem emocgdes, atitudes e valores, bem como comportamentos, de uma dimenséo
para a outra, pelo que a familia e o trabalho ndo podem ser divididos por uma fronteira
estatica, verificando-se, portanto, uma continua transferéncia experiencial. Deste modo,
existindo a concretizacdo e satisfacdo do individuo num dos dominios, o sentimento de
concretizacdo e demais emocdes associadas, influenciara, também, o dominio oposto, o
que implica que os sentimentos e atitudes do individuo relacionam-se entre as diferentes
componentes da sua vida e influenciam-se mutuamente. Esta teoria defende que a relagéo
de causalidade pode ser estabelecida em qualquer sentido, seja do trabalho para a familia
ou da familia para o trabalho, ainda que os dois processos ndo possam ocorrer em
simultaneo (Bartolomé e Evans, 1979; Edwards e Rothbard, 2000; Fredriksen-Goldsen e
Scharlach, 2001; Lambert, 1990; Payton-Miyazaki e Brayfield, 1976; Roehling et al.,
2003; Zedeck, 1992).

Por outro lado, segundo a Teoria da Compensacao, as insatisfacdes sentidas no
dominio familiar sdo compensadas por um maior investimento no dominio laboral ou
vice-versa, isto é, o descontentamento num dominio da vida leva a uma resposta ativa por
parte do individuo no outro dominio (Carvalho, 2016). Edwards e Rothbard (2000)
defendem que a compensacao pode ocorrer através de uma diminui¢do do envolvimento
no dominio em que se verifica um sentimento de insatisfacdo ou descontentamento, e,
consequentemente, num maior envolvimento no outro dominio, ou seja, 0s autores
defendem que a compensacao se verifica através da deslocacdo da importancia, tempo ou
dedicacdo, do individuo, da esfera que se verifica menos satisfatoria para outra
potencialmente satisfatoria. Por outro lado, o individuo pode lidar com o
descontentamento em determinado dominio através da obtencdo de recompensas no outro
dominio, no sentido de aquisicdo de experiéncias passiveis de aumentar a satisfacéo,
como é o caso das atividades extralaborais. Esta compensacdo pode verificar-se de duas
formas distintas — através da diminuicao de envolvimento no dominio em que o individuo
sente maior insatisfacdo e consequente aumento no dominio gerador de maior satisfacdo
ou através da obtencdo de recompensas no outro dominio (Santos, 2011).

Piotrkowski (1979) distingue trés padrdes distintos de interacdo psicoldgica entre
o trabalho e a familia, nomeadamente (1) o padrdo de spillover positivo, quando se
verifica uma transferéncia de emocdes positivas do dominio laboral para o dominio
familiar, decorrente da satisfacdo com o trabalho, sendo que os individuos realizados
profissionalmente estdo, simultaneamente, disponiveis emocionalmente para a

participacdo na vida familiar e atividades; (2) o padréo de spillover negativo, quando se
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verifica uma transferéncia de emocdes e sentimentos negativos do dominio laboral para
0 dominio familiar, decorrente de sintomas de stress laboral, pelo que os individuos
experienciam uma menor disponibilidade para o envolvimento no dominio familiar; (3)
0 padrdo de défice de energia, quando se verifica uma diminuicdo da energia do
individuo, decorrente de sintomas de burnout laboral, impedindo assim a sua participacao
na esfera familiar (Santos, 2011).

De acordo com Bartolomé e Evans (1979) o trabalho e a carreira profissional
representam uma maior influéncia no dominio familiar do que a situacdo inversa, ainda
que a importancia do trabalho na vida do individuo varie — se o trabalho e a carreira
assumem maior centralidade na vida do individuo, a relagdo entre as esferas laboral e
familiar caracteriza-se pelo spillover negativo, uma vez que hé a transferéncia de emocoes
negativas do trabalho para o dominio familiar; se, por outro lado, os individuos
percecionarem o trabalho como instrumental para assegurar a manutencdo da vida
familiar, verifica-se uma relagcdo de compensacédo da esfera familiar para a profissional;
ao passo que para os individuos cujo trabalho e carreira profissional assumem uma
relevancia moderada, os dominios familiar e laboral sdo entendidos como independentes.
No entanto, estas perspetivas podem verificar-se em diferentes estadios da carreira
profissional do individuo, uma vez que o desenvolvimento da familia e da carreira
decorrem segundo diferentes estadios. O spillover negativo e o sentimento de conflito
estdo associados ao inicio da vida adulta e do percurso profissional, em que o individuo
procura o estabelecimento e consolidacao da sua carreira, transferindo a familia para uma
posicdo secundéria, enquanto que as relacdes de instrumentalidade e compensacao se
verificam, tendencialmente, em individuos mais velhos, com uma carreira profissional
estabelecida e para os quais a familia assume, progressivamente, uma maior importancia
(Santos, 2011).

Ainda que se verifigue um predominio de investigacdo relativamente ao
mecanismo de spillover do trabalho para a familia, existem algumas evidéncias empiricas
da ocorréncia de spillover da familia para o trabalho (Crouter, 1984; Roehling et al.,
2003). De acordo com Crouter (1984) verificam-se mecanismos de spillover positivo e
negativo da familia para o trabalho. De acordo com a autora, o spillover positivo da esfera
familiar para a esfera laboral caracteriza-se pelo apoio facultado ao individuo pela familia,
bem como pelas competéncias adquiridas aquando das interacdes familiares, as quais séo,
posteriormente, transferidas para o local de trabalho. Por outro lado, o spillover negativo

verifica-se, sobretudo, em situa¢bes de parentalidade de menores, quando hd uma
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transferéncia das preocupacdes ou dilemas familiares para o local de trabalho. Podem,
portanto, ser distinguidos dois tipos de spillover da familia para o trabalho — o
educacional, que ocorre quando o individuo desenvolve uma competéncia e a transfere
para o local de trabalho, e o psicoldgico, quando a situacdo familiar tem impacto nos
niveis de energia do individuo, bem como no seu estado de espirito, sendo estes
inevitavelmente transferidos para o local de trabalho (Santos, 2011). Roehling et al.
(2003) defendem que é mais significativo o nimero de individuos que transporta emogdes
e preocupacdes (spillover negativo) do trabalho para a familia do que o inverso, ao passo
que os sentimentos e emocdes positivas (spillover positivo) surgem com maior frequéncia
da familia para o trabalho. Deste modo, o dominio familiar e pessoal pode ser entendido
como benéfico ao bom desempenho no dominio laboral.

Estudos contemporaneos, nestas matérias, tém analisado a relacéo entre o trabalho
e a familia segundo trés paradigmas distintos, um negativo, um positivo e, mais

recentemente, um integrativo (Carlson e Grzywacz, 2008), explorados em seguida.

1.2.1.2 O paradigma negativo da relacdo trabalho-familia

O paradigma negativo tem sido o paradigma mais analisado na literatura da
relacdo entre as dimensfes laboral e familiar, cujo principal conceito é o do conflito
trabalho-familia (Carvalho, 2016).

A perspetiva do conflito de papéis deriva da teoria dos papéis, a qual argumenta
que os individuos coexistem dentro de um sistema de papéis sociais, desempenhando
multiplos papéis ao longo da vida, o que implica que, dada a multiplicidade de papéis e
consequentes exigéncias, nem sempre seja possivel ao individuo dar resposta as
expectativas (Carvalho, 2016), o que pode resultar em situacdes de conflito. Um outro
pressuposto do conflito de papéis resulta da hipotese da escassez de recursos, proposta
por Goode (1960), a qual defende que o individuo tem recursos tangiveis ou intangiveis
limitados, como o tempo e a energia, € que ambos 0s papéis, familiar e laboral, competem
por tais recursos. Ha, portanto, uma perspetiva de recursos finitos no que se refere a
disponibilidade de tempo e energia do individuo, pelo que a dedicagcdo dos recursos a um
determinado papel implica, inevitavelmente, que uma menor quantidade de recursos
possa ser dedicada a um outro papel. Mais ainda, verifica-se uma relagcdo de competicéo
direta e reciproca entre as duas dimensdes (trabalho e familia), além da bidirecionalidade

do construto conflito trabalho-familia, uma vez que pode verificar-se uma interferéncia
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do trabalho com a familia— o trabalho, por exigir uma maior disponibilidade, flexibilidade
de horarios ou possibilidade de movimentac6es geogréaficas, cada vez mais comuns, pode
ter efeitos nefastos ao nivel do funcionamento da familia ou da participagéo do individuo
no seio familiar — ou uma interferéncia da familia com o trabalho, no sentido em que as
responsabilidades familiares podem provocar constrangimentos ao nivel da progresséo da
carreira e do proprio envolvimento no trabalho, devido sobretudo aos constrangimentos
de tempo e sentimentos de responsabilidade para com a familia (Santos, 2007).

Por conseguinte, o conflito ao nivel da interface trabalho e familia terd efeitos
negativos para o individuo quando este experienciar uma dificuldade crescente na
compatibilizagdo dos dois papéis, devido a existéncia limitada de recursos, conjugada
com as diferentes exigéncias de cada papel (Bakar e Salleh, 2015). Cabe, portanto, ao
individuo determinar a distribuicdo dos seus recursos finitos pelos diferentes papéis

desempenhados de forma a reduzir a probabilidade de conflito (Santos, 2011).

O conceito de conflito entre papéis é definido por Kahn et al. (1964) como a
“ocorréncia simultdnea de dois ou mais conjuntos de pressbes, de tal modo que a
conformidade com um implicaria uma dificuldade acrescida no cumprimento do outro”,
0 que significa que estdo em causa papéis de certo modo incompativeis no que refere a
gestdo das responsabilidades. Greenhaus e Beutell (1985) definem o conflito entre o
trabalho e a familia como “uma forma de conflito entre papéis na qual as pressdes de
papel nos dominios trabalho e familia sdo, de alguma forma, mutuamente
incompativeis”, 0 que implica que a participacdo no papel trabalho é dificultada pela
participacdo no papel familia e vice-versa. De acordo com Wolfram e Gratton (2012), os
colaboradores experienciam o conflito entre o trabalho e a familia quando entendem as
exigéncias de ambos os papéis como mutuamente incompativeis. Por outro lado,
Netemeyer et al. (1996) defendem que o conflito entre a familia e o trabalho pode ser
entendido com um fendmeno bidirecional, que se traduz no conflito do trabalho para com
a familia ou da familia para o com trabalho, de acordo com a influéncia de cada um dos

papéis nas responsabilidades inerentes ao outro papel.
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Figura 1 — Fontes de Conflito Trabalho - Familia
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1 Role Salience 1

Fonte: Greenhaus e Beutell (1985)

A Figura 1 traduz as trés principais fontes de conflito trabalho-familia
identificadas por Greenhaus e Beutell (1985). Segundo os autores, o conflito trabalho-
familia pode ter por base (1) o tempo, quando o tempo necessario para desempenhar as
funcBes inerentes a um papel torna mais dificil responder as exigéncias de outro; (2) a
tensdo, quando o desempenho de determinado papel exige um esforco acrescido, o que
pode resultar em tensdo e stress no individuo, afetando assim a sua performance no outro
papel; (3) ou o comportamento, quando os padrées comportamentais exigidos por um
papel colidem com os exigidos por outro (Greenhaus e Beutell, 1985), como € o caso da
necessidade de uma postura assertiva e de delegagéo no trabalho, a qual pode transferir-
se para 0 contexto familiar, em que é expectdvel uma postura de cooperacdo e
acompanhamento, podendo provocar conflitos no seio familiar (Santos, 2007). Os autores
salientam ainda que o conflito entre papéis laborais e familiares é, tendencialmente, mais
acentuado quando ambas as dimensGes s@o centrais para a identidade e para o
autoconceito do individuo (Santos, 2011).

Em suma, a teoria do conflito de papéis defende que as experiéncias inerentes aos
papéis familiares e profissionais podem conduzir a situacfes de conflito, bem como a
sintomas de stress no individuo, devido a sobrecarga e a interferéncia de papéis. Se, por
um lado, a sobrecarga de papéis tem que ver com a elevada quantidade de trabalho
necessario, dado o desempenho de varios papéis e a consequente limitacdo de recursos
como o tempo e a energia; por outro lado, a interferéncia de papéis tem que ver com as
expectativas e exigéncias inerentes a cada um dos pape€is, as quais tendem a ser

contraditorias entre si, dificultando o exercicio de ambos os papéis (Santos, 2011).
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1.2.1.3 O paradigma positivo da relacéo trabalho-familia

Em contraste com o preconizado na teoria do conflito na interface trabalho-
familia, alguns investigadores destacam os beneficios do envolvimento em multiplos
papéis (Santos, 2011). Este novo paradigma tem na sua génese a teoria da acumulacgéo de
papéis de Sieber (1974) e a hipotese expansionista (Marks, 1977), defendendo que o
desempenho de multiplos papéis é benéfico para o individuo, gerando uma rede de ganhos
significativos, dotando-o0 de competéncias e recursos que ndo obteria caso desempenhasse
somente um papel (Santos, 2011). Esta perspetiva de expansdo de recursos e beneficios
derivados ao desempenho de mdltiplos papéis, permite o reconhecimento de sinergias
positivas entre os papéis familiares e profissionais, valorizando-se os efeitos mais
positivos da interface familia-trabalho (Ribeiro e Pimenta, 2014).

A teoria da acumulacéo de papéis (Sieber, 1974), defende quatro argumentos para
os efeitos positivos do envolvimento em mdltiplos papéis. Em primeiro lugar, é
necessario considerar os beneficios associados ao desempenho de determinado papel, isto
porque o desempenho de um papel, seja este familiar ou profissional, oferece privilégios
unicos (seja ao nivel do desenvolvimento competencial, estabelecimento de uma rede de
contactos ou obtencdo de remuneracgéo), sendo possivel inferir que quanto mais papéis o
individuo desempenhar mais beneficios e privilégios detém. Em segundo lugar, o
envolvimento em multiplos papéis traz seguranca ao individuo, no sentido em que o seu
bem-estar deixa de estar dependente de um sO papel, mas do conjunto de papéis
desempenhados, sendo que o individuo tem sempre suporte em situacfes de risco num
dos outros papéis desempenhados. Em terceiro lugar, a acumulagdo de papéis permite a
obtencg&o de recursos adicionais que aperfeicoam o desempenho de papel em ambos os
dominios, bem como a melhoria de estatuto do individuo, seja ao nivel conceptual,
relacional ou econémico. Por Gltimo, o desempenho de multiplos papéis contribui para o
enriquecimento pessoal do individuo (Carvalho, 2016).

A hipétese expansionista (Marks, 1977) defende que o tempo e a energia tornam-
se escassos de acordo com o empenhamento do individuo em determinado papel, pelo
gue varios empenhamentos positivos para com os multiplos papéis evidenciam um menor
conflito. Deste modo, o autor defende que a coexisténcia de empenhamentos positivos,
nos diferentes papéis desempenhados pelo individuo, traduz uma expanséo de recursos,
como o0 tempo e a energia, para outros papeis. Este construto contraria a perspetiva

anterior, com enfoque negativo na relacéo entre o trabalho e a familia e a ideia de que o
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desempenho de mdaltiplos papéis seria prejudicial ao individuo, dados os recursos finitos
ao nivel do tempo e energia (Ribeiro e Pimenta, 2014).

Com base nestes pressupostos, Friedman e Greenhaus (2000) sugerem que a
familia e o trabalho devem ser perspetivados como aliados ao inves de inimigos. Neste
sentido, a investigacdo da vertente positiva da relacdo entre o trabalho e a familia tem
sido alvo de desenvolvimento (Carvalho, 2016). E neste contexto que surgem diferentes
construtos tedricos no &mbito da interface positiva entre o trabalho e a familia, dos quais
se destacam a perspetiva do enriquecimento mutuo entre o trabalho e a familia ou
enrichment (Greenhaus e Powell, 2006), segundo a qual a participacdo de um individuo
num papel tem consequéncias positivas noutro papel; a perspetiva do spillover positivo
(Grzywacz e Marks, 2000), que preconiza que as experiéncias, competéncias, valores ou
comportamentos podem ser transferidos entre dominios, também defendida por Emslie e
Hunt (2009), que consideram que as identidades e responsabilidades familiares sdo muitas
vezes transpostas para o local de trabalho, bem como as identidades e responsabilidades
organizacionais no que refere ao ambiente familiar; e a perspetiva de enhancement
(Sieber, 1974), segundo a qual a aquisicdo de recursos e experiéncias, obtidas pelo
individuo num dominio, € Gtil para responder aos desafios e exigéncias de outro (Ribeiro
e Pimenta, 2014).

Destaca-se, pela sua consisténcia e valor empirico, o conceito de enriquecimento
trabalho-familia proposto por Greenhaus e Powell (2006), o qual pode ser definido como
“a extensdo na qual as experiéncias num papel melhoram a qualidade de vida noutro
papel” (p. 72). A par do conflito entre o trabalho e a familia, também a perspetiva de
enriquecimento assenta num pressuposto de bidirecionalidade, uma vez que o individuo
pode experienciar enriquecimento do trabalho para a familia ou da familia para o trabalho.

Em sintese, de acordo com a perspetiva de enriquecimento trabalho-familia, ha
uma melhoria na qualidade de vida do individuo, pela sua participacdo em multiplos
papéis, assente nos recursos ganhos pelo individuo, através da interacdo entre papéis,
nomeadamente ao nivel das competéncias, das atribui¢bes fisicas ou psiquicas, da
flexibilidade ou ainda ao nivel compensatorio (Carvalho, 2016). O construto positivo da
relacdo entre o trabalho e a familia tem por base a assuncdo de que a participacdo em
multiplos papeis promove resultados positivos no individuo, como um aperfeigoamento
e melhoria na performance, gratificagdo emocional, maior eficiéncia e maior qualidade

de vida, quer na esfera profissional, quer na esfera pessoal (Greenhaus e Powell, 2006).
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1.2.1.4 O paradigma integrativo da relacdo trabalho-familia

Enquanto os construtos positivo e negativo descrevem o impacto do papel familiar
no papel profissional ou vice-versa, o construto integrativo defende que os papeis
familiares e profissionais estdo num estado de equilibrio (Greenhaus et al., 2003). Com o
desenvolvimento da literatura ao nivel da relacdo entre o trabalho e a familia, o paradigma
integrativo tem gerado maltiplos modelos conceptuais, sendo uma &rea de estudo ainda
em desenvolvimento (Carvalho, 2016).

A teoria de equilibrio de papéis, proposta por Marks e MacDermid (1996) defende
que para que o individuo atinja um estado de homeostasia entre as dimensdes trabalho e
familia, os recursos de que dispGem devem estar distribuidos equitativamente entre as
diferentes dimens@es. Os autores argumentam que os diferentes papéis desempenhados
pelo individuo estdo organizados num sistema flexivel e ndo hierarquico, implicando por
isso que o individuo possa estar igualmente comprometido com todos os papéis desse
sistema, ao contrario da perspetiva hierarquica até entdo preconizada (Ribeiro e Pimenta,
2014). De acordo com esta teoria, o equilibrio entre as dimensdes trabalho e familia é
dindmico, pelo que, contrariamente a evitar a pressao de um papel restringindo-se ao
desempenho de um s papel, o individuo deve procurar expandir a sua identidade através
da dedicagdo dos seus recursos e pleno envolvimento em mdltiplos papeis, atingindo
assim um estado de equilibrio dinamico (Grzywacz e Carlson, 2007; Carlson et al., 2009).

Com base nesta teoria, Greenhaus e Powell (2006) definem o equilibrio entre a
familia e o trabalho como “o grau em que o individuo esta envolvido e satisfeito, em igual
medida, com os papéis familiar e laboral .

Ribeiro e Pimenta (2014) salientam a necessidade de considerar outras definigdes
do construto integrativo da relacdo trabalho-familia, as quais estdo, sobretudo,
relacionadas com a satisfacdo de papéis. Surge, deste modo, uma abordagem por
componentes, distinta da abordagem global, ao considerar que o equilibrio entre as
dimensdes trabalho e familia ¢ mediado por um conjunto de dimensdes que formam um
todo, nas quais se inclui a satisfacdo (Carvalho, 2016). Nesta perspetiva, Clark (2000)
prop6e um modelo para o entendimento do conflito trabalho-familia, com o objetivo de
explicar como os individuos gerem e negociam as esferas familiar e laboral e as respetivas
fronteiras entre elas por forma a atingirem o equilibrio, definindo o equilibrio entre o
trabalho e a familia como a “satisfacéo e o bom funcionamento no trabalho e em casa,

com o minimo de conflito entre papéis” (p. 751). Frone (2003) participa também na
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abordagem por componentes, ao considerar que o equilibrio entre o trabalho e a familia
se deve, ndo sd, a auséncia de conflito, mas também a satisfacdo na performance de ambos
0s papéis. Por outro lado, Kalliath e Brough (2008 cit. in Chan et al. 2015) definem o
equilibrio entre a familia e o trabalho como “a percecéo individual de que as atividades
desempenhadas em ambas as esferas sdo compativeis e promovem o desenvolvimento de
acordo com as prioridades definidas pelo individuo no momento™ (p. 4).

Ainda ao nivel do paradigma integrativo destaca-se a Teoria das Exigéncias e
Recursos, proposta por Voydanoff (2004 e 2005), segundo a qual o equilibrio entre as
dimensGes trabalho e familia pode ser definido como uma avaliacdo global do grau de
ajustamento entre os recursos familiares e as exigéncias laborais e do ajustamento entre
0s recursos laborais e as exigéncias familiares, de forma que o papel desempenhado pelo
individuo em ambas as dimensdes seja eficaz.

Apesar das diferentes defini¢bes de equilibrio apresentadas, ha aspetos comuns,
desde logo a auséncia de conflito entre as duas dimensdes e os diferentes papéis
desempenhados pelo individuo, a percecdo das dimensdes trabalho e familia como
perfeitamente integradas, o sentido de compromisso e satisfacdo do individuo na
participacdo nos diferentes papéis, por vezes partilhados com outros individuos (Ribeiro
e Pimenta, 2014).

Em suma, o paradigma integrativo da relacdo trabalho-familia postula que a
relacdo do individuo com os demais intervenientes na dimensao pessoal contribui para o
enriquecimento da dimensdo laboral, o faz denotar os processos de spillover positivo entre
ambas as dimens@es, implicando, portanto, um beneficio mdtuo da participacdo do
individuo em multiplos papéis, familiar e laboral (Santos, 2011). Este paradigma
integrativo assenta numa perspetiva de equilibrio interpapéis que, contrariamente ao
paradigma negativo (conflito) ou positivo (enriquecimento) enquanto mecanismos de
ligagdo entre as dimens@es laboral e familiar, caracteriza o esforco e envolvimento
individual para corresponder as expectativas e comprometimentos decorrentes da sua
participacdo em ambos os papéis (Ribeiro e Pimenta, 2014; Carlson et al., 2009; Marks e
MacDermid, 1996).

Feita que esta a contextualizacdo historica e conceptual da relacéo entre o trabalho
e a familia, o préximo capitulo visa o esclarecimento do papel organizacional na

mediacdo desta relacdo, através da promogdo de politicas e préaticas conciliadoras das
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responsabilidades familiares e laborais, no quadro de uma atuacdo pautada pelos

principios de responsabilidade social.
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Capitulo 2 — A responsabilidade social das organizacdes e
as politicas e praticas de apoio a conciliacdo trabalho-
familia

2.1 Definicéo e conceptualizacdo de responsabilidade social

A responsabilidade social das organiza¢des ganhou uma maior dimensdo no
altimo quartel do século XX, com o acentuar de problemas como o crescimento
econdémico, poluicdo industrial e maiores niveis de desemprego, o que, de acordo com
Carroll (1999), se pode traduzir num maior envolvimento das organizacdes em questdes
de indole ambiental, de salde e seguranga no trabalho, ao nivel da legislagéo laboral ou
ainda ao nivel do bem-estar dos colaboradores.

Segundo Rego et al. (2007), podem ser distinguidas quatro perspetivas acerca da
definicdo de responsabilidade social das organizacfes: (1) perspetiva segundo a qual o
principal objetivo das organizacdes é a obtencéo de lucro, pelo que somente as atividades
sociais que acrescentem valor a organizagdo sdo, eticamente, aceitaveis — daqui decorre
que a atividade dos gestores deve ser pautada pela maximizacdo do ganho dos acionistas
e, consequentemente, da organizacdo como um todo; (2) perspetiva segundo a qual as
organizacOes estdo sujeitas ao cumprimento de determinados cddigos morais, pelo que,
ainda que o principal objetivo seja a maximizacao do lucro, a atividade organizacional
deve ser pautada pelo cumprimento de determinados padrdes éticos e morais — assim, a
organizacdo devera transmitir possiveis impactos ambientais e sociais da sua atividade a
populacdo local, ainda que tal ndo seja exigivel por lei; (3) perspetiva segundo a qual mais
do que evitar um impacto nefasto, é importante que as organizacbes atuem
preventivamente, através do desenvolvimento de atividades, produtos ou servigos que
visem a minimizacao de efeitos negativos; (4) perspetiva segundo a qual as organizacoes
devem ter em consideracdo todos os stakeholders aguando dos processos de tomada de
decisdo, bem como no desenvolvimento da sua atividade. Mais ainda, segundo o Livro
Verde Promover um Quadro Europeu para a Responsabilidade Social (2001), a
responsabilidade social pode ser entendida como uma pratica voluntaria, adotada pelas
organizag0es, que visa contribuir para uma sociedade melhor e mais equilibrada e que vai

para além do cumprimento da lei.
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Deste modo, e de acordo com Pitt-Catsouphes e Googins (2005), a conciliacéo
entre o trabalho e a familia pode ser vista como uma questdo de responsabilidade social,
uma vez que contribui para o bem-estar dos colaboradores e que envolve uma atuagéo
para além do mero cumprimento da lei, pelo que a adocdo de politicas e praticas de
conciliacdo entre o trabalho e a familia, enquanto parte integrante de uma estratégia de
responsabilidade social, deve permitir o desenvolvimento da atividade da organizacao e
estimular o bem-estar dos seus colaboradores, traduzindo-se, em Gltima anlise, num

impacto positivo na sociedade.

2.2 A retorica e a realidade das politicas e préaticas de
responsabilidade social

O posicionamento das organizacGes face ao ambiente externo tem vindo a sofrer
alteracdes. Numa perspetiva da organizacdo enquanto parte integrante da sociedade, ha
uma crescente preocupacao ao nivel da transparéncia e da apresentacéo de relatorios, quer
ao nivel dos resultados atingidos, quer ao nivel das politicas implementadas. Esta
tendéncia verifica-se, transversalmente, nas diferentes areas de negdcio e/ou setores,
promovida por cddigos ou legislacéo especifica, um pouco por todo o0 mundo. Além da
comunicagdo corporativa, também a questao da responsabilidade social assume particular
relevancia no panorama atual, devendo toda a atividade organizacional pautar-se por estes
principios de transparéncia e responsabilidade social (Adkins, 2000).

A retorica organizacional € uma declaracdo externa ou interna das intencdes da
organizacdo, sendo, normalmente, comunicada de acordo com o0s pressupostos de
desejabilidade social. Procura-se a comunicacdao de um propdésito ou objetivo, de forma
que os recetores da mensagem, colaboradores da organizacdo ou partes interessadas,
aceitem e interiorizem as ideias patentes na visdo estratégica da organizacdo e
consequentes modos de atuacdo (Adkins, 2000). No entanto, a comunicacdo da viséo
estratégica tem, tendencialmente, por base uma situacdo hipotética, dai que a atuacdo da
organizagdo nem sempre se oriente em conformidade com o0s principios e pressupostos
patentes na visao estratégica comunicada (Cabral-Cardoso, 2006).

No entanto, e apesar do crescente apelo e consciencializagéo social do imperativo
de transparéncia, verifica-se a existéncia de um gap entre a retorica e a realidade nas
diferentes valéncias da gestdo, seja ao nivel da politica corporativa ambiental comunicada

e as efetivas praticas de gestdo relativamente a problemas ambientais; ou relativamente
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ao conceito tradicional de carreira e as praticas efetivas de progressao na carreira, ou ao
nivel dos principios de responsabilidade social corporativa divulgados e o uso
instrumental dos mesmos em ambiente organizacional. Esta discrepancia é téo
frequentemente detetada que € interpretada como natural e inevitavel no volatil contexto
organizacional (Cabral-Cardoso, 2006).

De acordo com Gill (2002), a retorica da gestdo de recursos humanos pode ser
caracterizada pela comunicacdo de uma imagem atrativa da organizagdo, como um local
em que se verificam politicas de atracdo e retencdo de talento, partilha de ganhos e
responsabilidades e cuja atividade é pautada por um forte sentimento de identidade
corporativa, ou seja, trata-se de uma comunicacdo com énfase nas pessoas e no seu bem-
estar e ndo com o0s principios de gestdo por objetivos ou orientagcdo para resultados.
Contrapondo este discurso com as realidades laborais de trabalho precéario ainda
persistente, baixos salarios, longas jornadas de trabalho e reduzidos sistemas de apoio,
verifica-se, de facto, a existéncia de um gap entre retorica e a realidade. Deste modo, a
dualidade entre o discurso e a pratica organizacional contribui para o entendimento da
retorica organizacional, por parte dos seus recetores, como uma manipulacdo — um
discurso centrado na qualidade pode ser percecionado pelos colaboradores da organizagéo
como uma necessidade de produzir mais com menos recursos; um discurso orientado para
a qualidade da producéo pode ser percecionado como uma necessidade do aumento da
producdo; ou ainda, um discurso orientado para o empowerment dos colaboradores, pode
ser percecionado pelos mesmos como uma maior responsabilizacdo pelas suas acdes
(Fonte, 2014).

Ainda que a conciliagdo entre o trabalho e a familia seja entendida como uma
questdo de responsabilidade social por parte das organizacdes, também nesta matéria se
verifica a existéncia de um gap entre o discurso e a préatica. A retdrica organizacional ao
nivel da conciliacdo entre o trabalho e a familia caracteriza-se, tendencialmente, por um
discurso orientado para o bem-estar do colaborador e para a sua felicidade.
Simultaneamente o colaborador pode experienciar pressdo de pares e chefias para
trabalhar ou produzir cada vez mais, comprometendo ndo sé a sua qualidade de vida, mas
também a sua vida familiar (Lisita, 2016) ou ainda situagdes de emprego precério,
podendo o mesmo influenciar o bem-estar financeiro e emocional do individuo. Também
ao nivel das licengas de parentalidade, e ainda que o discurso das organizacOes seja

pautado pela cooperagdo e apoio, nas situagdes de emprego precario a gravidez pode
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implicar o despedimento ou, no caso da parentalidade, 0 gozo minimo da licenca
legalmente prevista (Chaves, 2016).

A responsabilidade social é, portanto, cada vez mais, um elemento integrante do
discurso das organizagdes, tendo vindo a ganhar maior relevancia nas esferas politicas e
sociais, embora nem sempre incorporado nas a¢des concretas dessas organizacoes. Por
outro lado, ainda que se tenham verificado alteragBes positivas, ha ainda um longo
caminho a percorrer, de forma que a retérica e a realidade das praticas de gestdo estejam
verdadeiramente integradas.

Importa notar que a crise financeira de 2008 imp6s alguns constrangimentos ao
discurso conciliador das organizac@es, sobretudo no setor publico. Ainda que se tenha
verificado uma efetiva orientacdo das politicas e praticas implementadas no sentido de
facilitar a conciliacdo das responsabilidades laborais e familiares, os cortes financeiros
decorrentes das politicas de austeridade limitaram a atuacdo das organizacgdes publicas e
privadas de grandes dimensfes (Rubery e Rafferty, 2013). Deste modo e ainda que a
responsabilidade social represente um eixo de atuacdo das organizacgdes, as politicas e
praticas que dai resultam podem ser influenciadas pelo contexto socioeconémico (Lewis
etal., 2017).

2.3  Politicas e praticas de apoio a conciliacdo trabalho-

familia

De modo a alinhar as necessidades das organizaces com as necessidades dos
colaboradores no gue se refere as responsabilidades familiares, as organiza¢6es tém vindo
a adotar politicas de conciliagdo trabalho-familia (Poelmans e Beham, 2008),
vulgarmente designadas como politicas amigas da familia. Segundo Albrecht (2003), as
politicas amigas da familia representam um conjunto de estratégias de negocio adotadas
pelas organizacGes que visam responder as preocupacdes dos individuos relativamente ao
equilibrio entre as responsabilidades familiares e laborais, visando o auxilio na
prossecucao do equilibrio interpapéis.

A percecdo dos individuos relativamente ao seu direito de receber apoio, por parte
das organizacdes, ao nivel da conciliacdo do trabalho com a familia, é influenciada pelo
contexto cultural e legislativo, bem como pelo proprio mercado de trabalho. Este

influencia diretamente a capacidade negocial dos individuos, aumentando assim a pressao
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para que as organizacdes adotem politicas de conciliacdo entre o trabalho e a familia
(Poelmans e Beham, 2008). Deste modo, o setor de atividade e, consequentemente, o tipo
de individuos associados influenciam, ndo sé a decisdo da adogdo de politicas, mas
também a tipologia de politicas e programas a adotar (Morgan e Milliken, 1992). Segundo
Goodstein (1994), as organizacdes respondem a pressdes externas, como regulamentos,
normas legislativas, contexto do mercado de trabalho, e a pressfes internas, como a
dependéncia de uma forca laboral maioritariamente feminina ou a necessidade de atrair e
reter talentos, no que refere a adotacdo de politicas conciliadoras do trabalho com a
familia. Guerreiro et al. (2006) sugerem que o principal promotor da adocao de politicas
de conciliagdo é o Estado, sendo que no contexto portugués apesar da crescente
consciencializagdo da problematica (Oliveira, 2015) e de o Cddigo de Trabalho definir
normas no que se refere aos diferentes tipos de contratos, tempos de trabalho e néo-
trabalho, salérios, despedimentos ou ainda ao nivel da assisténcia a familia e
parentalidade, verificam-se problemas na efetiva implementacdo das politicas de
conciliacdo nas organizagdes devido, sobretudo, aos constrangimentos de ordem

estrutural.

De acordo com o modelo proposto por Poelmans e Sahibzada (2004), antes da
implementacdo de um programa de conciliacdo trabalho-familia na organizacéo, ha
etapas que devem ser consideradas pelos gestores, nomeadamente: (1) decisdo da adogédo
de politicas e praticas amigas da familia, no sentido em que € necessario ter em
consideracdo o contexto econdémico, social, tecnoldgico e politico aquando da
implementacdo de programas de conciliacdo trabalho-familia — é importante que os
individuos ndo entendam a adocdo de politicas de conciliagio como forma de
compensacdo pela diminuicdo de salarios ou mais horas de trabalho; (2) design dos
programas ou politicas a implementar, uma vez que as politicas e praticas de recursos
humanos a serem adotadas com vista a esta conciliagdo devem ter em conta as
necessidades da organizacdo, mas também corresponder as necessidades efetivas da forca
de trabalho, pelo que as caracteristicas dos colaboradores devem ser consideradas na
andlise; (3) implementacéo das politicas, com especial enfoque no modo como as politicas
e préaticas conciliadoras sé@o implementadas e difundidas dentro da organizacao, com vista
a estimular uma alteracdo da cultura organizacional; apos a qual € necessario (4) decidir
guando permitir que determinados beneficios sejam concedidos aos colaboradores, sendo

aqui relevante a monitorizacdo informal por parte das chefias diretas. Apds a
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implementacao de um programa ou politicas de concilia¢do, o principal determinante do
sucesso € o (5) processo de aprovagdo, dado que somente quando individuos sentem que
podem usufruir das medidas implementadas e evoluir além do conflito trabalho-familia
sem quaisquer represalias, é possivel dizer que o programa adotado cumpriu 0s objetivos
(Poelmans e Beham, 2008). E possivel inferir que a percecdo dos individuos acerca do
compromisso da organizagdo, e a disponibilidade relativa a utilizagdo das politicas de
conciliacdo, leva a que os mesmos adotem uma postura, também ela, de maior
compromisso, 0 que, em ultima analise, contribui para uma maior produtividade e
competitividade na atracdo e retencdo de talentos por parte da entidade empregadora
(Pasamar e Valle, 2015).

No quadro da implementacdo de politicas e praticas conciliadoras deve também
ser ponderada a abordagem, isto é, se a organizacdo opta por uma abordagem formal,
institucionalizada, com normas escritas e disponiveis para consulta a todos os individuos
ou por uma abordagem informal, somente disponivel a determinados individuos e em
contextos especificos (Bardoel, 2003). Ao implementar determinado programa ou
politicas de conciliacdo trabalho-familia, € importante definir quem pode ser abrangido,
isto é, quem pode utilizar e de que modo o pode fazer, por forma a evitar as percecoes de
injustica (Poelmans e Beham, 2008) — as quais se verificam frequentemente por parte dos
individuos sem dependentes, sejam estes ascendentes ou descendentes, geralmente
desconsiderados aquando da implementacdo de programas deste tipo (den Dulk et al.,
2012). Assim, é importante que a organizacdo defina as barreiras para a aplicacao das
politicas e préticas conciliadoras entre as varias dimensdes da vida dos individuos e que
as mesmas sejam consistentes ao longo do tempo. Por isso, muitos autores sugerem dever-
se falar de politicas de conciliacdo trabalho-vida em vez de trabalho-familia, justamente
para evitar circunscrever estas politicas a esfera da familia tradicional e tendo em
consideragdo que muitos colaboradores, vivendo sés e ndo tendo uma estrutura familiar
tradicional, ndo deixam, ainda assim, de querer aceder a politicas que lhes permitam
conciliar o trabalho com outras atividades da sua vida privada.

Deste modo, com vista a eficiéncia das politicas de conciliacdo adotadas, as
organizacGes devem desenvolver um bundle de politicas Unicas e especificas, alinhadas
com o modelo de gestdo e especificidades da organizacao (Meyer et al., 2001), isto porque
se estd em causa uma organizagdo que requer, por via do contexto em que opera,
flexibilidade por parte dos colaboradores para trabalhar fora do horario normal de

trabalho ou para deslocacfes, devem ser consideradas politicas de flexibilizacdo da
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organizacdo do trabalho — as quais dardo uma resposta efetiva as necessidades dos
colaboradores (Poelmans e Beham, 2008).

Existem diferentes tipologias de politicas de conciliagdo e, ainda que ndo haja
consenso ao nivel da literatura, segundo Poelmans e Beham (2005), estas podem ser
agrupadas em trés areas principais — politicas de flexibilizacdo da organizacdo do
trabalho, servicos de apoio a familia ou politicas de licengas parentais —, as quais sao
exploradas na secgdo seguinte.

2.3.1 Politicas de flexibilizacdo da organizacéo do trabalho

As politicas de flexibilizacdo da organizacao do trabalho permitem a adaptacéo
dos horarios e locais de trabalho as necessidades dos colaboradores, sendo por isso
identificadas como as politicas com maior impacto ao nivel da conciliacdo do trabalho
com as responsabilidades familiares. Segundo Rau (2003 cit. in Poelmans e Beham,
2008), as politicas de flexibilizacdo da organizacdo do trabalho permitem que os
individuos respondam as tarefas exigidas, sem imposicdes rigidas no que concerne ao
local e horério de trabalho. As politicas de flexibilizacdo podem incorporar diferentes
modalidades, de que sdo exemplo o horério de trabalho flexivel, trabalho em regime
parcial ou part-time ou o teletrabalho (Poelmans e Beham, 2008).

Segundo o artigo 150° do Cdédigo do Trabalho, “considera-se trabalho a tempo
parcial o que corresponda a um periodo normal de trabalho semanal inferior ao
praticado a tempo completo em situagdo comparavel ”. Tendencialmente, esta forma de
organizacao do trabalho € utilizada por mulheres num periodo inicial apds a maternidade,
sobretudo devido aos constrangimentos impostos pelos servicos de prestacdo de cuidados
a criancas ou devido a dificuldade em conseguir uma posicao full-time com politicas de
flexibilidade de horéario, que permitam a conciliagcdo com as responsabilidades familiares.
Este método de organizacdo de tempos de trabalho é frequentemente utilizado nas
industrias de vendas e retalho, providenciando beneficios e oportunidades limitados
(Poelmans e Beham, 2008).

Por outro lado, o teletrabalho € uma forma de organizagéo do trabalho flexivel que
permite aos individuos desenvolver a atividade laboral numa outra localizagdo que néo a
da organizacgdo, por exemplo, a partir de casa, durante o horéario laboral, recorrendo, para
tal, a tecnologias de comunicagdo e sistemas de informagdo, como computadores,

sistemas de videoconferéncia ou telefone. Deste modo, o teletrabalho tem uma amplitude
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de aplicacdo bastante reduzida, no sentido em que nao pode ser aplicavel em servicos de
atendimento ou operacionais, mas somente em contextos onde a presenga nao seja um
fator crucial, como as empresas da &rea das tecnologias de informacdo. Mais ainda, a
implementacao de sistemas de teletrabalho implica um maior investimento, ao nivel de
materiais técnicos, por parte da organizacdo, uma vez que devem ser providenciadas as
devidas condicdes para o desempenho da tarefa a partir de uma outra localizagédo
(Poelmans e Beham, 2008). Uma vez que a implementacdo de regimes de teletrabalho
implica inimeros constrangimentos, ndo € uma politica de flexibilizacdo da organizacédo
do trabalho largamente aplicavel.

O regime de horério de trabalho flexivel permite aos individuos a gestdo do seu
horario de trabalho, de acordo com as necessidades da vida pessoal. H4, no entanto,
restricdes ao nivel dos horarios de entrada e horarios de saida, por forma a garantir alguma
estabilidade a organizacdo — geralmente estas restricbes verificam-se na forma de
plataformas fixas, dentro das quais todos os individuos devem trabalhar, e plataformas
livres que permitem o fluxo de entradas e saidas, em conformidade com o horério de
funcionamento da organizacdo (Poelmans e Beham, 2008).

Dado que a adogéo de uma politica de horéario de trabalho flexivel permite uma
melhor integracéo das responsabilidades laborais com as responsabilidades familiares, na
6tica do individuo, consequentemente, resulta num maior nivel de satisfacdo
relativamente as condi¢bes de trabalho, o que se traduz, tendencialmente, num maior
envolvimento e investimento na fungédo, o que, em ultima analise, se traduz num aumento
da produtividade, por oposi¢do aos comportamentos de absentismo manifestados numa
situacdo de conflito na conciliacdo dos papéis laboral e familiar. Mais ainda, a adocéao de
politicas de flexibilizacdo, por facilitar a conciliacdo do trabalho com a familia, aumenta
a vontade de permanéncia na organizacao, funcionando também como mecanismo de
retencdo dos recursos humanos (Poelmans e Beham, 2008).

Recentemente, tem-se assistido a uma mudanca de paradigma no que diz respeito
as exigéncias de permanente disponibilidade por parte dos colaboradores para assuntos
laborais, numa perspetiva de prevengéo de sintomas de burnout e promogao de uma maior
qualidade do tempo extralaboral, seja este individual ou familiar (Martins, 2017). No
entanto, face as alteragdes legislativas que se verificaram em Franca relativamente ao
“direito a desconexao” e apesar da sua reconhecida importancia para a promogao da
qualidade de vida dos trabalhadores, tém surgido outros entendimentos desta medida

enquanto limitadora da relagdo entre ambas as dimensdes, impondo, aos colaboradores,
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uma barreira formal com base em fatores estritamente temporais. Symon (2017) defende
que devem ser consideradas, quer pelas entidades empregadoras, quer pelos Governos,
medidas mais criativas para a conciliagdo das responsabilidades laborais com a dimensao
extralaboral, adaptando-se ao paradigma atual de individuo como um todo e visando a

integracdo de todas as dimens@es, por oposi¢do a segmentacao.

Num contexto econdmico-social pautado pela dificuldade crescente de conjugar
uma carreira profissional exigente com a estrutura familiar, a adocdo de politicas de
flexibilizacdo da organizacao do trabalho, adaptadas as necessidades da forca laboral em
causa, representa uma vantagem competitiva para as organizacgdes, no sentido em que
estas politicas funcionam como ferramentas de atracéo e retencéo do talento (Poelmans e
Beham, 2008).

2.3.2 Servigos de apoio a familia

Com vista a permitir uma maior conciliagdo entre as responsabilidades familiares
e o trabalho, bem como promover o bem-estar dos individuos, as organizacGes podem
optar por implementar servicos e/ou politicas de apoio a familia. Para tal, as organizacdes
podem atribuir subsidios que visem apoiar os individuos no que refere aos encargos com
as criancas, isto é, ao nivel do financiamento de creches, infantarios ou seguros de satde
extensiveis a todos os membros do agregado; criar infraestruturas que permitam o
funcionamento de um servi¢co proprio de apoio dentro da organizacdo — caso de uma
creche no local de trabalho que permite aos individuos uma maior proximidade com os
filhos, bem como uma maior capacidade em conciliar os horérios laborais com os do
servico de apoio —; ou ainda a organizacao e promogcao de atividades para 0s tempos livres
ou periodos de férias escolares (Poelmas e Beham, 2008). Ainda gque no contexto
portugués esta ndo seja uma pratica comum, algumas organizagdes, sobretudo de maiores
dimensdes, tém vindo a investir na criacdo de equipamentos e servicos préprios de apoio
a familia, ao passo que a organizacdo de atividades extracurriculares ou para periodos de
férias €, cada vez mais, uma realidade, mesmo em organizag6es publicas (Guerreiro et
al., 2006).

Também o aumento do numero de colaboradores com idosos a cargo, contribui
para uma crescente dificuldade na conciliagédo entre as responsabilidades laborais e

familiares, uma vez que implica a prestacdo de cuidados especiais e acompanhamento.
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Considerando esta realidade emergente, as organizagdes podem criar Servicos
especializados de prestacdo de cuidados, ou estabelecer parcerias com entidades
prestadoras desses mesmos servigos, que visem a conciliacdo das responsabilidades
familiares com as responsabilidades laborais. Podem ainda ser implementadas medidas
de apoio para os individuos com idosos a cargo, ndo s6 ao nivel da flexibilizacdo do
horario de trabalho, mas também ao nivel da extensdo dos seguros de salde a
dependentes, independentemente de estarem em causa descendentes ou ascendentes
(Guerreiro et al., 2006).

2.3.3 Licencas parentais

As politicas de conciliacdo entre o trabalho e a familia podem ainda verificar-se
sob a forma de extensdo de licencas parentais que acrescem as impostas pela legislacao
em vigor, as quais decorrem de acordos coletivos de trabalho ou de politicas da propria
organizacdo (Guerreiro et al. 2006). As licencas de parentalidade conferem aos
individuos a possibilidade de se focarem na familia e na prestacao de apoio a crianca por
determinado periodo de tempo, enquanto o posto de trabalho € assegurado (Poelmans e
Beham, 2008).

No contexto portugués, de acordo com o Cddigo do Trabalho e a Lei n.° 35/2004
de 29 de julho?, esta previsto o seguinte: (1) licenga por maternidade ou paternidade que
visa a prestacdo dos primeiros cuidados aos filhos recém-nascidos, quer pela mae, quer
pelo pai. A licenca parental pode ser de 120 dias consecutivos, com direito a 100% da
remuneracao, ou 150 dias consecutivos, com direito a 80% da remuneracéo, sendo que 0s
pais da crianca podem ainda optar por partilhar uma licenca parental de 180 dias, com
direito a 83% da remuneracdo, ndo obstante que o pai tenha de gozar, obrigatoriamente,
30 dias consecutivos ap6s o periodo obrigatério de licenca da mae. Mais ainda, é
obrigatorio o gozo de 10 dias Uteis de licenca parental, por parte do pai, sejam estes
consecutivos ou interpolados, no més seguinte ao nascimento da crianca, 5 dos quais tém
de ser gozados imediatamente a seguir a este; (2) licenca parental alargada, por um
periodo de trés meses, com direito a 25% da remuneracdo, para assisténcia a filho com
idade ndo superior a seis anos, se gozada imediatamente apos o periodo de concessdo do

subsidio parental inicial; (3) direito a dispensa diéria para aleitacdo até a crianca

1 A Lei Geral do Trabalho em Funges PUblicas releva para o presente estudo, uma vez que a Organizagéo
analisada é uma Autarquia Local, pautando a sua atividade ao nivel das politicas de recursos humanos de
acordo com este normativo legal.
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completar um ano de idade, em dois periodos distintos, com a duracdo maxima de uma
hora cada periodo; (4) direito a faltar ao trabalho por um periodo de quatro horas por
trimestre para deslocacdo ao estabelecimento de ensino, por forma a acompanhar o
percurso escolar da crianca; (5) direito a faltar ao trabalho por um periodo de 30 dias por
cada ano civil ou durante o periodo de hospitalizacéo para assisténcia, em caso de doenca
ou acidente, a filho menor de 12 anos ou com doenca crdnica ou deficiéncia,
independentemente da idade, com direito a 65% da remuneracéo; (6) direito a faltar ao
trabalho por um periodo de 15 dias por cada ano civil para assisténcia, em caso de doenca
ou acidente, a filho com 12 ou mais anos de idade, sendo que, estando em causa filho
maior de idade, este deverd integrar o agregado familiar, com direito a 65% da
remuneracdo; (7) direito a licenga para assisténcia a filho com deficiéncia ou doenca
cronica por um periodo até seis meses, a qual pode ser prorrogada até quatro anos, com
direito a 65% da remuneracao; (8) direito a dispensa de prestacédo de trabalho suplementar
do colaborador com filho menor de 12 anos de idade; (9) direito a dispensa de prestagéo
de trabalho noturno do colaborador com filho menor de 12 anos de idade (10) licenga
para adocdo de menores de 15 anos de idade, com a duracdo de 100 dias consecutivos,
podendo a licenca ser repartida entre os dois candidatos a adotante (Oliveira, 2015;
Guerreiro et al., 2006).

Importa notar que, com publicacdo do Orcamento de Estado de 20162, passaram
a estar previstas novas condicdes ao nivel das licencas parentais, das quais se destacam:
(1) o periodo de licenca exclusiva do pai passa a um gozo obrigatério de 15 dias Uteis no
més seguinte ao nascimento do filho, ao invés dos 10 dias até entdo em vigor, sendo que
se mantém as condi¢des remuneratdrias aplicaveis, bem como o periodo de gozo
obrigatdrio imediatamente a seguir ao parto; (2) os colaboradores com filhos até aos trés
anos de idade poderdo exercer a sua atividade profissional em regime de teletrabalho,
sempre que a mesma seja compativel com a atividade desempenhada e a entidade patronal
disponha de meios para tal; (3) os colaboradores em fun¢des publicas com filhos menores
de 12 anos de idade ou filhos com doencas crénicas ou deficiéncias (independentemente
da idade), ou os colaboradores em funcbes publicas com mais de 55 anos, com netos
menores de 12 anos de idade, poderdo solicitar o exercicio da sua atividade profissional

em regime de meia-jornada, o que significa uma reducdo do periodo laboral equivalente

2 No contexto atual, a presente Lei do Orcamento de Estado de 2016 destaca-se, invariavelmente, como a
mais relevante nesta matéria, uma vez que contempla medidas inovadoras para a protecdo da parentalidade,
as quais se mantém, atualmente, em vigor.
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a metade do periodo de horario completo, com direito a 60% da remuneracdo aplicavel

em regime completo (Oliveira, 2015).

2.3.4. Praticas amigas da familia — dimensdo informal

O sucesso e a eficacia da adocdo de politicas amigas da familia dependem do
contexto organizacional, uma vez que é importante que os individuos sintam que podem,
de facto, usufruir das politicas disponiveis sem prejuizo da sua progressdo na carreira ou
mesmo permanéncia na organizacgao. Deste modo, os estudos empiricos indicam que quer
as iniciativas formais quer as praticas informais sdo componentes importantes para a
efetiva promocdo da conciliacdo entre a vida profissional e a vida familiar, através da
promocdo de ambiente de trabalho de apoio e suporte as multiplas dimensdes da vida do
individuo (Anderson et al., 2002).

Ainda que as organizac¢@es tenham vindo a adotar politicas formais de conciliagdo
entre a familia e o trabalho, é frequente que a pratica efetiva desses beneficios seja
determinada caso-a-caso, delegando assim a responsabilidade as chefias diretas em
determinar o tipo de beneficios passiveis de serem utilizados em cada circunstancia
(Friedman e Johnson, 1997 cit. in Anderson et al., 2002). Isto significa que diferentes
formas de organizacdo do trabalho podem depender da negociacdo dos individuos com a
sua chefia direta, em determinado momento, que requeiram, da parte do individuo, uma
adaptacao dos horarios de trabalho por forma a fazer face as responsabilidades familiares,
ou seja, a dimensdo informal ao nivel da conciliacdo trabalho-familia pode existir, ainda
que ndo sejam instituidas politicas formais (Scandura e Lankau, 1997 cit. in Anderson et
al., 2002) — o que pode implicar que o modo como a chefia lida com o pedido pode
depender das suas crencas individuais, bem como do seu contexto familiar e da
experiéncia pessoal de conciliagdo (Anderson et al., 2002).

Uma vez que a chefia direta tem um estatuto decisorio substancial nas questfes
de conciliacdo entre a vida profissional e a vida familiar, independentemente das politicas
formais instituidas na organizacao, isto pode implicar que mesmo nas organizagdes em
que vigorem politicas amigas da familia, as chefias ndo apoiem e/ou permitam 0s
rearranjos ao nivel do horario de trabalho, ou ainda no que refere a facilitacdo de licengas
para apoio & familia solicitadas pelos colaboradores. E, portanto, possivel inferir que o
apoio da chefia direta influencia as decisfes do individuo em recorrer aos beneficios

disponibilizados pela organizacéo (Thompson et al., 1999 cit. in Anderson et al., 2002).
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Os estudos empiricos que analisam esta dimensdo demonstram que a percec¢éo de
apoio por parte da chefia direta esta positivamente associada com a percecdo de controlo
sobre as responsabilidades familiares e laborais, 0 que traduz um reduzido nivel de
conflito entre o trabalho e a familia. Os autores Carlson e Perrewe (1999 cit. in Anderson
et al., 2002) defendem que, alem da relacdo estabelecida com a chefia direta, também as
relagbes com os colegas de trabalho podem influenciar a percecdo de conflito entre o
trabalho e a familia.

Deste modo, ainda que a implementacdo de politicas conciliadoras vise o
reconhecimento da organizacao como “amiga da familia”, para que seja percecionada
como tal, pelos individuos, é necesséario que vigorem préticas informais, ao nivel da
cultura e clima organizacional, enquanto valorizadores da dimenséo pessoal e familiar da
vida dos individuos (Ribeiro e Pimenta, 2014).

A cultura organizacional assume, assim, um papel fundamental na percecéo do
individuo sobre a organizacdo como sistema de suporte, uma vez que os valores e as
normas vigentes no contexto organizacional influenciam as decisdes dos colaboradores
nas diferentes dimensdes das suas vidas. Isto implica que se a utilizacdo de beneficios
implementados na organizacdo, por parte dos colaboradores, for percecionada como
negativa pela organizacdo e chefias, o colaborador poder-se-a sentir inibido na sua
utilizacdo sob pena de ser prejudicado ao nivel da carreira profissional ou ainda ao nivel
da estabilidade no emprego, experienciando, consequentemente, um maior nivel de
conflito entre os papéis laboral e familiar e a conciliacdo das varias responsabilidades
(Marshall e Barnett, 1993).

Em suma, a implementacdo de medidas que se traduzem em beneficios para a
conciliacdo entre a familia e o trabalho na organizacéo, deve ser acompanhada por uma
mudanca na cultura organizacional em termos de normas, valores e orientagcdes no que
refere a interface trabalho-familia, para que o impacto se verifique, verdadeiramente, nos

individuos e na facilitacdo da conciliacdo entre o trabalho e a familia.

2.4 Resultados da adocgéo de politicas e praticas amigas da
familia

Além dos antecedentes do conflito trabalho-familia, pesquisas tém sido

desenvolvidas no sentido de procurar compreender os possiveis efeitos ndo so ao nivel
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organizacional, mas também de uma perspetiva individual e da prépria familia (Bakar e
Salleh, 2015). Ao nivel organizacional, a incapacidade de conciliacdo entre as
responsabilidades familiares e laborais pode aumentar o absentismo e o turnover, bem
como reduzir 0 compromisso com a organizacao e deste modo contribuir para um
decréscimo da produtividade (Kossek e Ozeki, 1998). Ao nivel individual, o conflito entre
o trabalho e a familia pode conduzir a uma menor eficiéncia na performance, quer das
tarefas da esfera laboral como da esfera familiar, sentimento de insatisfacdo, o qual pode
ser em qualquer uma das direcGes, sintomas de stress fisico e/ou psicoldgico e ainda um

decréscimo ao nivel do bem-estar (Frone, 2003).

2.4.1 Impacto ao nivel da organizacédo

Verifica-se, atualmente, uma crescente preocupacao e reconhecimento por parte
das organizacdes no que se refere a tematica da conciliacdo entre o trabalho e a familia
(ainda gue estas preocupacfes sejam somente refletidas na retdrica organizacional e nem
sempre refletidas na realidade), pelo que as organiza¢Ges visam uma politica de gestdo
integrada com as necessidades dos individuos, tendendo a adotar medidas de conciliacéo
entre a familia e o trabalho, de acordo com a sua eficacia e que traduzam um réacio positivo
entre os beneficios resultantes e os seus custos (Appelbaum et al., 2005).

As investigacOes levadas a cabo no &mbito da temética da conciliacdo entre a
familia e o trabalho tém demonstrado que a existéncia de conflito entre as duas dimensdes
tem efeitos prejudiciais ao nivel organizacional (Eby et al., 2005), afetando ndo s6 a
satisfacdo no ou com o trabalho, mas também o comprometimento organizacional, a
intencdo de saida da organizacdo, ou ainda comportamentos de stress ou burnout
(Buonocore e Russo, 2013).

Deste modo, a implementacao de politicas e praticas conciliadoras pode contribuir
para a reducdo dos custos provocados pelo absentismo, rotatividade e stress gerado pelo
conflito entre as responsabilidades laborais e familiares, proporcionando uma melhor
qualidade de vida aos individuos, dentro e fora da organizacdo. Com a implementacdo de
politicas e préaticas conciliadoras e apesar do investimento que tal possa implicar, as
organizagOes esperam recolher beneficios para além da redugdo de custos associados a
comportamentos de absentismo, uma vez que a ado¢do de politicas de flexibilizacdo ou
outras medidas de conciliacdo entre os diferentes papéis desempenhados pelo individuo,

pode facilitar a retencdo dos talentos, potenciar a atracdo de recursos humanos cada vez

42



mais qualificados e, em ultima analise, contribuir para a afirmagdo da organizacéo,
perante o mercado e os diferentes stakeholders, como facilitadora (Poelmans e Caligiuri,
2008). Guerreiro et al. (2006) defendem ainda que as organizagdes que promovem a
conciliacdo entre a familia e o trabalho, atraves da adoc¢éo de politicas conciliadoras da
familia com o trabalho, séo capazes de gerar uma melhor politica de comunicacédo entre
os individuos e as demais hierarquias, promovendo assim a consolida¢do da cultura

organizacional.

2.4.2 Impacto ao nivel do individuo

As politicas de flexibilizacdo da organizacao do trabalho, as politicas de licengas
parentais, 0s servicos de apoio a familia ou ainda as préticas informais de conciliagdo,
conferem aos individuos a possibilidade de adaptar o tempo dedicado a atividade
profissional e as necessidades da estrutura familiar (Poelmans e Caligiuri, 2008). Uma
vez que as exigéncias da atividade profissional potenciam o stress fisico e/ou psicoldgico,
o0 decréscimo ao nivel do bem-estar ou ainda o sentimento de insatisfacdo (Frone, 2003),
0 apoio percecionado pelos individuos no local de trabalho, a par das politicas
conciliadoras entre as responsabilidades laborais e as responsabilidades familiares,
contribui positivamente para o seu bem-estar e qualidade de vida (Hill et al., 2001).
Guerreiro et al. (2006) defendem ainda que, com a adocdo de politicas conciliadoras, 0s
individuos se sentem mais confortaveis na sua vida pessoal e mais confiantes no seu local
do trabalho, tornando-se mais motivados e desenvolvendo, com maior facilidade, a sua

criatividade e o nivel de produtividade no local de trabalho.

Face ao novo paradigma da relacdo trabalho-familia, tém vindo a ser
desenvolvidas novas respostas organizacionais, com vista a facilitar a gestdo das
responsabilidades laborais e familiares por parte dos individuos e promover a integracdo
das duas esferas da vida (Poelmans e Caligiuri, 2008). Esta resposta verifica-se,
sobretudo, em dois eixos — formal e informal, traduzindo-se, portanto, em politicas e
praticas institucionais com vista a conciliagdo, respetivamente. Se, por um lado, as
praticas conciliadoras se verificam, maioritariamente, ao nivel da relagdo entre o
individuo e a chefia direta e, consequentemente, numa gestdo casuistica orientada de

acordo com principios organizacionais de equidade; por outro lado, as politicas
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conciliadoras revestem medidas implementadas na organizacao e verificam-se segundo
trés eixos de atuagdo principais: medidas de flexibilizagdo da organizacgdo do trabalho,
medidas de apoio ou assisténcia ou medidas de ordem legal, de que é exemplo a concessdo
de licencas parentais (Albrecht, 2003; Poelmans e Sahibzada, 2004). Ainda que a
conciliacdo entre o trabalho e a familia seja percecionada, pelas organiza¢des, como uma
questdo de responsabilidade social, e ainda que o discurso organizacional possa ser
orientado para uma preocupacao com o bem-estar do individuo, ha também motivagdes
econdémicas e de posicionamento organizacional que contribuem para a adogdo de
politicas e praticas conciliadoras, por parte das organizacdes. No entanto, mais do que a
adocdo e implementacdo de politicas ou praticas facilitadoras da conciliacdo, € necessaria
a promocdo de uma cultura organizacional que permita aos individuos recorrer dos
instrumentos implementados (Ribeiro e Pimenta, 2014).

O capitulo seguinte explora o conceito de carreira, numa perspetiva de integracédo
com as dimensdes trabalho e familia até entdo apresentadas, por forma a estabelecer um
enquadramento tedrico sustentado relativamente a tematica em andlise no presente

estudo, bem como a todas as suas variaveis e interdependéncias.
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Capitulo 3 — Carreira e equilibrio entre a familia e o trabalho

3.1 O conceito de carreira

Etimologicamente o termo ‘“carreira” deriva do latim carraria, que significa
caminho de carro, tem associado uma ideia de movimento, percurso ou sequéncia
(Universal, 2008) e passou a ser associado ao percurso profissional somente a partir do
século XIX.

Se, inicialmente, o conceito de carreira era balizado pelas organizaces, numa
perspetiva de carreira profissional enquanto um percurso previamente delineado pela
organizacgao (Martins, 2001), deixando assim de parte todos os individuos cuja atividade
profissional se desviasse desse padrdo — de que sdo exemplo os empreendedores ou
individuos com mudltiplas experiéncias profissionais transversais a uma pluralidade de
organizacg0es (Ribeiro, 2009) —; evolui, posteriormente, para um construto individual, que
extravasa os limites organizacionais e se foca no individuo, traduzindo um percurso
definido pelas suas vontades, motivacdes ou acgdes, e influenciado também pela sua
autoconcecdo (Gomes et al., 2008).

Segundo Hall (1976, 2002) é possivel distinguir quatro significados associados ao
conceito de carreira: (1) carreira enquanto progressado profissional, quando a mesma esta
relacionada com a mobilidade ascendente através da estrutura hierarquica vigente na
organizacdo, traduzida numa sequéncia de promogdes; (2) carreira enquanto ocupagédo
profissional, relacionada com atividades que pressupdem uma ascensdo natural,
traduzindo-se numa alteracdo do estatuto, como é o caso dos académicos, advogados ou
médicos; (3) carreira enquanto sequéncia de diferentes trabalhos efou funcGes
desempenhadas ao longo da vida, correspondendo, portanto, a acumulacdo de
experiéncias do individuo no decorrer do seu percurso profissional; (4) carreira enquanto
experiéncias profissionais que decorrem ao longo da vida do individuo, quando é
considerada a dimensao subjetiva associada a carreira profissional, isto €, 0 modo como
o individuo perceciona as alteracdes no seu percurso profissional e o respetivo impacto
ao nivel das aspiracdes, valores e conce¢des na vida pessoal e profissional. De acordo
com o autor, a carreira deve ser entendida como um processo sequencial de
comportamentos relacionados com as experiéncias e atividades laborais ao longo da vida

do individuo.
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E ainda possivel distinguir duas perspetivas de carreira — a carreira objetiva, que
traduz as tarefas desempenhadas, bem como as responsabilidades associadas a funcéo e
a posicdo na hierarquia organizacional, ou seja, diz respeito a uma dimensdo publica e
puramente estrutural de carreira, sistematizada, segundo Wilensky (1960, p. 523) como
“uma sucessao de funcbes ou ocupacdes relacionadas entre si, dispostas numa hierarquia
de prestigio, através da qual os individuos se movimentariam numa sequéncia ordenada
e mais ou menos previsivel ’; e a carreira subjetiva, segundo a qual a carreira ndo se esgota
exclusivamente nas realizacdes profissionais, influenciando o individuo como um todo,
uma vez que o individuo atribui a sua carreira e percurso profissional uma interpretacéo,
influenciando as aspiracdes, expectativas, valores ou sentimentos (Stebbins, 1970 cit. in
Santos, 2007).

Ainda que ndo haja consenso relativamente ao conceito de carreira, ha
componentes comuns as varias concegdes de carreira propostas, como o trabalho, o
sentido de vida, a avaliagdo social e a dimensdo temporal. Isto porque o trabalho e o
sentido de vida estdo associados, sobretudo, ao construto da identidade e vocacgéo, o que
significa que a carreira é tida como determinante para a construcdo da entidade do
individuo. Por outro lado, a avaliacdo social tem que ver com a percecdo de sucesso do
individuo, por parte da sociedade, com base na sua carreira profissional e, por ultimo, a
dimensdo temporal, uma vez que a carreira é percecionada como dindmica e suscetivel a
mutacdes (Arthur e Lawrence, 1984 cit. in Santos, 2011).

Deste modo, ao longo deste estudo sera adotado o conceito de carreira enquanto
“um percurso ao longo da vida: uma série de iniciativas e adaptacdes ao trabalho, a
familia e a comunidade, e que se transforma ndo apenas com as mudancas nos interesses
e competéncias individuais, ou com as caracteristicas e exigéncias do contexto de
trabalho, mas também com as experiéncias de vida do proprio individuo e de todos
aqueles que sdo centrais no seu espacgo de vida” (Eaton e Bailyn, 2000, p.192 cit. in
Santos, 2007, p. 13), sendo considerado ndo apenas a experiéncia profissional do
individuo, mas também a sua participacdo na dimenséao extralaboral, na qual se inclui a

dindmica familiar.

Existem, portanto, diversas perspetivas e modelos tedricos de carreira e da sua
evolugdo. Segundo Sonnenfeld e Kotter (1982) e conforme ilustrado na Figura 2,
destacam-se quatro fases distintas na maturacdo da teoria de carreira: (1) abordagem da

estratificacdo social, que define a classe social como o fator mais importante na
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prossecucdo de uma determinada carreira ou ocupacéao profissional, defendendo que os
filnos tendem a escolher um percurso profissional idéntico ao dos seus pais; (2)
abordagem dos tragos de personalidade, que destaca a importancia de fatores intrinsecos
ao individuo, sobretudo ao nivel psicologico, na escolha do percurso profissional; (3)
abordagem dos estadios de carreira, a qual introduz uma visdo mais dindmica ao conceito
de carreira, no sentido em que defende que a evolugdo da carreira de um individuo
acompanha a sua evolugdo individual, sendo marcada por diferentes interesses e
necessidades — segundo esta abordagem a vida do individuo € pautada pela mudanca; (4)
abordagem do ciclo de vida, a qual introduz a relacdo entre o trabalho e a familia,
defendendo que h& uma correlagéo entre o ciclo de vida do individuo e a sua carreira, mas
também entre o ciclo de vida e a vida familiar do individuo, propondo assim uma
abordagem dinamica acerca da evolucdo do individuo, da familia e da carreira ao longo

da vida.

Figura 2 — A maturacéo da teoria sobre a carreira
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Fonte: Sonnenfeld e Kotter (1982)

3.2 Teorias explicativas

O estudo da carreira tem observado constantes evolucées, coexistindo diferentes
teorias ao nivel da carreira e do desenvolvimento de carreira, as quais podem ser
agrupadas em dois grupos distintos — paradigma classico e abordagens contemporaneas.
Deste modo, pretende-se apresentar os modelos tedricos que mais contribuiram para o

desenvolvimento do estudo da carreira em ambas as categorias.

47



3.2.1 Paradigma classico

O paradigma cléssico da teorizagdo sobre a carreira e 0 desenvolvimento de
carreira tem a sua génese com o Modelo dos Estadios de Carreira, proposto por Super
(1957), segundo o qual o desenvolvimento da carreira de um individuo esta diretamente
relacionado com a sua transicdo por uma série de estadios, normalmente associados a
determinada faixa etaria, e os quais resultam da interagdo entre a ocupagao profissional
do individuo e o seu autoconceito, isto é, a percecdo individual no que diz respeito as suas
capacidades, interesses ou aspiracdes. O autor introduz também a ideia de que o individuo
desempenha uma multiplicidade de papéis ao longo da vida, entre quais o papel ativo no
seio familiar. Deste modo, séo associados ao conceito de carreira trés aspetos essenciais:
(1) a dimensdo temporal, isto é, a duracdo de cada um dos papéis desempenhados, bem
como 0 momento da vida do individuo em que os mesmos decorrem, dado que a carreira
ou a familia assumem diferentes relevancias em diferentes momentos; (2) a amplitude
dos papéis desempenhados, ou seja, 0 numero de papeis que o individuo desenvolve ao
longo da vida; e (3) a profundidade, isto é, o grau de envolvimento ou empenhamento
individual em cada papel desempenhado — se numa fase inicial de exploracdo e
estabelecimento de carreira ha uma maior preocupacdo do individuo em assegurar uma
posicdo profissional satisfatoria e progredir, posteriormente e apOs assegurada essa
estabilidade, o principal foco da atividade do individuo pode passar por outro dos papéis
desempenhados, seja ao nivel familiar ou ndo (Super, 1957; Santos, 2011).

Com base nesta perspetiva, surge também o Modelo de Carreira Organizacional
de Schein (1978), o qual defende que o desenvolvimento da carreira resulta da influéncia
matua do individuo na organizacdo e da organizacdo no individuo. Deste modo, o autor
considera o desenvolvimento da carreira segundo os diferentes estadios da relacdo entre
o individuo e a organizacdo, ndo havendo, portanto, uma correlacdo direta com a idade
do individuo. Por outro lado, 0 modelo conceptual proposto por Levinson et al. (1978), o
Modelo do Desenvolvimento Adulto, tem por base a perspetiva do desenvolvimento de
carreira enquanto soma das partes da vida do individuo, considerando, deste modo,
dimensdes como o ciclo de vida e consequentes periodos de transi¢do ou a estrutura de
vida, onde se enquadram as escolhas profissionais, as relagdes familiares e os diferentes
papeis desempenhados pelo individuo na sociedade.

Apds as abordagens dos estadios de carreira, é possivel distinguir a prevaléncia

dos modelos centrados nas orienta¢Ges de carreira, que tém, na sua génese, o contetdo da
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carreira do individuo. Neste ambito, podem ser distinguidos dois modelos fundamentais
— 0 Modelo das Ancoras de Carreira e 0 Modelo das Orientaces de Carreira (Santos,
2011).

O Modelo das Ancoras de Carreira proposto por Schein (1978), salienta a
importancia em considerar a percecdo individual das capacidades e talentos resultantes
da experiéncia laboral, além da analise dos valores e motivagdes, na analise da carreira e
seu desenvolvimento, propondo, para tal, o conceito de ancoras de carreira. As ancoras
de carreira sdo percecionadas como um elemento intrinseco, no sentido em que
influenciam as decisbes e orientam as escolhas individuais, sem que o individuo tome
consciéncia da sua existéncia, e que resultam da interacdo entre o talento, motivacoes e
valores individuais. Deste modo, estando o conceito de ancora diretamente relacionado
com o autoconceito do individuo, a analogia visa explanar o movimento do individuo
num ambiente organizacional ndo congruente com os seus valores, motivacdes ou
talentos, ancorando o individuo e redirecionando-o para a procura de harmonia entre o
ambiente laboral e o autoconceito. Mais ainda, dado que o autoconceito evolui e
desenvolve de acordo com as experiéncias do individuo, as ancoras de carreira s6 sdo
percecionadas pelo proprio apds a experimentacdo de diferentes situacdes, pessoais ou
profissionais (Schein, 1978; Santos, 2011).

Sdo identificadas como ancoras de carreira: (1) a competéncia técnica ou
funcional, relacionada, principalmente, com os individuos cuja carreira tem por base uma
competéncia técnica e/ou funcional, sendo as recompensas atribuidas com base no
dominio da mesma e no desenvolvimento da sua aptiddo; (2) a competéncia geral de
gestdo, relacionada com o desejo dos individuos em alcancar uma posicao de destaque na
gestdo da organizacdo que Ihes permita coordenar e integrar os contributos das diferentes
funcBes, com vista ao aumento do valor para a organizacdo, medindo o seu trabalho em
conformidade com o sucesso da organizacdo; (3) seguranca e estabilidade, ancora
relacionada com o objetivo individual de alcangar um emprego que permita seguranga no
longo-prazo e assegure beneficios, pelo que os individuos com esta ancora demonstram
uma maior facilidade na aceitacdo de uma politica organizacional do desenvolvimento de
carreira; (4) criatividade empresarial, a qual traduz a ambi¢&o dos individuos inovadores
e criativos que procuram a criacdo de uma organizagao com base nas aptiddes individuais
e na capacidade de superar obstaculos; (5) autonomia e independéncia, relacionada com
a liberdade do individuo para a decisdo de horarios, métodos e formas de trabalho, o que

implica, muitas vezes, resisténcia a organizacdo tipica do trabalho, podendo provocar
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constrangimentos  organizacionais, sobretudo em organizacfes extremamente
hierarquizadas; (6) servico e dedicacdo a uma causa, ancora relacionada com o0s
individuos que acreditam que o seu desempenho profissional deve refletir as crencas e
valores individuais, sendo a carreira profissional percecionada como uma extensao do
individuo; (7) desafio puro, sendo que esta ancora esta relacionada com a percecao de
desafio por parte individuo, ou seja, mais do que o grau da exigéncia, estd em causa o
grau de exigéncia percebido pelo individuo, sendo a sua carreira pautada pela
ultrapassagem de obstaculos; e (8) estilo de vida, ancora relacionada com a procura de
equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional pelo individuo, privilegiando assim
uma carreira que permita alguma flexibilizagcdo na organizacgdo do trabalho de modo a
fazer face as responsabilidades familiares, pessoais e laborais (Schein, 1978; Gomes et
al., 2008).

Por outro lado, para Derr (1986) o conceito de carreira subjetiva assume especial
importancia, uma vez que pressupde a existéncia de aspetos capazes de satisfazer o
individuo profissionalmente, os valores e normas orientadores da agdo individual e da
performance no trabalho, o talento e as competéncias individuais, que dizem respeito ao
conhecimento e formacéo especifica que confere ao individuo detentor uma vantagem
sobre os seus pares. Deste modo, o autoconceito profissional desenvolve-se em fungéo
das experiéncias profissionais e da formacgdo, que moldam as supramencionadas
motivacdes, talento, competéncias e valores, bem como das experiéncias pessoais, uma
vez que estas podem influenciar ou até modificar a progressdo de carreira e percurso
profissional (Derr, 1986; Santos, 2007; Santos, 2011).

Assim, de acordo com o Modelo das Orientacdes de Carreira, as orientagdes de
carreira sdo mutaveis, podendo alterar-se ao longo do tempo, devido a idade do individuo
e consequentes experiéncias pessoais e/ou profissionais, ou devido a fatores externos ao
individuo. O autor identifica cinco orientacdes de carreira, semelhantes as ancoras de
carreira identificadas por Schein (1978), nomeadamente: (1) alcangar o topo, a qual
categoriza os individuos cujo objetivo passa por alcancar uma posicdo de topo na
hierarquia organizacional e para os quais o trabalho assume um posicionamento central
na vida; (2) alcangar seguranca, a qual constitui um principio orientador da acdo do
individuo para assegurar uma posicdo de seguranca na organizacdo, decorrente do
reconhecimento, respeito e lealdade; (3) alcancar liberdade, relacionada com a
prossecucdo do maximo controlo possivel sobre os processos de trabalho e a direcéo da

carreira, com 0 objetivo de garantir liberdade e autonomia no desempenho do papel
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individual na organizacdo; (4) alcancar desafios, a qual constitui uma orientacdo dos
individuos que visam a realizacdo de uma tarefa estimulante e a constante superacéo de
desafios, contribuindo assim para a satisfagdo e realizacdo pessoal e profissional do
individuo; (5) alcancar o equilibrio, que se refere a prossecucdo de equilibrio entre o
trabalho, as relagdes pessoais e 0 desenvolvimento pessoal, ou seja, um equilibrio entre a
dimenséo profissional e a dimensdo pessoal da vida do individuo, sendo cada uma das
dimensGes percecionada como igualmente importante (Derr, 1986; Santos, 2007; Santos,
2011).

De acordo com Carlson et al. (2003), a percecéo de conflito entre os papéis laboral
e familiar pode ser relacionada com as orientacbes de carreira manifestadas pelos
individuos, uma vez que os individuos cuja atuacdo € direcionada para a obtencdo de
equilibrio manifestam niveis mais elevados de conflitos interpapéis, ao passo que 0s
individuos cuja atuacgdo visa alcancar o topo manifestam reduzidos niveis de conflito em
consequéncia de o trabalho assumir elevada centralidade na vida do individuo,
influenciando, deste modo, 0 seu autoconceito.

Driver (1994) propde um outro modelo conceptual para o entendimento do
desenvolvimento de carreira assente no entendimento do individuo acerca da sua propria
carreira, com base nas opgdes vocacionais e nas motivacoes, interesses e valores — 0
Modelo dos Padrdes de Carreira. O autor propde uma tipologia de padrdes de carreira,
com base nas diferencas ao nivel das motivacdes individuais, e que vao para além do
modelo de carreira enquanto percurso linear e estavel, contemplando também a carreira
enquanto movimento espiral ou transitério, o que faz denotar uma evolugdo face aos
modelos de carreira tipicos do desenvolvimento masculino. O autor defende ainda a
consideracdo de todas as atividades desempenhadas pelo individuo (laborais e nédo
laborais) no conceito de carreira, compreendendo assim a dimenséo laboral, individual e
familiar.

Em suma, o paradigma cléassico assenta na concecao de carreira enquanto percurso
linear, estavel e continuo até atingir uma posicdo de destaque na organizacdo, nao
considerando as exigéncias que os individuos gerem relativamente aos diferentes papéis
desempenhados, além de ter por base a conceptualizagdo de sucesso na carreira assente
em indicadores objetivos, como promocdes ou aumentos salariais, ou, no caso dos
modelos das orientacOes de carreira, com base nos valores intrinsecos do individuo. Deste
modo, tém surgido abordagens emergentes ao conceito de carreira na literatura, que serdo

exploradas em seguida.
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3.2.2 Abordagens contemporaneas

A consolidacéo da gestdo de carreira enquanto tematica primordial para a gestéo,
sobretudo ao nivel dos recursos humanos, bem como o desenvolvimento do mercado de
trabalho, conduziu a uma alteragéo de paradigma, resultando em novas teorias e modelos
explicativos do conceito de carreira e seu desenvolvimento. A este nivel destacam-se,
sobretudo, os modelos da Carreira Proteana e da Boundaryless Career?.

Segundo Hall (1996) a carreira proteana distingue-se da carreira tradicional por
ser gerida e planeada ndo pela organizacdo, mas pelo individuo, sendo os critérios de
sucesso subjetivos e, consequentemente, relacionados com a percecdo individual de
sucesso, ao nivel psicolégico, e com os valores pessoais, por 0posi¢do aos critérios
objetivos definidos pela organizacdo, de que sdo exemplo a posicdo ocupada pelo
individuo na hierarquia organizacional ou a remuneracdo auferida. Também a idade deixa
de ser um fator orientador dos estadios de carreira do individuo, sendo considerado o
tempo dedicado a cada experiéncia profissional, o qual contribui para a evolucdo da
carreira. Deste modo, segundo o Modelo de Carreira Proteana, o desenvolvimento de
carreira € um processo de aprendizagem continuo orientado para a superacao de desafios,
por parte do individuo, remetendo assim para uma ideia de adaptabilidade, no sentido em
que a carreira vai sofrendo alteracdes em conformidade com a vida do individuo,
verificando-se, portanto, um pendor relacional nesta avaliacdo (Hall, 1996).

Esta alteracdo no entendimento de carreira provoca também alteracGes ao préprio
conceito de espaco de carreira, alargando-o — a carreira deixa de ser considerada como
um sistema Unico, sendo incluido no conceito de carreira a interacdo entre os diferentes
papéis desempenhados pelo individuo e as possiveis consequéncias dessa interacdo (como
a possibilidade de o individuo interromper o seu percurso profissional para se dedicar a
familia, procurando assim, a realizacdo pessoal ou, por oposic¢ao, uma maior focalizacao
na carreira, tendo em vista o alcance do sucesso profissional) (Hall e Mirvis, 1996 cit. in
Santos, 2011)

De acordo com este modelo conceptual, a nocdo de carreira surge indexada ao
conceito de vocacao, pelo que o sucesso percecionado pelo individuo é determinado pelo
sentimento de realizacéo pessoal, bem como da percecéo de utilidade do seu trabalho para

% Ao longo do estudo sera utilizada a expressdo original por se entender que a tradugio literal “carreira
sem fronteiras” ndo traduz fielmente a ideia patente na expressdo boundaryless career.
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a comunidade em que esta inserido. A carreira €, portanto, entendida pelo individuo como
um propdsito, algo a que 0 mesmo estava destinado (Santos, 2011).

Em suma, o Modelo de Carreira Proteana parte do pressuposto de que o individuo
comanda o seu percurso e desenvolvimento profissional, o qual é pautado pelas crencas
e valores pessoais, ao invés das recompensas de indole pecuniaria associadas (Hall, 2004).
Assim, o sucesso profissional € determinado por variaveis subjetivas, como a questdo do
equilibrio entre os diferentes papéis desempenhados pelo individuo ou o sentimento de
realizacdo pessoal, para além das varidveis objetivas (posicdo hierarquica ou
remuneracao) até entdo associadas a uma carreira profissional de sucesso.

A carreira profissional passa a ser entendida como uma parte crucial da identidade
do individuo, sendo 0 mesmo responsavel pelas escolhas que determinam esse percurso
e podendo reinventa-lo em qualquer momento da sua vida (Santos, 2011). Este modelo
de carreira proteana é, de facto, mais adequado ao atual contexto do mercado de trabalho
pautado pela volatilidade, desconstruindo a ideia patente nos modelos do paradigma
classico de que a carreira do individuo era desenvolvida de forma ascendente numa so6
organizacdo. O atual contexto econdmico e a mudanca de paradigma organizacional tém
contribuido para a transformacao dos indicadores de sucesso, uma vez que num contexto
pautado pela instabilidade, a capacidade de adaptacdo a diferentes contextos
organizacionais, a satisfacdo no trabalho, a possibilidade de conciliacdo entre as vérias
dimensGes da vida do individuo ou a realizacdo pessoal assumem uma maior prevaléncia
do que varidveis como a remuneracao ou a posic¢do hierarquica (Beigi et al., 2017).

O conceito de boundaryless career assenta em muitos dos pressupostos
introduzidos pelo Modelo de Carreira Proteana. O Modelo da Boundaryless Career
proposto por Arthur e Rousseau (1996), parte do pressuposto que o desenvolvimento da
carreira ndo esta somente restrito a uma organizacao, uma vez que o individuo desenvolve
um conjunto de competéncias e caracteristicas ao longo da sua carreira, sendo o énus do
seu desenvolvimento do proprio individuo.

Deste modo, a acumulacdo de diferentes experiéncias organizacionais e 0
desenvolvimento de competéncias ao longo do percurso profissional, sinalizam o
individuo a outras organizagdes, o que facilita a sua mobilidade entre organizagdes,
contribuindo assim para a acumulacdo de experiéncias do individuo. Esta percecdo de
carreira enquanto diferentes papéis desempenhados pelo individuo em madaltiplos
contextos, salienta também o papel ativo do mesmo no desenvolvimento do seu percurso

profissional, com base na rede de contactos estabelecida ao longo do seu percurso (Santos,
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2011). Assim, esta concecdo remete para um desenvolvimento de carreira que extrapola
os limites organizacionais, pelo que o individuo é entendido como o responsavel pela sua
propria carreira, conforme o investimento em formagdo e desenvolvimento de
competéncias, que se traduz num maior desenvolvimento e crescimento profissional,
dado que a experiéncia e competéncias apreendidas e demonstradas pelo individuo
representam a sua moeda de troca no mercado laboral.

De acordo com este modelo, o desenvolvimento profissional tem por base o
desenvolvimento competencial do individuo, o qual, por sua vez, assenta em trés eixos —
know-why, know-how, know-whom, ou seja, motivacao, conhecimento técnico e rede de
contactos (DeFillipi e Arthur, 1994). As transformacGes no contexto profissional e do
préprio mercado de trabalho contribuem para as alteracGes ao nivel das expectativas das
organizacges, no que refere a emergéncia de novas competéncias. Ao nivel do know-why
0S contextos organizacionais questionam a concecdo de estabilidade no emprego e
perspetiva de continuidade numa mesma organizagdo, sendo expectavel que os individuos
assumam uma postura de aprendizagem continua e adaptabilidade a novos contextos,
privilegiando movimentacdes que contribuirdo, em ultima analise, para a progressao do
individuo enquanto profissional, em resultado da acumulacéo de diferentes experiéncias.
Ao nivel do know-how é cada vez maior a exigéncia das organizagdes para o dominio
técnico necessario ao exercicio das funcGes, sendo expectavel que o individuo assuma
uma postura de proatividade na aquisicdo e atualiza¢do de conhecimentos. Por outro lado,
relativamente ao know-whom os individuos sdo confrontados com expectativas
organizacionais ao nivel da criacdo e manutencdo de uma rede de contactos pessoais e
profissionais extensa, a qual contribua para a recolha e troca de informag&o. A conjugacao
destas trés dimensdes do saber permite, ao individuo, criar novas possibilidades de
desenvolvimento de carreira dada a acumulacdo de diferentes competéncias técnicas e
relacionais (DeFillipi e Arthur, 1994; Santos, 2007). Importa notar que a aquisicdo de
conhecimentos e competéncias pode ocorrer a trés niveis: (1) estrutura, relacionada com
a pluralidade de contextos organizacionais vivenciados pelo individuo; (2) interacéo,
relacionada com as relagdes estabelecidas pelo individuo fora do contexto organizacional;
e (3) autonomia, que resulta da acumulacdo de todas as experiéncias e saberes do
individuo, que traduz o direcionamento do percurso profissional do individuo, de acordo
com as suas motivacdes e aspiragdes pessoais e profissionais, resultando num percurso
unico (Bird, 1994).
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Esta abordagem remete para a ideia de que o individuo pode progredir
profissionalmente sem estar veiculado a uma mesma organizacdo, sendo o préprio o
responsavel por delinear o seu percurso profissional, o que implica que a identidade
profissional depende somente do individuo e das suas escolhas, tendo por base principios
orientadores como a realizagdo pessoal ou o prazer associado & funcéo. A semelhanca do
conceito de carreira proteana, também o conceito de boundaryless career associa o
sucesso profissional a variaveis subjetivas (Santos, 2011).

Por serem modelos com énfase em pontos semelhantes, o Modelo de
Boundaryless Career e 0 Modelo de Carreira Proteana séo frequentemente confundidos.
Contudo, o conceito de boundaryless career coloca a sua ténica nas oportunidades de
desenvolvimento de carreira, sendo a mesma o resultado das continuas movimentagoes
do individuo no mercado de trabalho, ao passo que o conceito de carreira proteana esta
mais relacionado com o sucesso percecionado pelo individuo sobre o desenvolvimento
da sua carreira, com base nas crencas e valores individuais (Arthur et al., 2005; Sullivan
e Arthur, 2006; Briscoe e Hall, 2006).

Esta evolucdo acerca das teorias de carreira denota uma maior variabilidade e
complexidade relativas a dimens6es como o periodo temporal, no sentido em que hd uma
dindmica ao longo da vida do individuo, e o espaco de vida, uma vez que o trabalho e,
consequentemente, a carreira, impactam outras dimensdes da vida do individuo, como a
familia. A analise da teorizacdo acerca da carreira e a comparagdo entre 0os modelos
classicos e as abordagens emergentes é proficua no sentido de estabelecer um ponto de
partida na andlise das percecfes que os individuos tém dos seus proprios percursos

profissionais (Santos, 2011).

3.3 Integracédo das dimensdes familia e trabalho no conceito de
carreira

No contexto econdmico atual, pautado pela instabilidade e mutacGes constantes,
é cada vez mais exigida aos individuos a capacidade de adaptacdo rapida, flexibilidade e
versatilidade de competéncias. Deste modo, as abordagens classicas de carreira enfrentam
desafios na relagdo com a realidade contemporanea, uma vez que ignoram a
multiplicidade de agentes (homens e mulheres), a componente relacional na vida dos

individuos e, ainda, a componente familiar enquanto matriz ao longo da vida. Por
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conseguinte, a integracao da carreira com a vida familiar representa um problema para as
organizacdes, ao nivel dos modelos de gestdo, mas também e, sobretudo, para os
individuos, os quais podem assumir diferentes papéis, quer em contexto familiar quer em
contexto de trabalho: para os individuos que trabalham a tempo inteiro, para os individuos
cujos parceiros trabalham a tempo inteiro ou ainda para os individuos sozinhos e com
responsabilidades familiares ou extralaborais, como filhos ou idosos a cargo (Santos,
2011).

Dado que cada vez mais o trabalho é tido como instrumental na prossecucao da
qualidade de vida e do bem-estar (Sumer et al., 2008), a grande maioria dos colaboradores
procura integrar a carreira profissional com a vida familiar (Allen, 2008). Deste modo e
ainda que as organizacOes reconhegcam este novo paradigma e as consequentes
necessidades dos colaboradores na conjugacdo das dimensbes familia e trabalho,
procurando adotar politicas e praticas facilitadoras dessa mesma conjugacdo, os modelos
de progressdo de carreira ttm ainda por base modelos desadequados a este novo
enquadramento. Verifica-se, tendencialmente, uma maior progressao na carreira quando
h& uma dedicacdo absoluta ao trabalho em detrimento da dimensao pessoal ou familiar,
sendo que ha essa consciéncia por parte dos individuos, os quais nem sempre usufruem
dos beneficios atribuidos, como o horério flexivel, com receio de demonstrarem um
menor compromisso e, consequentemente, comprometer oportunidades de evolucao
profissional (Allen, 2008). Estudos empiricos levados a cabo nesta matéria fazem denotar
uma prevaléncia ao nivel das estruturas familiares dos individuos com maior avango na
carreira profissional, no sentido em que os individuos que integram uma estrutura familiar
de dupla carreira experienciam uma progressdo mais gradual face aos individuos que
asseguram, financeiramente, toda a estrutura familiar. Mais ainda, segundo os autores
Eby et al. (1999 cit. in Allen, 2008) as mulheres e os individuos em familias de dupla
carreira apresentam uma menor probabilidade de serem recomendados para um posto de
trabalho que exija uma realocacdo geografica. Por outro lado, sdo também estabelecidas
relacGes entre a percecdo de conflito entre o trabalho e a familia e a avaliacdo de
desempenho no local de trabalho, verificando-se uma clara distin¢do ao nivel do género,
dado que os homens que experienciam conflito entre as duas dimensdes sao prejudicados
ao nivel da avaliacdo de desempenho (face a resultados anteriores), ao passo que as
avaliacdes de desempenho das mulheres ndo sdo afetadas pela existéncia ou ndo de
conflito entre as responsabilidades familiares e laborais. Estudos levados a cabo ao nivel

da utilizagdo das politicas de licencas parentais ou licengas de apoio & familia revelam
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que, sobretudo, os homens que requerem uma licenga parental ou de apoio a familia tém
uma menor probabilidade de recomendacdo para uma promocao ou atribuicéo de prémio
(Allen, 2008).

Ballout (2008) propde um modelo conceptual do entendimento acerca da
influéncia de todas estas varidveis na mediacdo da relacdo entre os papéis laboral e

familiar e o sucesso profissional, sumarizado na figura 3.

Figura 3 — Relag&o entre os antecedentes de conflito trabalho-familia e sucesso profissional

|ﬂl1.i\ idual specific WIF (conflict)
variables

o Gender
» Parental demands
* Working spouse

Perceived
Career success

Work-specific
variables

» Gender

* Job involvement
# Job stressors

+ Job social support

WIF (conflict)

Fonte: Ballout (2008)

Este modelo, proposto por Ballout (2008) postula que a direccionalidade do
conflito entre as dimensGes trabalho e familia (familia-trabalho ou trabalho-familia) é
mediada pela relacdo entre variaveis especificas em diferentes niveis, nomeadamente: (1)
ao nivel do individuo, em que sdo considerados fatores como o género, a situacao parental
ou o contexto e apoio familiar; e (2) ao nivel profissional, através da consideracdo de
fatores como o envolvimento e comprometimento organizacional, fatores de stress
laboral ou percecéo de apoio organizacional.

De acordo com esta perspetiva, o conflito familia-trabalho assume maior
prevaléncia em relacdo as caracteristicas e contexto do individuo, ao passo que o conflito
trabalho-familia é particularmente associado a variaveis de ordem organizacional
(Ballout, 2008). Isto vai ao encontro do que seria expectavel, dado que a alteragdo de uma

variavel de indole individual, de que é exemplo a situacéo parental ou o contexto e apoio
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familiar do individuo, provoca uma mutacdo no escalonamento de prioridades e na
centralidade da atuacdo do individuo, sobretudo numa fase da vida em que a situacdo
profissional é estavel; por outro lado, uma intensificacdo de fatores de stress
organizacional terdo, tendencialmente, um maior impacto na vida pessoal e familiar do
individuo.

Dado que o desenvolvimento de carreira deve ser tido como uma preocupacao
conjunta do individuo e da organizacdo e uma vez que a facilitagdo da mediacdo do
conflito entre as dimens6es familia e trabalho beneficia ambas as partes, é importante que
individuos e organizaces identifiquem estratégias adequadas a promocéo de equilibrio
entre a familia e o trabalho. Deste modo, mais do que a adog&o de politicas conciliadoras,
€ necessario introduzir praticas de gestdo, em si mesmas amigas da familia e adequadas
ao contexto e a forca laboral, por forma a alterar as perce¢des de apoio organizacional na
utilizacdo dos beneficios disponiveis para os individuos e potenciando, assim, a
conciliacdo das responsabilidades familiares com as responsabilidades laborais (Allen,
2008; Ballout, 2008).

A carreira resulta das interacdes entre os fatores ocupacionais ou profissionais,
pessoais e familiares ao longo do percurso do individuo. Consequentemente, em resultado
das alteracBes nos valores sociais, ao nivel da importancia do trabalho na vida do
individuo, bem como relativamente ao modo como a relacdo entre a familia e o trabalho
¢ percecionada, tem-se verificado uma crescente preocupacdo, por parte das
organizag0es, na consideracdo da totalidade da vida dos individuos aquando do desenho
de politicas de recursos humanos.

Torna-se, portanto, evidente que uma perspetiva de desenvolvimento de carreira
contribui para a compreensdo mais aprofundada dos percursos e histdrias profissionais

dos individuos nas organizagfes (Santos, 2011).

3.3.1 Satisfacdo na carreira profissional e a relacdo trabalho-familia

De acordo com o modelo proposto por Ballout (2008), o comprometimento e
envolvimento organizacional representa um determinante especifico, relacionado com o
trabalho, e potencialmente causador do conflito entre os papeis familiar e laboral. O
envolvimento e comprometimento com a dimensdo laboral esta relacionado com a
centralidade que o trabalho assume para a autoestima ou sentido de identidade do

individuo, usualmente mencionado na literatura como centralidade do trabalho (work
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centrality) (Kanungo, 1982). De acordo com Ng et al. (2005), o conceito de centralidade
do trabalho pode ser definido como o investimento psicolégico no trabalho ou a
centralidade que o mesmo assume para a autoidentidade e autoimagem do individuo.

A teoria da identidade social defende que os individuos definem a sua identidade
de acordo com os diferentes papéis que desempenham no meio social, bem como o
investimento realizado em cada um desses papéis (Maeal e Ashforth, 1995 cit. in Ballout,
2008), sendo que cada papel em que o individuo participa contribui para o
desenvolvimento de determinada competéncia, influenciando assim a identidade do
mesmo. Dada a multiplicidade de papéis desempenhados pelos individuos na sociedade
e uma vez que a cada papel esté associado a um conjunto de assungdes, conceitos, valores
e praticas expectaveis, pode ocorrer conflito entre papéis quando o individuo valoriza
particularmente um papel, orientando a sua acdo em funcdo das assuncdes, conceitos,
valores e préticas associadas a um papel em detrimento de outro.

De acordo com Greenhaus et al. (1989), individuos que atribuem uma prioridade
mais elevada a sua carreira profissional sdo mais suscetiveis de experienciar a presséo de
serem bem-sucedidos nas suas escolhas profissionais, visando uma carreira de sucesso.
Esta pressdo interna, a que os individuos orientados para a carreira estao sujeitos, leva a
que dediquem mais tempo e esforco ao papel laboral, tornando-se suscetiveis ao stress
laboral. Greenhaus e Kopelman (1981, cit. in Greenhaus et al., 1989) detetaram uma
correlacdo positiva entre a importancia que os individuos atribuem ao papel laboral e o
grau de conflito trabalho-familia que experienciam, sendo que, quanto maior for o
envolvimento no trabalho, maior serd o grau de conflito entre papéis. Deste modo, 0s
individuos que atribuem prioridades elevadas a ambos os papéis, familiar e laboral,
experienciam maiores niveis de conflito entre a familia e o trabalho, dado que se verifica
um elevado esforco para o cumprimento das responsabilidades familiares e laborais, que
visa 0 sucesso e satisfacdo pessoal em ambas as dimensdes (Greenhaus e Beutell, 1985).

Ainda que o envolvimento e comprometimento com o trabalho tenha impacto ao
nivel da relacdo trabalho-familia, representa também uma variavel ao nivel da satisfacao
no trabalho, uma vez que o investimento na carreira é percecionado pelo individuo como
um esforco na prossecucgdo das suas ambicdes pessoais, o qual serd recompensado através
do desenvolvimento e progressdo da sua carreira; bem como uma variavel ao nivel do
sucesso profissional, uma vez que um maior envolvimento na funcao esta, normalmente,
associado a uma melhor performance. O sucesso profissional pode ser entendido como a

percecdo do individuo sobre inimeros fatores relacionados com o trabalho, tais como a

59



compensacdo salarial, investimento no trabalho, competéncias associadas a funcao,
seguranga no trabalho, autonomia, apoio das chefias, percecéo de apoio organizacional
ou apoio familiar. Isto implica que o sucesso profissional tenha por base uma avaliagéo
agregada dos principais determinantes de ambos os dominios, trabalho e néo-trabalho,
tidos em consideracéo aquando de uma avaliacdo da satisfacdo no trabalho e na vida do
individuo (Ballout, 2008).

A concegdo de sucesso profissional é, portanto, intrinseca ao individuo,
dependendo a sua avaliacdo das diferentes variaveis consideradas e podendo, por isso, ser
distinta para dois individuos em situacdes idénticas. Deste modo, a percecdo do individuo
face ao apoio organizacional na conciliagdo entre os papéis laboral e familiar tem
implicacdes na sua atitude e orientacdo para a carreira—numa situacao em que o individuo
experiencia um elevado nivel de conflito no trabalho que influencia a vida familiar, a sua
disponibilidade e empenho com a organizacdo, bem como a atitude relativamente a
carreira profissional, é afetada, comprometendo, consequentemente, o envolvimento e
comprometimento do individuo na funcdo, além da satisfacdo laboral e extralaboral do
mesmo (Ballout, 2008).

De acordo com Martins et al. (2002), o conflito entre a familia e o trabalho e a
satisfacdo na carreira sdo varidveis negativamente relacionadas, sendo que quanto maior
a percecdo de conflito entre a familia e o trabalho, menor seré a satisfacdo com a carreira.
Deste modo e com base nas premissas, é possivel inferir que quanto maior a satisfacéo
profissional menor sera a percecdo de conflito entre papéis.

Em sintese, a compreensdo dos fatores que influenciam a satisfacéo profissional
dos individuos é extremamente importante para as organiza¢fes que procuram
desenvolver forcas de trabalho altamente motivadas e comprometidas, sendo crucial, no
atual contexto socioecondémico, considerar a relacdo das dimensdes trabalho e familia na
concecédo de novos modelos de carreira (Martins et al. 2002). Mas-Machuca et al. (2016)
postulam o orgulho organizacional como um mediador entre a satisfacdo na carreira e 0
equilibrio trabalho-familia, pelo que a atuacdo das organizaces devera pautar-se pela
implementacdo de medidas conciliadoras que promovam o orgulho organizacional,
implicando, portanto, que os individuos sintam reconhecimento por parte da entidade

empregadora e consideracao por todas as envolventes da sua vida para além do trabalho.
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Parte 1l — Estudo empirico
Capitulo 4 — Operacionalizacédo do estudo

4.1 Objetivos

O enquadramento teodrico apresentado nos capitulos anteriores permitiu a
construcdo de uma base teorica para a estruturacao deste estudo, tendo sido identificadas
algumas éareas carentes de estudo adicionais, nomeadamente ao nivel da percecdo do
impacto que adocéo de politicas e praticas amigas da familia tem para os individuos, ou
ao nivel da relacdo entre a satisfacdo com o trabalho/carreira profissional e a perce¢édo de
conflito entre papéis. No sentido de contribuir para colmatar as lacunas identificadas na
literatura, o presente estudo de caso tem como principais objetivos:

e ldentificar as politicas conciliadoras em vigor na Organizagédo X;

e Compreender em que medida as politicas de conciliacdo trabalho-familia adotadas
pela organizacdo sdo percecionadas pelos colaboradores como tendo impacto
efetivo nas suas vidas;

e Analisar de que forma é possivel, de acordo com as percec¢des dos individuos, a
compatibilizacdo de uma carreira profissional com uma vida familiar estavel;

e Compreender que desafios sdo percecionados pelos colaboradores ao nivel da

conciliacdo de uma carreira com as responsabilidades familiares.

4.2 Metodologia

4.2.1 Aspetos teodricos e metodoldgicos associados a investigacao
qualitativa

Para a operacionalizacéo do presente estudo adotou-se uma estratégia de pesquisa
orientada por uma abordagem qualitativa indutiva, a qual tem por base a analise das
percecdes, comportamentos e experiéncias dos individuos, traduzindo-se numa analise,
sobretudo, interpretativa (Strauss e Corbin, 1998). Mais ainda, e segundo Snape e Spencer
(2003) a investigacédo qualitativa distingue-se devido a estar particularmente direcionada

para a exploracédo de significados atribuidos pelos individuos a determinados fenémenos
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ou pela busca de explicacdes em profundidade para a compreensdo de realidades
complexas. A opc¢éo pela investigacédo de tipo qualitativo deriva do facto de esta permitir
uma compreensdo mais profunda da problemética em causa. Todavia, esta abordagem
esta, inevitavelmente, associada a amostras de menor dimensé&o, selecionadas de acordo
com critérios previamente definidos, numa perspetiva de aproximacéo a questdo central
de investigacdo e promovendo dados informativos mais ricos e de elevada profundidade
e detalhe, além de promover a interacdo entre o(a) investigador(a) e os participantes em
estudo, bem como a exploracao de questdes emergentes relacionadas (Santos, 2007). Uma
vez que a tematica em analise assenta em narrativas e experiéncias individuais e face aos
objetivos do presente estudo, considerou-se a necessidade de uma abordagem direcionada
ao individuo, privilegiando, por isso, 0 método de investigacdo qualitativo. Deste modo,
0 presente estudo empirico, que se debruca sobre a concilia¢do entre o trabalho e a familia,
almeja explorar as percecdes e interpretacdes dos participantes acerca da sua realidade
individual e do papel da organizacdo enquanto entidade empregadora.

Como instrumento de recolha de dados e apés recolha de informacéo ao nivel das
politicas e praticas amigas da familia em vigor na organizacdo em estudo, junto da
Direcdo de Recursos Humanos, foi utilizada, sobretudo, a técnica de entrevista, por se
considerar este o melhor instrumento para a exploragéo e compreenséo das dimensdes em
andlise. Para tal, foi construido um gui&o de entrevista®, com base na revisdo de literatura
acerca da tematica em estudo, tendo 0 mesmo sido utilizado de forma flexivel, permitindo
a exploracdo de questdes emergentes ou a alteracdo da ordem prevista das matérias a
abordar — o que corresponde ao principio inerente a entrevista semidiretiva de explorar o
pensamento do entrevistado, tendo como orientac¢do o quadro do objeto em estudo (Arthur
e Nazroo, 2003).

Uma vez que se procura compreender de que forma os individuos conjugam as
responsabilidades laborais com as responsabilidades familiares, a realizacdo de
entrevistas permitiu a recolha de informacdo sobre a perspetiva dos entrevistados acerca
da tematica em analise e, consequentemente, uma compreensdo detalhada do fendmeno,
ao serem também consideradas as informacdes recolhidas através da observagdo direta,
no que refere as das expressées ou comportamentos adotados pelos entrevistados (Santos,
2007).

4 Disponivel nos Anexos.
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A unidade de anédlise utilizada foi o individuo. Deste modo, procurou-se
entrevistar varios individuos a exercer fungfes numa mesma entidade, com contextos
familiares diversos e com observancia de diferentes politicas conciliadoras do trabalho
com a familia, devido a tipologia da tarefa desempenhada, por forma a compreender as
variaveis envolvidas nesta questao e qual o impacto efetivo das politicas e praticas amigas
da familia na conciliacdo dos papéis laboral e familiar.

Considerando os objetivos da investigacgdo, utilizou-se a técnica de estudo de caso,
por forma a analisar e descrever as politicas e praticas organizacionais da organizacdo em
estudo, explorando assim as diferentes perspetivas sobre 0 seu impacto efetivo ao nivel
da conciliacdo entre as dimensoes laboral e pessoal/familiar e possibilitando, desta forma,
a recolha de informagcé&o relevante para a conceptualizacdo e compreensdo do fendmeno
da conciliacdo entre as dimensdes trabalho e familia, bem como a quota-parte de
responsabilidade percecionada pela organizacéo.

O estudo de caso permite explorar um ou mais contextos delimitados, através da
andlise e recolha de informacdo proveniente de diferentes fontes, seja ao nivel da
observacao direta, analise de documentos e relatdrios institucionais ou ainda ao nivel da
realizacdo de entrevistas (Creswell, 2007). Segundo Yin (1994), a adocdo de uma
metodologia de estudo de caso € apropriada quando a investigagdo visa a analise de um
determinado fenémeno no seu ambiente natural, sendo, a partir dai, possivel recolher as
ideias dos seus intervenientes.

Em seguida, é efetuada uma breve descri¢cdo da organizacdo em analise, sendo
que, por razdes de confidencialidade e anonimato, decorrentes da aceitacdo de
participacao neste estudo, a organizacéao sera doravante referida como Organizacao X.

4.2.2 Caracterizacdo da Organizacdo em andlise

A Organizacdo X € uma Autarquia da Regido Norte e Centro de Portugal que
emprega atualmente cerca de 3000 colaboradores. Sendo uma autarquia integrada num
grande Municipio, a sua atividade é pautada por uma multiplicidade de contextos, estando
assim repartida por quinze departamentos com diferentes areas de intervencao.

De acordo com a politica de gestdo da Organizacdo X, esta visa ser reconhecida
como inovadora, atrativa, economicamente competitiva e socialmente coesa, definindo
como missdo o desenvolvimento econdmico e cultural, a promocdo do bem-estar do

cidaddo, bem como a competitividade e sustentabilidade do Municipio em que atua,
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sendo, portanto, uma politica de gestdo orientada por um compromisso claro de
responsabilidade social a varios niveis. S&o os principais vetores da politica de gestdo de
recursos humanos da Organizagdo X a atracdo de talentos, a manutengdo do capital
humanao, estimulo do crescimento e o desenvolvimento dos seus colaboradores.

Relativamente aos colaboradores que integram a Organizacdo X e de acordo com
o Balango Social relativo ao ano de 2016, dos cerca de 3000 colaboradores,
aproximadamente 57% sdo homens, sendo a percentagem de mulheres de 43%.
Relativamente as diferentes categorias profissionais, estas podem ser divididas em cinco
grandes grupos, nomeadamente, cargos de dirigente (seja ao nivel intermedio ou
superior), técnico superior, assistente técnico, assistente operacional ou outras categorias
(como informético, bombeiro ou fiscal). Ao nivel das categorias de técnico superior ou
assistente técnico hd uma maior percentagem de mulheres a exercer a funcao,
designadamente, 69% e 74%; por outro lado, relativamente a categoria de assistente
operacional, € maior a percentagem de homens a exercer a funcéo (75%), sendo também
clara a predominancia de homens a exercer outras categorias (91%). No que refere aos
cargos de dirigentes ao nivel intermédio, é maior a percentagem de mulheres em funcdes,
ao passo que nos cargos de dirigentes superiores 0 numero de homens em funcdes é
superior. Importa ainda referir que a média de idades na Autarquia X é de 46 anos.

No que refere a horérios de trabalho e dada a abrangéncia de areas de atuacdo da
Organizacdo X, vigoram diferentes modalidades de horarios de trabalho, tais como: (1)
regime de isencdo de horario, caracterizado pela ndo obrigatoriedade de cumprimento de
horas de entrada ou saida, ndo obstante o cumprimento das horas de trabalho mensais; (2)
regime de horério flexivel, caracterizado pela facilidade de o colaborador gerir a
organizacdo do seu horario de trabalho, de acordo com plataformas fixas pré-
estabelecidas, bem como pelo cumprimento do periodo de trabalho de referéncia
mensalmente; (3) regime de horério rigido, caracterizado pelas horas fixas de entrada e
saida; (4) regime de jornada continua, caracterizado por um periodo normal de trabalho
inferior ao dos restantes colaboradores e em que a pausa de almoco € contabilizada como
tempo efetivo de trabalho; e (5) regime de horario por turnos, podendo estes ser definidos
com diferentes periodicidades, pelo que esta foi também uma dimensdo considerada

aquando da selecéo dos participantes no estudo.
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4.2.3 Caracterizagédo dos participantes no estudo

Os participantes neste estudo sao colaboradores afetos a diferentes Departamentos
da Organizacdo X. Dado que esta em causa uma metodologia qualitativa, atraves da
realizacdo de entrevistas semiestruturadas e ap0s aprovacao da proposta de guido pela
organizacdo, a escolha dos participantes neste estudo teve por base uma listagem
nominativa de todos os, aproximadamente, 3000 colaboradores da organizacdo. Embora
a natureza do estudo ndo implique preocupacdes de representatividade da amostra, isto
porque ndo se pretende prever a incidéncia de determinado fendmeno ao nivel da
populacdo em geral, mas sim desenvolver uma profunda compreensdo e dominio sobre a
realidade em estudo, procurou-se, ainda assim, entrevistar colaboradores com situacoes
diversas, por forma a poder detetar um leque, o mais alargado possivel, de situacdes e
problemas de conciliagdo entre o trabalho e a familia. Neste caso, os participantes foram,
deliberadamente, escolhidos de acordo com um conjunto de caracteristicas tidas como
pertinentes para os objetivos do presente estudo. A selecéo dos colaboradores a entrevistar
foi feita tendo por base os seguintes parametros: (1) género; (2) idade; (3) situacédo
familiar; (4) modalidade de horério de trabalho; (5) categoria profissional; (6)
habilitacBes literarias. A amostra dos colaboradores a entrevistar foi, desde logo,
delimitada de acordo com a idade, tendo sido abrangidos colaboradores entre os 25 e 0s
45 anos de idade, procurando-se, com esta pré-selecdo, abranger os individuos que,
potencialmente, experienciam maiores dificuldades na conciliacdo da familia e do
trabalho ou em processo decisorio de constituicdo de familia e/ou progressao na carreira.
Quanto aos restantes parametros procurou-se, com a selecdo, abranger uma
multiplicidade de contextos. O Quadro 1 traduz a caracteriza¢do dos entrevistados com
base nas dimensdes: dados biograficos, situacdo familiar e situacao profissional. Importa
notar que, dadas as ténues fronteiras relativas a situacdo familiar decorrente do atual
contexto social e cultural, optou-se por ndo caracterizar os entrevistados mediante o
estado civil, mas de acordo com a situacdo familiar atual, isto €, se sdo individuos
singulares ou se vivem em comunhdo. Considerou-se, aquando da selecdo dos
entrevistados, que a sua caracterizacdo com base no estado civil poderia ser redutora, pelo
que esta perspetiva podera ser mais adequada, face aos multiplos contextos explorados.

Apos a selecdo dos participantes no estudo, os mesmos foram contactados via e-
mail, apds prévia articulagdo com os respetivos dirigentes, onde era explanada a tematica

de investigacdo e objetivos inerentes, para além das garantias relativamente ao anonimato
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e confidencialidade da entrevista. De um modo geral, a recetividade de todos os
participantes foi muito positiva, apesar de o acesso a individuos vilvos, particularmente
do sexo feminino, se ter revelado extremamente dificil, pelo que néo foi possivel recolher
contributos deste subgrupo. As entrevistas decorreram nas instalacdes da Organizagéo X,
num espaco cedido para o efeito, tendo sido uma preocupacédo da investigadora garantir
a privacidade dos participantes e a néo interferéncia de terceiros no processo de recolha
de dados. Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, por se
considerar que tal seria indispensavel a analise aprofundada dos dados recolhidos. A
duracdo das mesmas variou entre trinta minutos (minimo) e trés horas (méaximo), tendo
resultado num total de dezanove horas de audio. A investigadora procurou assumir uma
postura marcada pela neutralidade, incentivando e estimulando o discurso dos
participantes, promovendo um clima de confianca mutua que transmitisse seguranca ao
entrevistado na partilha das suas experiéncias, ideias e concecles, 0 que se traduziu na
colocacéo de questdes ndo previstas inicialmente no sentido de explorar as dimensdes
mencionadas pelos participantes. Importa notar que, apesar da promocao da partilha
assente na confianca, verificou-se um maior a vontade por parte dos participantes apos o
término da gravacdo, notorio, sobretudo, no grupo de operacionais entrevistados,
exigindo que a investigadora recolhesse frases e ideias chave deste momento posterior.
No presente estudo empirico, a recolha de dados durou, aproximadamente, seis meses,
periodo em que se procedeu a realizacdo das entrevistas e transcri¢do integral, de acordo
com a disponibilidade profissional da investigadora e participantes. Evidenciou-se, apds
a realizacdo da 26° entrevista, uma certa coeréncia ao nivel das informacGes e
experiéncias recolhidas, pelo que se considerou este ponto como o ponto de saturacdo na
recolha de informacdo, tendo-se dado como concluido o processo de recolha de dados,
uma vez que o prolongamento da fase de recolha de dados implicaria um elevado
investimento face a informacdo passivel de ser recolhida (Ruquoy, 1997 cit. in Santos,
2007). Apos a realizacdo da entrevista-piloto, a qual permitiu a adequacdo do guido de
entrevista, foi realizada uma entrevista a Diretora de Recursos Humanos da organizagédo
em analise, em que se procurou compreender o tipo de politicas e praticas amigas da
familia que vigoram na organizacdo, para além da exploracdo do contexto individual de

conciliagdo, e 25 entrevistas a outros colaboradores.
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Quadro 1 — Caracterizagdo dos entrevistados

Dados

biograficos

Situacgéo familiar

Situacéao profissional

Entrevistado 00

Mulher, 48 anos

Singular, com dois dependentes

— filhos em idade escolar

Diretora do Departamento de
Recursos Humanos

Regime de Isencdo de Horario

Entrevistado 01

Homem, 44 anos

Singular, sem dependentes

Chefe de Divisdo Municipal

Regime de Isencéo de horario

Entrevistado 02

Homem, 41 anos

Em comunhéo, sem

dependentes

Subchefe

Regime de horario por turnos

Entrevistado 03

Homem, 28 anos

Singular, com um dependente —

filho em idade pré-escolar

Bombeiro

Regime de horério por turnos

Singular, com dois dependentes

Subchefe

Entrevistado 04 | Homem, 39 anos ) ) ) o
— filhos em idade escolar Regime de horario por turnos
Em comunh&o, com um ) )
) . . Técnico Superior
Entrevistado 05 | Mulher, 35 anos dependente — filho em idade

pré-escolar

Regime de horério flexivel

Entrevistado 06

Mulher, 39 anos

Em comunhéo, sem

dependentes

Técnico Superior

Regime de horério flexivel

Entrevistado 07

Mulher, 39 anos

Em comunh&o, com trés
dependentes — filhos em idade

escolar

Técnico Superior

Regime de jornada continua

Entrevistado 08

Homem, 41 anos

Em comunh&o, com um
dependente — filho em idade

pré-escolar

Informatico

Regime de horério flexivel

Entrevistado 09

Mulher, 39 anos

Em comunh&o, com dois
dependentes — filhos em idade

escolar e pré-escolar

Técnico Superior

Regime de horério flexivel

Entrevistado 10

Homem, 38 anos

Em comunh&o, com dois
dependentes — filhos em idade

escolar

Informatico

Regime de horério flexivel

Entrevistado 11

Homem, 42 anos

Em comunh&o, com um
dependente — filho em idade

escolar

Assistente Técnico

Regime de horério flexivel

Entrevistado 12

Mulher, 36 anos

Singular, com trés dependentes
—filhos em idade escolar e pré-

escolar

Assistente Operacional

Regime de horario rigido
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Entrevistado 13

Mulher, 44 anos

Singular, sem dependentes

Técnico Superior

Regime de horério por turnos

Entrevistado 14

Homem, 39 anos

Em comunh&o, com dois
dependentes — filhos em idade

escolar

Fiscal

Regime de horério por turnos

Entrevistado 15

Mulher, 37 anos

Singular, com dois dependentes

— filhos em idade escolar

Assistente Técnico

Regime de horario flexivel

Entrevistado 16

Homem, 42 anos

Em comunh&o, com dois
dependentes — filho em idade

escolar e idoso

Informatico

Regime de jornada continua

Entrevistado 17

Mulher, 45 anos

Em comunh&o, com dois
dependentes — filhos em idade

escolar

Chefe de Divisdo Municipal

Regime de Isen¢do de horario

Entrevistado 18

Homem, 35 anos

Singular, com um dependente —

filho em idade escolar

Assistente Técnico

Regime de horério flexivel

Entrevistado 19

Mulher, 33 anos

Em comunh&o, com dois
dependentes — filhos em idade

pré-escolar

Fiscal

Regime de horério por turnos

Entrevistado 20

Homem, 36 anos

Em comunhéo, sem

dependentes

Técnico Superior

Regime de horério flexivel

Em comunh&o, com quatro

Assistente Operacional

Entrevistado 21 | Homem, 44 anos | dependentes — filhos em idade ) ) ]
] Regime de jornada continua
escolar e pré-escolar
. Singular, com um dependente — | Assistente Operacional
Entrevistado 22 | Mulher, 32 anos

filho em idade escolar

Regime de horario por turnos

Entrevistado 23

Homem, 42 anos

Singular, com dois dependentes

— filhos em idade escolar

Assistente Operacional

Regime de horério por turnos

Entrevistado 24

Homem, 37 anos

Em comunh&o, com dois
dependentes — filhos em idade

escolar e pré-escolar

Diretor de Departamento Municipal

Regime de Isengdo de Horério

Entrevistado 25

Mulher, 38 anos

Singular, sem dependentes

Chefe de Divisdo Municipal

Regime de Isen¢do de horario
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4.2.4 Analise do contetdo

A partir da revisao de literatura foi possivel a construcdao de um modelo de andlise,
tendo por base 0s conceitos e respetivas categorias tematicas. Deste modo, a interpretacao
dos resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas decorre de uma anéalise das
narrativas, bem como de um processo de codificacdo das principais tematicas, conceitos
e respetivas categorias tematicas. Importa notar que, de acordo com Spencer et al. (2003)
a interpretacdo de dados, resultantes de uma metodologia de investigacdo qualitativa,
decorre da intersecdo de dois processos interpretativos: (1) um enguadramento teorico
previamente consolidado acerca do fendmeno em estudo, o qual permite ao investigador
a interpretacdo dos dados obtidos a partir dos modelos tedricos que ja existem; (2) o
esforco levado a cabo pelo investigador no sentido de compreender os significados por
detras dos resultados obtidos.

A presente investigacdo pretende contribuir para a aquisi¢do de novos inputs sobre
a realidade em estudo, a partir da analise de contetdos das entrevistas realizadas e dados
recolhidos junto da Organizacdo em andlise.

Tendo por base o procedimento de anélise de dados qualitativos identificado por
Strauss e Corbin (1998), procedeu-se a codificacdo e categorizacdo dos dados obtidos,
com base nos principais conceitos decorrentes da literatura, a par das respetivas categorias
tematicas que decorrem de cada conceito, permitindo, assim, explorar contedo textual,
de forma determinar frequéncias, padrGes e relacBes; objetivos inerentes a presente
investigacdo; e com base na informacdo empirica recolhida. Para tal, foi utilizado o
programa NVivo 11.00 (QSR®), resultando deste processo de codificaco e categorizagio
um sistema de categorias expresso no Quadro 2 e o qual conta com 6 categorias de 1°
grau e 10 categorias de 2° grau, sendo que, quando considerado necessario, foram

constituidas subcategorias.

4.2.4.1 Grelha de analise utilizada no presente estudo empirico

O Quadro 2 contempla as categorias tematicas e dimensdes de analise dos dados
recolhidos ao nivel da Organizacdo X, as quais decorreram da revisdo de literatura,

recolha de material na Organizacg&o e entrevista a Diretora de Recursos Humanos.

> QSR NVivo, versdo 11.00; Copyright QSR International, Pty, Ldt.
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Quadro 2 — Categorias tematicas e dimensdes de analise: Perspetiva organizacional

Categorias Tematicas

Dimensodes de Analise

Responsabilidade social

Dimenséo interna: preocupacéo e orientagdo
para os colaboradores;

Dimenséao externa.

Politicas e Praticas conciliadoras
implementadas na Organizacao X

Flexibilizag&o da organizagéo do trabalho:
e Modalidades de horério;
Protecédo da parentalidade;

Protocolos.

Por seu lado, o Quadro 3 inclui as categorias tematicas e dimens6es de analise dos

dados recolhidos na Organizacado X, os quais decorreram da revisao de literatura e recolha

de informacéo ao nivel dos colaboradores.

Quadro 3 — Categorias tematica e dimensdes de analise: Perspetiva dos

colaboradores

Categorias Tematicas

Dimensdes de Analise

Relacdo entre as dimensdes laboral

e familiar

Estratégias de conciliacdo individuais;

Gestdo da parentalidade;

Gestdo das responsabilidades inerentes a guarda
de idosos;

Relacéo conjugal;

Mecanismos de spillover.

Contexto familiar e progressdo na

carreira

Aspirages profissionais;
Mecanismos de compatibilizacéo;

Satisfacéo e realizacdo profissional.
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Cultura organizacional face a
conciliacdo entre o trabalho e a

familia

Estratégias conciliadoras adotas pela
Organizacdo e impacto percecionado;
Contexto de gestdo informal — apoio e
compreensdo vs. intransigéncia;

Medidas conciliadoras em falta.
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Capitulo 5 — Analise de Resultados

Este capitulo visa a apresentacéo e andlise dos principais resultados obtidos, em
consonancia com os objetivos da presente investigacdo. Esta investigacdo tem como
objetivos identificar as politicas conciliadoras em vigor na organizacdo em analise,
compreender em que medidas as mesmas impactam a vida dos seus colaboradores,
analisar, de acordo com as percecdes dos individuos, de que modo é possivel conciliar a
carreira profissional e uma vida familiar estavel, para além de procurar compreender quais
os desafios que decorrem da conciliacdo entre a carreira profissional e as
responsabilidades familiares. Deste modo, € possivel segmentar estes objetivos em quatro
principais areas tematicas: (1) a perspetiva organizacional e individual de
responsabilidade social e 0 compromisso com a conciliagcdo entre o trabalho e a familia;
(2) a compatibilizacdo da vida familiar com o trabalho; (3) as politicas conciliadoras
implementadas e impacto nos individuos; (4) satisfacdo na carreira profissional e a
relacdo trabalho-familia.

5.1 Responsabilidade social e 0 compromisso com a conciliagao
entre o trabalho e a familia

A organizacdo em analise neste estudo, sendo uma Autarquia, atua de acordo com
um quadro legal especifico, o qual delimita as possibilidades de atuacdo ao nivel da
responsabilidade social. Ndo obstante, a retérica organizacional e a politica de gestdo da
Organizacdo X destaca-se por ser, manifestamente, preocupada para questdes de
responsabilidade social.

De acordo com a perspetiva da Diretora de Recursos Humanos, a responsabilidade
e 0 compromisso social sdo duas preocupagdes bem assentes no sistema de gestéo e as

quais se verificam em duas frentes de atuagao:

“Estamos a falar de uma questdo que tem dois eixos, para dentro e para fora... Para
fora, nos temos um Departamento na area do Servico Social e que, eu acho, que comega
agora a dar os seus primeiros passos, por exemplo, ao nivel das politicas de apoio, de
voluntariado... Tem sido feito um trabalho muito proximo com os sem-abrigo e eu acho

que se comegcam a notar os frutos desse trabalho. Para dentro, efetivamente, a
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preocupacao e a responsabilidade social é uma preocupacédo, mas nds estamos muito,
muito, muito limitados. N6s atuamos na area da Saude no Trabalho, onde temos algumas
psicélogas que fazem algum acompanhamento, mas também é um acompanhamento que
ndo pode ser muito clinico, ndo é? No6s ndo podemos dar um apoio clinico, mas é um
acompanhamento de orientar e direcionar pessoas que estejam em situacGes mais
frageis, que sejam nossos trabalhadores... tentar acompanhd-los e orienta-los e
direciona-los para outras instituices, essas sim, que possam apoiar com alguma coisa
quantificavel, desde cabazes a alimentos... Porque nos, legalmente, ndo podemos! A par
disso, estamos a fazer uma avaliacdo de riscos psicossociais no sentido de aferir
possiveis areas de intervengdo. Enquanto entidade, o que é que nos fazemos? Por
exemplo, junto do IEFP e junto do Instituto de Reinser¢do Social, nés acolhemos aquelas
pessoas, aqueles candidatos ao abrigo do contrato de emprego insercéo, os CEIl+, e
tentamos integra-los aqui na Camara para os preparar para o mundo do trabalho. [...]

Aléem dos CEI+, os da reinser¢do social véem cumprir trabalho em favor da comunidade.”

E possivel denotar, deste modo, uma efetiva preocupagio com as questdes sociais,
ndo s no que concerne ao Municipio, mas também e sobretudo, ao nivel interno, isto é,
com os colaboradores.

No que concerne a politicas conciliadoras entre o trabalho e a familia, e de acordo
com declaracdes da Diretora de Recursos Humanos, sdo destacadas as politicas vigentes
sobretudo ao nivel da flexibiliza¢do a organizacdo do trabalho, através da adocdo de um
regime de horério de trabalho flexivel para os colaboradores cuja atividade ndo esta
sujeita a regimes de horario rigido ou por turnos, com excecdo dos dirigentes que exercem
atividade em regime de isencdo de horario. O regime de horério de trabalho flexivel
traduz-se, na Organizacdo X, na existéncia de duas plataformas fixas, uma da parte da
manha (das 10h00 as 12h00) e uma da parte da tarde (das 14h00 as 16h00), permitindo
aos individuos a gestdo do seu horario laboral de acordo com as necessidades individuais
e familiares, sem prejuizo da regularizacdo do numero de horas exigido no final do més
de trabalho. Para além desta flexibilidade, o regime de horario flexivel permite aos
colaboradores uma tolerdncia de 02h00 destes periodos fixos, por més, sem
obrigatoriedade de justificacdo, permitindo aos individuos fazer face a quaisquer
constrangimentos ou imprevistos de ordem pessoal. Para além disto, a Organizagao X tem
protocolos com instituicdes de servicos de apoio & familia, nomeadamente através do

Centro Cultural e Desportivo que promove atividades extracurriculares, bem como
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atividades nos periodos de interrupcdes letivas para os filhos dos trabalhadores, ou através
de protocolos com unidades de prestacao de servicos de apoio a idosos.

No que refere a outras politicas conciliadoras implementadas na Organizagéao X,
a Diretora de Recursos Humanos defende que “Ndo ha assim nenhuma que,
verdadeiramente... E o que a lei permite. Estamos a falar de instrumentos de apoio...”,
0 que traduz um reconhecimento das limitagdes das politicas implementadas, ndo obstante
considerar-se que a questdo da conciliagdo entre as dimensdes familia e trabalho seria um
eixo de atuacdo, caso se verificasse um contexto economico e financeiro mais favoravel
a implementacéo de politicas deste tipo. Esta percecdo de que as politicas conciliadoras
vigentes na Organizagdo X resultam somente do cumprimento da lei é também partilhada

por alguns individuos entrevistados, tal como é percetivel atraves do excerto seguinte:

“Nao ha nada de iniciativa da organizagdo no dia-a-dia, ndo ha nada, ndo ha nada. A
Unica facilidade que existe e que é dada pela autarquia, mas que ndo é diretamente
vocacionada para a familia, porque € dada a toda a gente, é na questao da organizagao
dos horérios de trabalho. O horario € Unico e eu estou a chamar-lhe beneficio, porque...
¢ para eu enquadrar no que estamos a falar neste momento. Nao é s6 um beneficio por
ser beneficio, porque também ndo estd completamente fora da lei, mas é um beneficio no
sentido da abordagem que a organizacdo faz a aplicacdo do horéario, porque a lei diz
uma coisa, mas é aberta. Os beneficios que temos sdo os concedidos pela lei. Mas isso €

igual para todos os trabalhadores do publico, ndo é?” (Entrevistado 10)

Em contraste com esta posic¢ao, outros entrevistados revelam-se compreensivos
face a atuacdo da Organizacgdo X, no ambito legal que a enquadra, salientando que nem
sempre as praticas adotadas numa entidade privada poderéo ser aplicadas no contexto de

uma organizacao publica, por impedimentos legais:

“Mas quer dizer a Camara se calhar estd um bocadinho limitada a esse nivel ndo pode
fazer muito mais do que... Porque repare, depois ha um paradoxo que é: eu, privado,
apesar de ser do privado, ndo €, se calhar tinha mais facilidade para muita coisa... Quer
dizer, eu no privado posso chegar a beira do meu chefe e dizer assim: “Tenho que ir ja
embora”. E ele: “Vai, vai ja embora.” E vou. Aqui na Camara ndo posso porque o meu
chefe ndo me pode deixar fazer uma coisa dessas. Uma pessoa tem o controlo de horario
e tem ndo sei qué, ha uma serie de protocolos de, sei 14, de limitacdes de regras, é uma
organizagdo muito grande, ha uma série de regras que tém que ser cumpridas, ndo é?
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Portanto, algo que seja, que permita essa flexibilizacao ou que seja favoravel é o que é
de lei.” (Entrevistado 08)

“Em termos de limitagGes e implicacdes legislativas, sinceramente acho que sim. Se ndo
houvesse esta legislacdo eu dir-lhe-ia que podiamos ir mais longe, mas estamos
condicionados, em termos legislativos, a fazer muita coisa. Agora acho que o préprio
tipo de horario que nés aqui temos, acho que j& acaba por ser (apesar de muitos
trabalhadores seguramente ndo acharem) muito benéfico.” (Entrevistado 25)

E possivel salientar ainda a importancia percecionada pelos colaboradores
entrevistados das politicas de gestdo informal adotadas, numa area de atuacdo balizada,

essencialmente, por limitagdes legislativas:

“Eu creio que a propria lei ja incorpora principios muito alargados de responsabilidade
social nesta dimensd@o mais familiar. Isto porque a responsabilidade social pode ser um
tema muito lato, mas restringindo a esta dimenséo da familia, eu creio que a lei aplicavel,
aplicada no emprego publico ja tem muito incorporada esta nogdo e portanto nesse
aspeto eu acho que a propria organizacado, formalmente, ja a aplica, ndo é? Agora, eu
creio que sera mais na parte informal que ... que caberd isto que eu vou dizer: eu creio
que depois, ao nivel da gestdo muito préxima, na gestdo operacional, esta organizagao
tem muitissimos bons exemplos de muita flexibilidade e de muita... Claro, tudo dentro da
lei! Mas que, perante, sei 14, uma estrutura de dirigentes ou perante uma organizacao
gue tentasse ser mais rigida e coartar alguns beneficios, apelando ao interesse publico,
esta organizacdo estad numa fase em que ndo o faz. H4 muita tolerancia, hd muita
flexibilidade.” (Entrevistado 17)

Em suma, sdo patentes nuances no discurso organizacional de responsabilidade
social, orientado para a promoc¢édo do bem-estar dos colaboradores e participacao ativa na
comunidade em que a organizacdo esta inserida, e a efetiva realidade organizacional, o
que coincide com o postulado por estudos anteriores (Cabral-Cardoso, 2006; Gill, 2002).
Ainda que se verifiqguem politicas conciliadoras na organizagdo em analise, estas
decorrem de imposi¢Oes legais ou de interpretacdes das mesmas, o que ndo configura uma
atuacdo no quadro da responsabilidade social. Ndo obstante, o discurso organizacional é
percecionado pelos individuos como o mais positivo, face as possibilidades de

intervencgdo, numa perspetiva dual de comparacdo entre os setores privado e publico.
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5.2 Compatibilizacdo da vida familiar com o trabalho e a carreira
profissional

5.2.1 Arelacdo entre o trabalho e a familia

Quando abordada a questdo da compatibilizacdo da vida familiar com o trabalho
e a carreira profissional, é possivel distinguir, claramente, uma diferenciacdo no
entendimento da relacdo entre o trabalho e a familia de acordo com o género. Por um
lado, hd uma perspetiva dominante, por parte dos entrevistados do sexo masculino, de
segmentacdo das duas dimensdes, considerando a familia e o trabalho como dominios
independentes e perfeitamente delimitados, visdo percetivel através dos seguintes

excertos:

“E assim, ndo sei se bem se mal, mas eu sempre tentei manter isso afastado, ou seja, 0

trabalho, tento ficar no trabalho; a vida pessoal e familiar, tento manter em casa.’
(Entrevistado 04)

“Nao, ndo, eu separo as coisas, 0 que é daqui é daqui, o que é de casa é de casa.”
(Entrevistado 23)

Por outro lado, nos entrevistados do sexo feminino verifica-se uma perspetiva
integrativa da relacdo entre o trabalho e a familia, salientando o beneficio matuo da
participacdo do individuo em ambos os papéis, bem como os processos de spillover

positivo. Os excertos a seguir apresentados explanam esta perspetiva:

“Os filhos criaram aqui alguma gestdo emocional que depois me foi Gtil no trabalho,
vamos la ver, se estou a trabalhar nos recursos humanos, ou seja, com pessoas eu nao
posso descompensar a hora que quero, nem saltar-me a tampa com as pessoas, até posso
estar a ferver por dentro mas eu tenho que equilibrar as coisas, aprendi bastante a gerir
os conflitos. ” (Entrevistado 01)

“Muitas vezes a gestéo que tenho de fazer na familia e vice-versa dédo-me uma agilidade
que a outra parte beneficia dessa mesma agilidade e dessa coordenacdo. Se eu nao
tivesse que criar estes planos simultéaneos, certamente que muitas vezes eu ndo seria téo
rigorosa comigo propria ou com o trabalho ou com a minha equipa. E ndo me considero

Uma pessoa excessivamente rigorosa.” (Entrevistado 17)
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“De facto ter uma filha da-nos uma agilidade fisica e mental e uma pragmaticidade que
eu ndo teria antes de a ter. Portanto, agora como tenho menos tempo, porque tenho a
miuda, necessariamente, sou muito mais agil no trabalho, porque tenho que resolver as

coisas rapidamente, ndo posso andar aqui a “engonhar’” muito.” (Entrevistado 05)

5.2.2 Compatibilizacdo das responsabilidades profissionais e familiares

Ao nivel da compatibilizacdo das responsabilidades interpapéis, verifica-se
alguma resisténcia na utilizacdo do conceito de conflito entre a familia e o trabalho, uma
vez que ambas as dimensdes sdo percecionadas como partes ativas da vida do individuo,
sendo assumida como obrigatoriedade esta capacidade de gesté&o.

As participantes do género feminino demonstram maior dificuldade nesta gestéo,

devido ao sentimento de culpa e as opcBes que tém de fazer pela carreira profissional:

“Eu consigo conjugar as duas dimensdes, tenho conseguido até agora, mas também nao
vou dizer que é tudo perfeito, porque h& sempre um sentimento de culpa que nos
podiamos ... eu, pelo menos, acho que podia acompanhar mais os meus filhos, podia
estar mais presente noutras ocasides e se calhar ndo passar tanto tempo no trabalho...
Esse sentimento de culpa existe sempre. Agora, eu ndo digo que, as 23h30 quando ja esta
tudo em siléncio, eu ndo digo que ndo pense “em vez de ter chegado as 20h30 ou as
21h00, se calhar podia ter chegado mais cedo...” — isto estéd presente diariamente, mas
também estava quando era Técnica Superior e chegava até mais cedo, porque nos temos

sempre esta coisa de “se calhar eu ndo estou tempo suficiente com os meus filhos

(Entrevistado 00)
5.2.2.1  Estratégias de compatibilizacdo

Analisando as estratégias de conciliacdo entre as dimensdes laboral e familiar
adotadas pelos individuos, verifica-se uma coeréncia relativamente a importancia de uma
estrutura de apoio, seja esta familiar ou externa. Existe uma preocupacéo dos individuos
entrevistados com filhos ou idosos a cargo em garantirem a seguranga dos seus
dependentes durante o periodo de trabalho, bem como verem acauteladas todas as
possiveis situacdes que os envolvam. Deste modo, 0s entrevistados consideram que a

existéncia desta estrutura permite uma maior focalizacdo durante o horario de trabalho,
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pelo alivio inerente em saber que quaisquer imprevistos serdo devidamente assegurados.

Os seguintes excertos revelam isso mesmo:

“Eu acho que sem elas, para mim era impossivel ir trabalhar, ndo é? Onde é que eu ia

deixar a minha filha? " (Entrevistado 22)

“Portanto, quando eu saio de casa para o trabalho, tenho um pouco esse “descanso”,
por ter essa retaguarda, e ndo quer dizer que se tocar o telefone, esteja numa reuniéo,
ndo fique preocupado e ndo tenha que dar alguma opinido relativamente ao estado de
saude deles ... e se houver um problema mais grave, sao 40 minutos de temp0 que consigo

estar perto deles.” (Entrevistado 24)

Por outro lado, apesar desta estrutura de apoio, familiar ou externa, comum a
grande maioria dos entrevistados, é possivel, também aqui, identificar alguma
diferenciacdo de género. Os individuos do sexo masculino entrevistados consideram a
conciliacdo das responsabilidades familiares com as responsabilidades laborais menos
exigente que os individuos do sexo feminino entrevistados. Ainda que seja feita referéncia
a alguma partilha de responsabilidades entre os elementos do casal no que diz respeito
aos dependentes (filhos ou idosos), é também reconhecido por todos os individuos em
comunhdo, independentemente do género, que ha um maior 6nus no elemento feminino,
na propria relagdo com a(s) estrutura(s) de apoio e na gestdo de todas as varidveis

envolvidas. O seguinte excerto é ilustrativo destes resultados:

“Estou muito mal-habituado. A minha esposa é uma agenda ambulante, ela tem tudo
programado, eu ndo, eu sou aquele... sou muito relaxado, ela é que me liga, “olha,
atengdo tens de fazer isto”. Falo com ela, sei la, varias vezes durante o dia, até por causa
disso, ela as vezes, ndo tem a agenda, tem que me ligar, “o que é que fazes no dia tal, o
que é que ndo fazes”, mas ndo estou... ndo fico preocupado, faco sé aquela chamada
agora as 18:00 quando ela as vai buscar, ou 0 meu pai, a escola, neste caso, ao ATL,
faco so aquela chamada, “esta tudo bem, esta tudo bem?” Mas ndo estou completamente

sempre a pensar nelas, isso ndo. Sdo coisas diferentes.” (Entrevistado 14)

E possivel denotar que, apesar do envolvimento, mais ou menos participativo, de
ambas as partes do seio familiar na gestdo das responsabilidades laborais e familiares,

vigora um entendimento desta mediagdo entre o trabalho e a familia distinto, em
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conformidade com o género — por um lado 0os homens assumem os dois dominios como
perfeitamente balizados, ao passo que as mulheres estabelecem relacbes de
interdependéncia e reciprocidade entre os papéis desempenhados no seio familiar e no
ambiente laboral. Para além disto, & também possivel distinguir um maior 6nus na gestédo
do lar e responsabilidades inerentes na figura feminina, percecdo também assumida pelas
entrevistadas e relacionada com uma aptiddo inata, ndo resultando desta anélise um
preconceito na participagdo menos ativa do homem. N&o obstante, esta participagdo ativa
da mulher na dimensdo familiar, aliada ao elevado comprometimento profissional e
familiar, traduz-se numa maior experimentacdo de conflito interpapéis (apesar de uma
notoria retracdo na utilizacdo do termo), bem como do sentimento de culpa pela gestdo
do tempo afeto a cada um dos papéis. Mais ainda e uma vez que a grande maioria dos
entrevistados participa de um agregado familiar de dupla carreira, verifica-se uma
manifesta dificuldade na gestao das responsabilidades familiares e laborais, sem recurso
a instrumentos de apoio (sobretudo no que refere a filhos ou idosos a cargo), revelando-
se 0 recurso a estes primordial para a compatibilizacdo dos papéis.

5.3 Politicas e praticas conciliadoras implementadas e impacto
percecionado pelos individuos

Analisando a percecdo dos individuos relativamente as politicas conciliadoras
implementadas, verifica-se uma consciencializacdo das limitacBes impostas pelas
diretivas legais, pelo facto de estar em analise uma instituicdo publica. Deste modo, ainda
que possam subsistir entendimentos das politicas atualmente em vigor como
manifestamente diminutas, coexiste, também, a compreensdo de que a organizacao nao é
autonoma nessa tomada de decisdo. Mais ainda e tratando-se de uma estrutura
extremamente politizada, cuja politica de gestdo é sujeita a varia¢es de acordo com 0s
ciclos de gestdo, denota-se uma comparacdo com estruturas e politicas de gestdo de

executivos anteriores.

5.3.1 Organizacgéo dos tempos de trabalho

Ao nivel da organizacgéo dos tempos de trabalho, as perspetivas dos colaboradores

entrevistados sdo unanimes, no sentido em que as modalidades de horario séo tidas como
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a principal politica com impacto efetivo ao nivel da conciliacdo entre as dimensdes laboral
e familiar. A este nivel destacam-se, notoriamente, duas modalidades de horario
analisadas, pelos colaboradores, como facilitadoras: (1) o regime de horario flexivel e (2)

0 regime de horario por turnos:

53.1.1  Oregime de horario flexivel

O regime de horario flexivel é reconhecido pelos colaboradores como uma efetiva
mais-valia, pelo facto de permitir uma organizacdo dos tempos de trabalho, de acordo

com as necessidades individuais:

“O facto de termos, e isto na Administracédo Central ndo acontece, horario flexivel com
plataformas da parte da manha e da parte da tarde em que podemos trabalhar quatro
horas e podemos compensar depois ao longo do més, ndo é ao longo da semana como
em algumas institui¢oes... Ou seja, todas estas condicionantes acho que facilitam a que
o trabalhador que tenha filhos ou que tenha, eventualmente, pais a cargo ou que tenha
outro tipo de condicionantes, consiga conciliar a vida particular com a vida profissional.
Sair as 16h00 € uma valéncia muito grande, poder almoc¢ar em meia hora ainda maior é,
e esta meia hora também foi discutida exatamente por isso, para que 0s pais e todos 0s
trabalhadores com vidas pessoais que assim o exijam, consigam conciliar os horarios,
porque ndo é normal uma instituicdo poder fechar as 16h00... E nos temos essa

preocupacao com o bem-estar dos trabalhadores!” (Entrevistado 25)

N&o obstante o reconhecimento da mais-valia em usufruir do regime de horario
flexivel, é possivel identificar padrbes discursivos que denotam alguma inibicdo em
usufruir do mesmo, sobretudo ao nivel do horario de saida, no que refere a pressao e
relacionamento com os colegas de trabalho. O excerto infra apresentado explana isto

mesmo:

“Acho que é o sitio onde eu ja trabalhei,ndo € que respeitam menos, porque respeitam e
aceitam, mas ha assim uma cultura nesta casa que eu acho que nao defende a familia,
porque parece que ndo € que na pratica aconteca. Ou seja, ninguém me diz
explicitamente: “Es a que sai mais cedo”, mas, ds vezes, dizem: “Ja te vais embora?”’
“Ai quem me dera sair as 16:00”. Assim... Como é que eu hei-de dizer isto? N&o acho

que as pessoas digam por mal, acho que tem a ver com a cultura institucional. E ¢
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engracado, porque em todos 0s outros servicos onde ja trabalhei, eu acho que por
trabalhar... j& fiz uma reflexdo sobre isso. Como trabalhei em area de natureza muito
humana, intervencado na deficiéncia e intervengdo com criancgas retiradas as familias, as
pessoas com quem trabalhei eram pessoas com uma sensibilidade em relacdo a familia
e as questoes ... e a concilia¢do vida pessoal e profissional muito maior do que sinto aqui.
As vezes, sinto-me desconfortavel a sair daqui mais cedo. Mais cedo, as vezes, é as 17:00
ou as 16:30 e meia, o que é perfeitamente... Ha uma certa inibi¢cdo, eu acho.”
(Entrevistado 07)

5.3.1.2 O regime de horario por turnos

Na organizacdo em analise, vigoram regimes de horarios por turnos, com
organizagOes distintas em conformidade com o trabalho levado a cabo. No presente
estudo, procurou-se entrevistar colaboradores em regime de horéario por turnos,
abrangendo a multiplicidade de turnos que coexistem na organizacdo. Deste modo, os
entrevistados que exercem atividade em regime de turnos, compreendem varias tipologias
de horérios por turnos: no caso dos bombeiros sapadores, sdo aplicaveis jornadas de 12
horas (08h00-20n00 ou 20h00-08h00), com rotatividade de 48 horas; no caso dos fiscais
sdo aplicaveis turnos com uma rotatividade de 7 semanas e que abrangem o turno da
manh& (07h00-14h00), o turno da tarde (14h00-21h00 ou 17h00-00h00) ou o turno da
noite (00h00-07h00); no caso dos assistentes operacionais entrevistados, vigoram turnos
com uma rotatividade de uma semana e que abrangem o horario da manha (06h00-13h00)
e 0 horério da tarde (13h00-20h00).

N&o obstante a multiplicidade de horarios em vigor, o discurso dos colaboradores
que exercem fungdes em regime de horario por turnos apresenta coeréncia ao longo das
entrevistas realizadas a este grupo. Contrariamente ao expectavel, os colaboradores com
esta modalidade de horério de trabalho, consideram a mesma uma mais-valia na
conciliacdo entre a familia e o trabalho, pelo facto de permitir prestar um maior apoio aos
dependentes, bem como fazer face as responsabilidades inerentes ao contexto familiar. O
seguinte excerto ilustra a perspetiva prevalente do horario por turnos enquanto elemento

facilitador da conciliagéo entre as responsabilidades laborais e familiares:
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“E assim, neste momento, o horario que eu fago, € um horario que me ajuda realmente
na minha vida pessoal, no sentido em que eu nunca tenho o dia completamente ocupado,
ou seja, quando estou de manhg, saio as 15:00, tenho o resto da tarde livre para fazer
seja o que for; quando estou de tarde, entro as 14:00, tenho a parte da manha para tratar,
seja... de qualquer assunto, seja da vida domeéstica, seja assuntos, tipo finangas ou
bancos, ou isto ou aquilo. Neste momento, as minhas filhas, a mais velha esté a frequentar
um ATL, a mais nova vai comegar a creche agora em setembro, o que nesse sentido me
vai... também com o horario que eu estou a fazer neste momento, que eu ainda estou com
um horario reduzido, por causa da amamentacao, por isso € que entrei hoje as 10:00 e
quando estou de tarde, saio as 19:00, e quando, pronto, elas ja estiverem... depois, vao
comecar as aulas, ndo é, para mais velha e a creche para a mais nova, ja me vai dar um
bocadinho mais de espaco, sem ter que estar do género... como é que hei-de explicar?
Consigo fazer melhor a minha vida domeéstica e fazer compras e assim, do que andar,

por exemplo, com a bebé atras de mim e assim.” (Entrevistado 19)

Mais ainda, vigora uma perspetiva, entre os entrevistados com esta modalidade de
horério de trabalho, de que, apesar da rotatividade dos horarios de trabalho ou da auséncia
que podera estar implicita em épocas festivas, as vantagens do regime de horario por
turnos suplantam as desvantagens, contribuindo assim para a melhor conciliagdo

interpapéis. Isto mesmo é percetivel através do seguinte excerto:

“Eu, para mim, ja consigo organizar tudo muito bem organizado. Estou tdo habituada
que acabo por ndo sentir. E assim, custa, por exemplo, passagem de ano, temos que vir
trabalhar na passagem de ano, Natal temos que vir trabalhar, sdo aqueles dias em que
toda a gente, é feriado, e nés temos que trabalhar na mesma. O que custa € isso, é 0s
feriados. [...] Sim, porque, ou trabalho a manhd, ou trabalho a tarde, ndo é? Ou seja,
tenho sempre uma parte do dia livre. Quando estou de tarde, posso levar eu a minha filha
a escola, ndo é? Tenho tempo de fazer, de leva-la eu a escola. E quando estou de manha,
Vou eu busca-ia a escola, quer dizer, so isso, para ela, ja ... ja é otimo. Por exemplo, se
trabalhasse num horario 08:00 — 17:00, ou, pronto, por ai, ja ndo conseguia nem levar,

nem buscar.” (Entrevistado 22)
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5.3.2 Licencas parentais

As politicas parentais sdo, sobretudo, destacadas pelos entrevistados do sexo
feminino, enquanto exemplos de boas préticas organizacionais que permitem a
focalizacdo na familia, sem medo de represalias ou da perda do posto de trabalho. Os
seguintes excertos sdo exemplificativos destas percecdes de que a usufruicdo da licenca
parental se traduz numa boa pratica organizacional com impacto positivo na familia e,

consequentemente, no individuo:

“Eu, neste momento, por exemplo, o facto, embora nunca ninguém me retirasse esse
direito, como é evidente, mas eu tenho no¢do que o facto de estar, neste momento com
horario reduzido por causa da amamentacao, que esta a afetar determinados paréametros
do trabalho. Tenho nogdo que o facto de estas duas horas, que ndo estdo a ser... para o
servico, que ndo esta a ser melhor, embora ndo tenha sentido qualquer represalia em

usufruir desse direito.” (Entrevistado 19)

“Efetivamente eu pude ser mae, pude aproveitar (se calhar podia ter aproveitado um
bocadinho mais, mas isto também tem que ver com o meu feitio)... Quando o E. nasceu,
eu trabalhei quase até ao Gltimo dia, ja aqui na Camara, e eu tinha reducéo de horario
para amamentar, e eu utilizei pelo menos até ele ter 6 meses, e eu corria a hora de almogo
para apanhar o comboio, para vir a casa e conseguir. Na altura eu tive os 120 dias e é
outro descanso; com a I. eu ndo pude fazer nada disso e ai déi, déi muito, € uma angustia
muito grande... Eu aproveitei e gozei muito mais a maternidade com o meu filho do que
com a |. Ent&o, ele era bebé pequenininho, pequenininho e eu trabalhei muitas vezes de
casa. Ninguém me pediu! Fui eu que quis, porque me dava gozo trabalhar ... E isto é uma
diferenca muito grande! Eu ao mesmo tempo estava descansada, fazia porque queria, se
ndo me apetecesse ndo fazia e enquanto advogada por conta propria, a minha filha era
pequenina, pequenina, pequenina e as coisas ndo podiam ser assim, eu tinha de
trabalhar...” (Entrevistado 00)

5.3.3 Praticas informais

As préticas informais de gestdo sdo também destacadas pelos colaboradores como
facilitadoras em situa¢Ges imprevistas, sendo unanime o entendimento de que, ainda que

esteja em analise uma politica de gestdo informal, mais proxima das chefias diretas, 0
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cumprimento da lei é um principio orientador da atividade da Organizacdo X. Importa
realcar que, apesar de o grupo de entrevistados ser heterogéneo e de estar em causa uma
multiplicidade de contextos organizacionais e tipologias de tarefas desempenhadas, é
evidenciada uma concordancia no que refere as chefias diretas enquanto elemento
facilitador da conciliacdo entre as dimensdes laboral e familiar. Os seguintes excertos

traduzem este entendimento:

“Nao, olhe, até vou-lhe ser sincero, até tive sempre muito apoio, e gragas a Deus, sempre
que precisava de alguma coisa, 0 meu chefe facilitou-me sempre, troca de folgas, essas
coisas todas, nunca tive grandes problemas. Ele sempre me disse, tudo o0 que eu
precisasse, para falar com ele, que ele tratava de me desenrascar. Eu, quando precisava

de alguma coisa, falava com ele, nunca me disse que ndo.” (Entrevistado 23)

“Sim, completamente, sim, completamente, sim. Sim, isso também é que, sem nds darmos
conta, motiva-nos também para nos dedicarmos mais. Claro que se houvesse rigidez, n6s
chegavamos a um ponto, quer dizer, que ndo estavamos... quer dizer, faziamos o nosso
trabalho nas horas que teoricamente temos que o fazer e iamos gerindo o trabalho de
muitas pessoas gerem, ndo é? Claro que havendo essa abertura da parte dirigente, nos...
acho que as pessoas sdo muito mais dedicadas e motivadas quando tém uma abertura
maior, uma disponibilidade para quando precisam. Agora, tenho a minha filha, no outro
dia de manhg, ela caiu, bateu com a cabeca, tive que... ja ndo vim, ja ndo vim de manha,
fui com ela ao hospital, foi uma manha que se perdeu. Mas eu sei que posso contar com

essa disponibilidade, ndo é?” (Entrevistado 05)

No entanto, apesar de os colaboradores considerarem esta dimensdo informal
como uma pratica positiva de conciliacdo, vigora uma percecdo de que a permeabilidade
das chefias para questdes de ordem pessoal imprevistas ou emergentes ndo s6 contribui
para a motivacdo e compromisso com o trabalho, como também deve ser, de algum modo,
compensada, gerando-se uma espécie de contrato psicoldgico, percetivel através das

seguintes passagens:

“No sitio onde estou, a dindmica € muito positiva, até. Existe uma grande atencao para

esses acontecimentos, existe bastante flexibilidade. Também existe da nossa parte,
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porque quanto mais nos dao, mais damos em troca, esta dinamica acaba por funcionar

muito bem.” (Entrevistado 06)

“Muita compreensdo e muito apoio! Portanto e este principio de confianca e de
abertura, eu acho que funciona nos dois sentidos. No dia em que a minha hierarquia
sentisse que eu ndo estava a ser ... estava a usar de algum subterfuigio e que ndo estava
a ser honesta, ainda que informalmente, eu creio que, obviamente, a sua abertura também
poderia mudar. Portanto, hd aqui uma postura que ... mas eu considero que tenho todo

0 apoio, todo o apoio da minha hierarquia.” (Entrevistado 17)

Por outro lado, na perspetiva dos dirigentes, esta gestdo informal deve ser levada
a cabo com cautela, por forma a ndo promover comportamentos de subterfugio,
prevalecendo também o entendimento de que o facilitismo concedido deve ser, de algum
modo, compensado em situacdes futuras de necessidade da prdpria organizacéo, pelo que
sO existe esta flexibilidade quando é not6rio o envolvimento e compromisso com o

trabalho. Os seguintes trechos das entrevistas realizadas traduzem isto mesmo:

“Eu muitas vezes penso se eu ndo deveria ser, ser mais exigente com a minha equipa...
Mas o saldo, a resposta, depois de pensar é sempre: ndo. Basicamente, eu as vezes tenho
momentos em que penso “Se calhar eu ndo deveria ter autorizado aquilo, foi tdo em cima
da hora...”, mas depois penso “E o que eu dou as vezes ndo é em cima da hora, para ser
feito?” e qual é a resposta das pessoas “Claro que sim! Vamos arregagar as mangas!”.
Enquanto estes dois pratos das balancas estiverem plenamente equilibrados eu acho que
nao estou a fazer mal quando digo que sim, porque € o eu dizer que sim que me da tantos
sins da minha equipa, mesmo quando eu lhes estou a pedir aquilo que eu acho que Ihes
estd a dar imenso stress, esta a dar imensa preocupacao e que, as vezes, condiciona

muitas vezes a vida pessoal deles.” (Entrevistado 17)

“Olhe, é assim, quando € por questdes de salde ou de apoio a familiares tem havido
abertura para poderem sair e eles ja sabem. Mesmo que me venham pedir porque vao
para fora e da mais jeito, naquele dia, sair mais cedo, eu permito. Mas também sabem
que depois, deste lado, também quando eu precisar, eventualmente para ficarem até mais
tarde, também sei que posso contar com as pessoas. Por isso, se eu posso contar com

elas, elas também, nessas alturas, também podem contar comigo.” (Entrevistado 25)
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5.3.4 Limitacdes das politicas e praticas em vigor e propostas de melhoria

Quando abordadas as limitagdes das politicas e praticas em vigor na Organizagao
X destacam-se, sobretudo, duas perspetivas antipodas. O seguinte excerto traduz uma
perspetiva positiva de que a organizacdo tem implementadas as politicas e praticas ao seu
alcance, as quais estdo previstas pelos respetivos normativos legais e que se verificam

eficientes para a conciliagdo das responsabilidades familiares e laborais:

“O A., no meu ponto de vista eu acho que tudo o que é... Para ja, ha sempre o
cumprimento legal, e isso ai aqui nenhum trabalhador pode dizer que sédo feitas
ilegalidades, eu acho que o cumprimento legal é sempre assegurado. E acho que até...
Eu pelo que me diz respeito a mim, nunca senti nenhum constrangimento. Sempre que
precisei (felizmente nunca precisei muitas vezes) mas sempre que precisei pude ir, pude
ficar a apoiar a minha familia, porque os meios legais ja nos permitem isso. Portanto,
acho que mais do que isto... Também ndo sei se poderiam fazer mais, ndo é? Porque
também jé tive outras realidades... Eu por acaso acho que o horario flexivel me permite
ndo ter que o fazer, mas se eventualmente eu ndo conseguir marcar uma consulta para
as 18:00, tiver que marcar as 14:00, vou poder ir sempre com a maior tranquilidade
porque nos temos essa abertura legal. Portanto, acho que isso ja é suficiente.”
(Entrevistado 09)

Por outro lado, 0 excerto seguinte traduz uma perspetiva negativa da Organizacao
X enquanto entidade publica com inimeros meios a disposicdo, humanos, fisicos e
financeiros, que conjugados poderdo contribuir para a criacdo de infraestruturas
facilitadoras ou promocdo de atividades dedicadas as criancas, o que ndo acontece

atualmente:

“A Autarquia é direta ou indiretamente responsavel por muitos acontecimentos na
cidade, quer acontecimentos de diversdo, ou culturais, ou parcerias que até tem com
instituicOes de salde, seja do que for, indiretamente ou diretamente, existe sempre uma
presenca da Autarquia. E acho que nesse ambito, deveria ser dada as pessoas que
trabalham na Autarquia e as suas familias se calhar algo mais do que o que é dado neste
momento, que é nada, porque existe essa possibilidade. Tivemos um jardim-de-infancia,
mas era gerido e organizado pelo centro cultural e desportivo dos trabalhadores e s

havia um. E a Autarquia tem certamente a possibilidade de ter uma expanséo nesse
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aspeto. [...] Claro, aqui é uma questao politica apenas e s6. Nao € uma questdo de
fundos, porque eles existem. Uma Autarquia que gere uma cidade deste tamanho,
estamos a falar de uma coisa que é residual. Levar, sei 14, 600 miudos e 0s seus
trabalhadores ao longo do ano a visitar 3 ou 4 exposi¢des que existam num museu
municipal... Nao é por falta de fundos, nem é por falta de possibilidade, nem é por falta

de nada, a néo ser por falta de vontade.” (Entrevistado 10)

Por outro lado, é também evocado o mindset cultural da prevaléncia do papel
laboral e da carreira profissional sobre o papel familiar na vida do individuo,
considerando-se que, mais do que uma mudanca nas politicas e praticas organizacionais,

urge uma mudanca de paradigma. O seguinte excerto traduz esta perspetiva:

“Eu acho que ha muito espaco de melhoria, mas ndo sei se nds temos capacidade cultural
para lda chegar. Porque aquilo que eu acho... ou seja, eu ndo me sinto constrangida nem
pelas politicas nem pelas chefias. E pelo funcionamento do dia-a-dia, percebes? E,
portanto, isso € uma coisa que eu acho que sé vai mudar quando todos passarmos a
valorizar mais a familia, a familia e a n6s préprios enquanto ser global, porque esta
mania de que nos somos seres profissionais, ponto, e de que ndo temos mais nada, nés
estamos a formar robots autdbmatas que ndo sabem gerir emocBes na forma como
profissionalmente gerem as coisas. Portanto, eu acho que nds tinhamos muito que crescer
a esse nivel. Mas vejo que é um crescimento que é mais desenvolvimento pessoal,

desenvolvimento cultural, eu acho que a nivel nacional. ” (Entrevistado 07)

Em contrapartida, a perspetiva organizacional a este nivel é de aposta nos servigos
de apoio a familia enquanto promotores do bem-estar individual e da produtividade,

traduzindo-se, portanto, num ganho para a organizagao:

“Apostava nos servicos de apoio, apostava! Porque a gente trabalha melhor, trabalha
mais descansada e sem a preocupagdo de saber se eles estdo bem, se comeram... Os meus
filhos estdo num colégio, num colégio privado... cada vez que toca o telefone, a primeira
coisa que dizem logo é que esta tudo bem, respiramos... Mas eles estdo bem e estdo
protegidos porque eu estou a pagar... Mas a maior parte das pessoas ndo... Se eles estdo
numa escola publica o que é que pensam? Se 0s filhos estdo a ser bem tratados... Sera
que estdo a cuidar bem deles? Sera que esta a acontecer alguma coisa? Estar a trabalhar

com esses pensamentos sempre ali a corroer, ndo é facil! E estamos a falar de criancas,
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mas agora o grande drama é o dos idosos, 0 grande drama é os idosos.... E preciso

apostar nisto! ” (Entrevistado 00)

Em suma, os resultados obtidos traduzem boas préticas ao nivel da conciliacdo
entre as dimensdes trabalho e familia, implementadas na organizacédo em analise, as quais
coincidem com os resultados obtidos pelos estudos empiricos levados a cabo sobre esta
matéria. Ainda que os resultados obtidos com o presente estudo sejam concordantes com
o discutido na literatura, ao nivel da preponderéncia da flexibilizagdo da organizagdo dos
tempos de trabalho enquanto veiculo facilitador da vida do individuo, ou ao nivel das
praticas de gestdo direta, no que refere a promocao do compromisso organizacional; 0s
resultados obtidos relativamente ao regime de horario por turnos contrariam a grande
maioria dos estudos empiricos nesta matéria, pelo facto de os individuos considerarem
esta modalidade de organizacdo dos tempos de trabalho como verdadeiramente

facilitadora da concertacéo entre as responsabilidades familiares e laborais.

5.4 Satisfacdo na carreira profissional e comprometimento
organizacional

Em matéria de carreira profissional, considerando o ambito de atuacdo da
Organizacdo X enquanto entidade publica, prevalece um entendimento de carreira assente
no modelo institucional, caracterizado pela funcdo e ndo propriamente pelas tarefas
desempenhadas e em que 0 sucesso se verifica de acordo com 0 movimento ascendente
no esquema organizacional.

De acordo com o estudo de avaliacdo da satisfacdo, lealdade e envolvimento dos
colaboradores da Organizacao X, levado a cabo em 2016 pelo Observatdrio Nacional de
Recursos Humanos — que teve como principais objetivos avaliar o clima organizacional
e conhecer os niveis de satisfacdo, lealdade e envolvimento dos colaboradores, em termos
globais; conhecer e quantificar os principais determinantes da satisfacdo, lealdade e
envolvimento; identificar possiveis areas de melhoria — destacam-se, numa posi¢do
cimeira, os indicadores relativos a dedicacdo e empenho pela Organizacao X, vontade de
permanecer ligado a entidade empregadora e orgulho em pertencer a organizacdo em
andlise. Por outro lado, os indicadores relativos a participacdo na tomada de decisoes,
satisfagdo com instalacbes, equipamentos e servicos de apoio, regalias e beneficios
concedidos ou obtencdo regular de informacdo sobre o desempenho, revelam

ponderagdes manifestamente inferiores. Com base neste estudo, sdo identificadas como
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principais areas de atuacdo, tendo em vista 0o aumento da satisfacdo, lealdade e
envolvimento: (1) o contexto organizacional, sendo identificados como principais vetores
de atuacéo os equipamentos e servigos de apoio, a par das a¢des de formacao promovidas;
(2) o reconhecimento e recompensa; (3) a cooperacdo e comunicacdo, atraves da
promocdo do trabalho em equipa, bem como do acesso a informacéo util ao exercicio da
funcdo. O indice global de satisfacdo da Organizagdo X é de, aproximadamente, 60, 0 que
significa que, em média, essa foi a apreciacdo dos colaboradores relativamente as
questdes que, de acordo com o modelo adotado sdo determinantes da satisfacdo. O indice
de satisfacdo € manifestamente superior em cargos de chefia intermédia ou superior (79,5)
e em quadros técnicos (61,4), coincidindo estes dados com as func¢Bes de maior poder
decisério e melhor remuneradas; por outro lado a insatisfacdo é, sobretudo, notéria nos
grupos operacionais, 0 que complementa as variaveis anteriormente analisadas, visto
tratar-se de um grupo profissional que, pelas funcdes desempenhadas, ndo tem parte ativa
no processo de decisdo, além de auferir uma remuneracdo inferior aos restantes grupos
profissionais.

Considerando este enquadramento organizacional e ainda que o atual contexto da
Administracdo Publica ndo seja o mais favoravel (Lewis et al., 2017), as evidéncias
recolhidas com o presente estudo, traduzem, maioritariamente, uma amostra satisfeita
com a atual carreira profissional, ainda que sejam identificadas situacfes de
descontentamento, insatisfacdo ou vontade de maior poder decisério, 0 que vai ao
encontro dos dados obtidos com o estudo de avaliacdo da satisfacdo, lealdade e
envolvimento dos colaboradores da organizacdo em andlise. Eis alguns excertos que

ilustram estes resultados:

“Ou seja, eu achava que ja estava bem, que tinha atingido um sonho, ou seja, fui um
jovem, estudei, licencie-me, concorri para uma grande instituicdo, consegui entrar. Ja
era um orgulho para mim partilhar com os meus amigos, que trabalhava na Camara
Municipal de X, e ja me sentia... portanto, sentia-me um pouco acomodado, as vezes,
brincava com isso, porque ndo tinha mesmo essa ambicdo, e as pessoas perguntavam-
me, um dia ia chegar a ser chefe de divisdo, ou diretor, e eu achava aquilo uma tolice. E,
agora, acho que estou tipo, a jogar quase, em termos futebolisticos, na liga dos campedes
[risos]. Ou seja, na minha opinido ndo me vejo a chegar a diretor municipal, ou a
vereador, ndo sou politico, ndo aspiro... acho que, neste momento, se conseguir manter

um nivel de trabalho conforme o tenho feito até agora, e conseguir manter-me com este
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nivel, ja fico bastante contente por manter o nivel onde neste momento estou.”

(Entrevistado 24)

“Profissionalmente... eu posso dizer que sim. E assim, eu acho que sentir-se realizado
profissionalmente em pleno é dificil, hd sempre coisas que nao nos agrada. No nosso dia-
a-dia profissional, temos sempre que fazer as partes que nds gostamos e as partes que
ndo gostamos. Ha projetos que nds gostamos, ha outros que gostamos menos, ha outros
que adoramos. Portanto ninguém pode dizer que esta realizado a nivel profissional a
100%, no entanto, a nivel profissional normal eu acho que sim que estou realizada
portanto consegui subir na carreira, tenho funcdes diferentes que tinha ha 10 anos atras,
tem havido alguma inovacéo, eu preciso de inovacéo para me sentir bem, ndo gosto de
me sentir estagnada. De fazer sempre a mesma coisa e gosto de melhorar, tudo o que
ponho as minhas m&os o meu objetivo € melhorar, portanto gosto de estar sempre neste
desafio constante, por isso se tenho tido essa oportunidade até agora posso sim dizer que

me sinto realizada a nivel profissional.” (Entrevistado 06)

Na abordagem da satisfacdo com a carreira profissional é inegavel a relacdo de
proporcionalidade direta entre a satisfacdo e a compensagdo remuneratdria obtida. Neste
ambito, é possivel identificar uma coeréncia no discurso dos entrevistados de que a
satisfacdo estd exponencialmente correlacionada com a compensacdo remuneratoria

auferida. O excerto seguinte ilustra este principio:

“Gosto. Por acaso, gosto. Nunca quis mudar. Por acaso, gosto, sempre gostei e desde
que vim para aqui, agora ainda estou melhor. Desde que vim para aqui, entdo agora, é
que eu estou bem. Eu estou, eu s6 ndo estou contente € do dinheiro que ganho, porque de
resto... se eu estivesse no escaldo que havia de estar, eu estava supercontente.”

(Entrevistado 23)

Por outro lado, € possivel identificar um grupo de colaboradores menos satisfeito,
ou até menos motivado, com a carreira profissional, porquanto outro denota um elevado
grau de ambicdo na progressdo da carreira. Eis o que é referido por alguns dos

entrevistados:
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“Ndo, com a minha idade ndo me sinto realizado, nesta fase considero que estou a gostar
muito do que estou a fazer, porque h4 margem, ha margem de evoluir, estamos no final
de um processo em que vamos tornar, penso eu, esta divisdo um exemplo a nivel nacional
por tudo aquilo que estamos a fazer, terminada essa fase com certeza irei avancar para

outro desafio, se tiver oportunidade.” (Entrevistado 01)

“Eu ja fiz muitas coisas, A, e ja fiz coisas que gostei muito mais do que estou a fazer
agora. A adaptacao quando cheguei aqui nao foi facil, foi complicado, porque eu sempre
tive muita autonomia, poder de decisdo, e fazia muitas coisas ao mesmo tempo, para além
do trabalho, fazia auditorias, dava formacé&o, dava consultoria, portanto, tinha muitas
dindmicas. Vir para ca foi dificil a adaptacdo. Mas agora j& sei como é que a coisa
funciona, e acho que ao fim destes 3 anos ja vejo coisas que 0 nosso trabalho importa.
Portanto, isso realiza-me e ja vejo que ganho uma batalha aqui, outra batalha acola e
alguma coisa daquilo que no6s fazemos tem impacto efetivamente na Camara e tem
impacto depois na cidade e acho, e tento-me agarrar a isso para me sentir realizada e

motivada.” (Entrevistado 09)

O discurso dos individuos a exercer funcdes de chefia é pautado por um elevado
grau de comprometimento organizacional, o que também coincide com os resultados
obtidos da andlise da satisfacdo, lealdade e envolvimento dos colaboradores da

Organizacdo X. O seguinte excerto aponta neste sentido:

“Eu também apostei na organizacdo. Apostei quer como técnica superior em que
também trabalhei mais horas... Primeiro porque trabalhei de graga seis meses quando
vim para aqui como estagiaria, depois acabou o estagio, estive a recibos verdes e fiquei
a trabalhar muitas vezes até as duas da manha para poder certificar um Departamento
que decidiu ser certificado em trés meses e que foi certificado, quer depois em todas as
fungoes que eu exerci, quer la, quer ca. Porque muitas vezes ndo temos que estar...
Quando a aposta € na melhoria, efetivamente, isto &, eu posso, eu podia deixar estar as
coisas como sempre estiveram. E acho que a aposta, quer da melhoria continua, que acho
que existe, e de fazer sempre mais e melhor em prol, neste caso, da satisfa¢cdo do
colaborador, acho que existe muito essa preocupacao aqui. Por isso, essa valéncia ou

essa aposta ou essa preocupacao, também é a minha dedicacéo perante a Organizacao
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e Instituicdo. Apostou em mim, mas eu também aposto neles, porque também se néo

tivesse apostado eu ndo estava aqui.” (Entrevistado 25)

Verifica-se, portanto, uma coeréncia entre os resultados obtidos com o presente
estudo e os resultados que decorrem da andlise previamente levada a cabo pela

Organizacdo X, em articulacdo com o Observatdrio Nacional de Recursos Humanos.

5.4.1 Satisfacdo na carreira profissional e a percecdo do conflito trabalho-
familia

Paralelamente a satisfagdo na carreira profissional e, consequentemente, ao
comprometimento organizacional, é possivel estabelecer uma relagcdo com a percecgéo do
conflito entre o trabalho e a familia. Os resultados obtidos demonstram que os individuos
mais satisfeitos com a sua carreira profissional tendem a percecionar um menor conflito

entre os papéis familiar e laboral, de que sdo exemplificativos os seguintes excertos:

“Ha sempre alguns constrangimentos quando nos temos um trabalho como este, que se
nos nos pudéssemos dedicar 24 horas sobre 24 horas ao trabalho, o trabalho existe
sempre. NOs temos que conseguir desligar um pouco em alguns momentos para nos
dedicarmos a familia. Mas ndo sinto que prejudique a atividade profissional em funcéo
da familia que tenho. Tenho sempre a preocupacdo de ser muito responsavel, de dar
resposta a todas as solicitaces que me pedem, cumprir com 0s objetivos e as metas que
estdo definidas, seja por mim, seja pelos meus hierarquicos ou colegas também
dirigentes, dar atencdo também aos colaboradores que ca estdo, mas nédo defino isto
como hierarquia em que a familia estd no fim... Nem a familia esta no inicio, ou seja, no
tempo em que eu cd estou, dedicado ao departamento, maximizar esse tempo... E mesmo
quando cé ndo estou, por vezes, em casa ou a noite, tendo um pouco mais de tempo,
acabo, por vezes, é prejudicar o meu tempo, porque nos estamos... ainda ndao falamos,
estamos a falar do tempo para o nosso trabalho profissional, o tempo para a familia, mas

ainda nao falamos do tempo para nés.” (Entrevistado 24)

“Eu nem falei, eu nem falei do seguinte — o facto de estar realizado com o trabalho, o
que se verifica com o meu marido e 0 que se verifica comigo, tem um impacto positivo

imenso no bem-estar, na realizagédo e na propria familia. Nao € ndo s6 a experiéncia que
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temos, mas também a realizacdo que nos leva a ir para casa bem-dispostos ou a ndo

colocar culpas em nenhum dos lados, ndo é?” (Entrevistado 17)

Por outro lado, os individuos cujos papéis laboral e familiar assumem elevada
centralidade na sua vida experienciam um maior conflito interpapéis, sendo o excerto

infra um exemplo disso mesmo:

“E assim, eu tento sempre conciliar, ds vezes é muito dificil porque eu tenho um
compromisso muito grande com a minha familia, mas também tenho um compromisso
muito grande com o trabalho, e muitas das vezes eu planeio sair a uma determinada hora,

mas eu ndo sou capaz de ir embora e deixar as coisas a meio.” (Entrevistado 09)

Em sintese, é possivel compreender um elevado nivel de satisfagdo com a carreira
profissional, acompanhado de um grande sentimento de compromisso organizacional
visivel, sobretudo, nos cargos de maior poder decisorio. Ndo obstante, alguns dos
entrevistados denotam vontade na progressdo, ndo s6 ao nivel da carreira enquanto
percurso estrutural, mas, sobretudo, ao nivel das fungdes e poder decisério adstrito, o que
traduz uma elevada centralidade no trabalho.

Ainda que a percecdo de conflito interpapéis seja influenciada pelo grau de
satisfacdo profissional, é possivel identificar individuos cujos padrdes discursivos
denotam um elevado comprometimento com ambas as dimensdes, profissionalmente

satisfeitos, e 0s quais experienciam algum conflito na gestéo das responsabilidades.
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Capitulo 6 — Discussdo de Resultados

O presente capitulo procura discutir os principais resultados obtidos, a luz da
literatura existente sobre esta tematica, e consequente contributo para a conceptualizacao
das politicas e préaticas conciliadoras implementadas, bem como possiveis dire¢fes que
as organizagdes poderdo adotar no sentido de contribuirem para a compatibilizacéo entre

a vida familiar e o trabalho.
6.1 A gestdo do conflito entre o trabalho e a familia

A andlise discursiva das respostas dos entrevistados permite distinguir duas
perspetivas da relacdo entre o trabalho e a familia. Por um lado, verifica-se, por parte dos
entrevistados do sexo masculino, um discurso predominante das dimens@es trabalho e
familia enquanto dominios auténomos da vida do individuo, perfeitamente delimitados
espacial e temporalmente, o que vai ao encontro do modelo tedrico proposto por Dubin
(1956). Por outro lado, o discurso dos entrevistados do sexo feminino é pautado por uma
perspetiva positiva da relacdo entre a familia e o trabalho, uma vez que tem por base os
processos de spillover positivo existentes entre os papéis familiar e laboral
desempenhados, sendo ainda salientado o enriquecimento que a participagdo em ambas
as dimensdes implica para o individuo, ndo sé ao nivel competencial, mas também e
sobretudo ao nivel relacional, contribuindo para uma melhoria da performance e da
eficiéncia do individuo, quer na esfera laboral quer na esfera familiar, ndo sendo possivel
dissociar a influéncia de uma esfera na outra — 0 que vai ao encontro do proposto por
Greenhaus e Powell (2006).

Dos testemunhos recolhidos € possivel identificar um entendimento prevalente de
que a coexisténcia das dimensdes laboral e familiar decorrem de uma opgdo individual, 0
que implica alguma resisténcia na percecao de uma relacdo de conflito entre o trabalho e
a familia. Ambas as dimensfes sdo entendidas como partes constituintes da vida do
individuo, sendo a sua conciliagdo encarada como uma necessidade e ndo com uma opgao.
N&o obstante, é percetivel a existéncia de conflito interpapeis, sobretudo no que se refere
a dificuldade na gestdo do tempo dedicado a familia, por oposicéo a carreira profissional,
ou vice-versa, 0 que corrobora o proposto por Goode (1960). Mais uma vez, é possivel

reconhecer uma diferenciacdo de acordo com o género, dado que as mulheres salientam
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0 sentimento de culpa que um grande investimento na carreira implica em termos de
tempo dedicado a familia, prevalecendo neste grupo o entendimento de que 0 sucesso
profissional advém do descuramento da componente familiar, ao passo que 0s homens
ndo fazem referéncia a este sentimento de conflituosidade interna na atribuicdo dos
recursos individuais de tempo, esfor¢co ou dedicacéo.

Estes resultados denotam uma diferenciacdo de género ao nivel das diferencas de
papéis desempenhados no seio familiar (parental e/ou conjugal) e do seu impacto na
carreira profissional. Ainda que os individuos em comunhao entrevistados participem, na
sua maioria, em familias de dupla carreira, é possivel observar que subsiste um
entendimento normativo da familia enquanto responsabilidade da mulher, ao passo que
ao homem é concedido o poder de op¢do sobre 0 maior ou menor envolvimento e maior
ou menor participacdo das responsabilidades familiares — isto porque ainda que se
verifique uma efetiva participacdo do homem na gestdo familiar e tomada de decis6es ou
ao nivel da reciprocidade de apoio emocional, nem sempre existe esta reciprocidade ao
nivel da participacdo nas tarefas domésticas, o que faz denotar um desequilibrio em
termos de partilha de tarefas e responsabilidades com base no género. Estes dados
coincidem com outros realizados em contexto portugués (Torres, 2000 e 2004).

O desenvolvimento de uma estrutura de apoio para a gestdo das responsabilidades
familiares, sobretudo no que concerne ao apoio a menores e/ou idosos, e das tarefas
domésticas, constitui a estratégia de conciliacdo interpapéis mais utilizada pelos
entrevistados, ainda que a mesma possa advir do apoio de familiares ou da contratacdo de
servicos. A existéncia desta estrutura de apoio é percecionada como indispensavel a
conciliagdo entre as responsabilidades familiares e laborais. Estes resultados parecem
coincidir com a proposta de Guerreiro et al. (2006) da implementacdo de servicos de
apoio ao cuidado de criancas e idosos enquanto boas préaticas de conciliagdo entre a vida

familiar e a vida profissional a adotar pelas organizaces.

6.2 As medidas de conciliacdo implementadas e as percecdes dos

colaboradores quanto ao seu impacto

De acordo com os dados recolhidos, as medidas de conciliagdo implementadas na
Organizacdo X decorrem, na sua grande maioria, da legislacdo em vigor (Cédigo do

Trabalho e Lei Geral do Trabalho em Fungbes Publicas). Ainda que se verifique um
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discurso organizacional pautado por elevado compromisso com questdes de
responsabilidade social, a conciliagdo entre as dimensdes trabalho e familia ndo é tida, no
presente ciclo de gestdo, como uma prioridade, sendo também evocadas as limitagdes
legais de atuacdo na Administracdo Publica como fundamentacédo para a aparente falta de
investimento nestas matérias. Ndo obstante, a satisfacdo no que refere as politicas
organizacionais adotadas em matéria de conciliagdo das dimensdes familia e trabalho, é
notoria na grande maioria dos colaboradores entrevistados.

E destacada como medida de conciliagio eficaz a flexibilizacdo da organizacéo
dos tempos de trabalho, destacando-se as modalidades de horario flexivel e horario por
turnos como facilitadores da conjugagéo entre as responsabilidades familiares e laborais,
pelo facto de o horério flexivel permitir a gestdo de obrigac@es relacionadas, sobretudo,
com os filhos, como as deslocacdes a estabelecimentos de ensino para deixar ou recolher
as criancas ou para atender a reunibes escolares, participacdo em atividades
extracurriculares e implicacdes horarias ou de deslocagdes que tal implica, ou ainda ao
nivel de consultas médicas; por outro lado, os inquiridos em modalidade de horéario por
turnos consideram que o mesmo suplanta as necessidades sentidas para uma efetiva
conciliacdo das responsabilidades laborais e familiares, pelo facto de permitir que, pelo
menos uma parte do dia seja assignada para a gestdo da dinamica familiar, contribuindo,
na perspetiva dos entrevistados, para um ambiente familiar muito positivo.

Por outro lado, a politica de licengas parentais é reconhecida, principalmente pelos
entrevistados do sexo feminino, como uma mais-valia numa fase caracterizada por
profundas alteracdes para o individuo e para a rotina familiar, por permitir esta adaptacéo
sem colocar em risco o posto de trabalho. Também a politica de reducéo de horério laboral
para amamentacdo é elogiada pelos entrevistados do sexo feminino, sendo percecionada
como uma manifestacdo clara da preocupacdo organizacional com o bem-estar dos seus
trabalhadores e familias.

Ainda que a Organizacdo X tenha estabelecido uma série de protocolos com
instituicGes de ensino/formacao, espacos de cultura, organizacdes de apoio domiciliario,
estabelecimentos de desporto/lazer ou salde, entre outros, estas medidas ndo foram
reconhecidas pelos entrevistados como uma mais-valia. Importa, desde logo, esclarecer
que ainda que os protocolos estabelecidos vigorem na area de atuacdo do Municipio, a
grande maioria dos entrevistados ndo habita no Municipio, pelo que a sua utilizacao é tida

COmo parca.
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E notorio, através dos depoimentos recolhidos, que a retdrica e a realidade
organizacional ao nivel as politicas e préaticas de responsabilidade social estdo alinhadas,
uma vez que as praticas informais de gestdo direta visam facilitar a conjugagdo das
responsabilidades familiares e laborais dos colaboradores, em consonancia com 0
preconizado pela perspetiva da gestdo de recursos humanos. N&o obstante, 0s
colaboradores consideram que havera espaco para melhoria neste &mbito, nomeadamente
através da criacdo de infraestruturas de apoio, como alias vigoraram em ciclos de gestao
anteriores, ou a dinamizacdo de atividades extracurriculares ou em periodo de férias do
ano letivo, para os filhos dos colaboradores. E reconhecido, por parte dos entrevistados
com idosos a cargo, que a criacdo de infraestruturas de apoio aos idosos implicaria um
custo muito superior comparativamente a infraestruturas de apoio para criangas, como
jardins-de-infancia ou centros de ocupacao de tempos livres, por implicar material de
cuidados muito especifico e mdo-de-obra especializada, de que a organizacdo nao dispde.
A este nivel, a sugestdo dos entrevistados com idosos a cargo passa pela criacdo de mais
protocolos com instituices de prestacdo de cuidados a idosos, em zonas geograficas

periféricas relativamente ao Municipio em causa.
6.3 A compatibilizacdo da carreira com a vida familiar e o trabalho

No que refere a carreira profissional, prevalece um entendimento da mesma de
acordo com o modelo proposto por Schein (1978), para além de uma concecéo de carreira
enquanto progressdao profissional, sendo o desenvolvimento da carreira profissional
percecionado como um movimento ascendente na estrutura hierarquica que vigora na
organizacao, o que pode também ser entendido como decorrente do enquadramento da
organizacdo em analise. Importa, no entanto, salientar que esta percecdo de carreira
enquanto posicdo hierarquica e remuneracdo correspondente vigora sobretudo nos
entrevistados cujo percurso profissional esteve ligado desde sempre a Administracdo
Publica. Por outro lado, nos entrevistados cuja vinculagdo a Administracdo Publica é mais
recente, vigora uma perspetiva de carreira profissional enquanto acumulagdo de
diferentes experiéncias organizacionais e desenvolvimento de competéncias, podendo a
mesma traduzir-se na execucdo de diferentes tarefas ou mesmo na mobilidade entre
organizacOes, dentro da Administracdo Publica, sendo o sucesso profissional

percecionado pelo individuo, com base nas suas ambicgdes, crengas ou valores individuais,
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0 que parece coincidir com os conceitos de carreira proteana e boundaryless career (Bird,
1994; DeFillipi e Arthur, 1994; Hall, 1996; Arthur e Rousseau, 1996; Santos, 2007,
Santos, 2011).

Ainda que vigorem diferentes entendimentos de carreira profissional e,
consequentemente, de sucesso profissional, da amostra analisada é percetivel um elevado
nivel de satisfacdo com a carreira profissional, acompanhado de um grande sentimento
de compromisso organizacional. Deste modo, os resultados obtidos coincidem com o
proposto por Ballout (2008), uma vez que os individuos mais satisfeitos com a sua carreira
profissional tendem a percecionar menor conflito interpapéis. Por oposicdo, € possivel
distinguir, da amostra analisada, individuos cujo trabalho e a familia assumem igual
centralidade, o que implica um esforco elevado por parte destes individuos para o
investimento equivalente nos papéis desempenhados, na busca da satisfacdo individual.

Estes resultados parecem coincidir com o defendido por Greenhaus e Beutell (1985).

Em suma, de acordo com os relatos dos participantes no presente estudo, séo
destacadas como politicas e préaticas conciliadoras em vigor na organizacdo em analise, a
flexibilizacdo da organizacdo dos tempos de trabalho, sobretudo ao nivel da modalidade
de horario flexivel e horario por turnos, a par das praticas de gestdo informal, numa
relagdo pautada pela proximidade com as chefias diretas. Estas sdo realcadas pelos
entrevistados enquanto ferramentas verdadeiramente Uteis na conciliacdo das
responsabilidades interpapéis, sobretudo no que refere a gestdo familiar relativa a
dependentes (filhos ou idosos), por estarem condicionadas a horérios rigidos e, por
dependerem de estruturas de apoio externas, mais sujeitas a imprevistos. A
compatibilizacdo entre a carreira profissional e uma vida familiar estavel é possivel, de
acordo com as percecOes dos individuos, através de uma dependéncia nos servicos de
apoio, sejam estes externos ou familiares, a par de um elevado investimento pessoal em
ambas as areas, no que refere, sobretudo, ao tempo dedicado a cada uma das vertentes da
vida do individuo. Os principais desafios percecionados pelos entrevistados ao nivel da
conciliacdo da carreira com as responsabilidades familiares dizem respeito & gestdo de
tempo e dedicacdo a cada uma das componentes, sobretudo nos casos de maiores

ambicOes profissionais.
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Capitulo 7 — Conclusdes

No dia-a-dia, é expectavel que os individuos desempenhem multiplos papéis —
companheiro(a), pai/mae, filho(a), amigo(a), trabalhador(a) ... — o que poderd, de alguma
forma e mediante as caracteristicas intrinsecas e experiéncias individuais, colocar
desafios na gestdo desta panoplia de papéis desempenhados e expectativas decorrentes.
No presente estudo, o enfoque foi colocado num conjunto especifico de papéis
desempenhados (familiar e laboral) e num contexto organizacional particular (o da
organizacdo em andlise), delineando-se como principal objetivo: compreender em que
medida as politicas e praticas conciliadoras do trabalho com a familia, adotadas pela
organizagéo, podem influenciar a compatibilizagio entre a vida familiar e o trabalho, com
a carreira profissional, recorrendo, para tal, as experiéncias e perce¢des individuais de um
conjunto de individuos sobre a tematica em analise.

Se é verdade que existe, atualmente, uma multiplicidade de estudos empiricos
levados a cabo sobre esta matéria, e ainda que tenham sido realizados estudos em
realidades organizacionais muito especificas, como é caso mais recente dos call centres
(Rajan-Rankin e Tomlinson, 2013) ou dos trabalhadores temporarios (Mauno e
Ruokolainen, 2017), tal ndo se verifica, em tdo larga escala, ao nivel da Administracao
Local, dai a pertinéncia desta abordagem transversal da problematica da conciliacdo entre
o trabalho e a familia com a carreira profissional, a um grupo de individuos sujeito a
diretivas especificas e limitada autonomia organizacional.

Com o presente estudo foi possivel, através de uma abordagem pluralista, analisar
esta dimenséo da forca de trabalho e tomar conhecimento, fundamentalmente, de duas
situacOes: por um lado, fatores como a organizacao dos tempos de trabalho e o apoio da
chefia direta na gestdo diaria das responsabilidades laborais e familiares revelam-se
preponderantes na percecdo da entidade empregadora como amiga da familia, por parte
dos individuos; por outro lado, a experienciacdo de conflito ou enriquecimento entre o
trabalho e a familia podera ser influenciada pela atuacdo da organizacdo, dado que a
promocao da cultura e compromisso organizacional atua como instrumento mediador da
satisfagdo na carreira e o equilibrio entre o trabalho e a familia.

No que refere a conciliagho das responsabilidades familiares com as
responsabilidades laborais, a presente investigacdo faz denotar ainda uma percecao

distinta entre géneros no que concerne a conciliagdo entre o trabalho e a familia e
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responsabilidades inerentes ao desempenho destes papeis. Apesar do enquadramento
legislativo ser cada vez mais inclusivo nesta questdo, vigora ainda uma percegédo
normativa da mulher enquanto cuidadora e enquanto principal responsavel da gestdo
familiar e quaisquer tarefas a ela inerentes, o que ndo implica que nao haja partilha de
tarefas e responsabilidades entre o casal.

Na organizagdo em estudo vigoram politicas de conciliacdo entre o trabalho e a
familia, adotadas, ndo s6 como veiculo de atuacdo ao nivel da responsabilidade social,
mas também por forma a promover o bem-estar dos individuos, contribuindo assim para
uma melhoria da satisfacdo dos colaboradores, com impacto direto no seu desempenho.
E, no entanto, discutivel que as politicas e praticas implementadas revistam medidas de
atuacdo no ambito da responsabilidade social, pelo facto de resultarem de imposic¢oes
legais ou de interpretacdes das mesmas, no caso da abordagem a organizacdo dos tempos
de trabalho. N&o obstante, pelo facto de estar em andlise uma instituicdo publica, ndo
parece que a motivacao para a implementacao de politicas conciliadoras e a promocéo de
uma cultura organizacional, em si mesma, amiga da familia, decorra de uma perspetiva
essencialmente econdmica, com vista a diminuir os niveis de absentismo ou aumentar a
produtividade, mas sim com uma clara preocupacdo com o bem-estar organizacional,
assente numa perspetiva de responsabilidade social, resultante de diretivas do Estado.

Analisando as percecOes dos individuos entrevistados, é possivel compreender
que os colaboradores se identificam com a organizacdo em analise e valorizam,
sobretudo, o facto de estarem numa situacdo de emprego estavel, o que lhes concede
algum conforto na tomada de decisdes de ambito pessoal e familiar. Ainda que seja
possivel denotar algum preconceito na utilizacdo do conceito conflito aquando do debate
sobre a relacdo entre o trabalho e a familia, por parte dos individuos, as medidas
promotoras da conciliacdo entre o trabalho e a familia implementadas na Organizagdo X
revelam-se facilitadoras da gestéo entre as responsabilidades familiares e laborais, pelas
politicas vigentes ao nivel da organizacdo dos tempos de trabalho e da politica de licencas,
bem como pelo facto de vigorar uma cultura organizacional, essencialmente, amiga da
familia. A este nivel denotam-se algumas variaveis face ao enquadramento teérico
apresentado, dado que os individuos com horéario de trabalho por turnos apresentam um
elevado grau de satisfagdo face a resposta que o horario de trabalho da na gestdo das
dimensGes laboral e familiar, em contraste com o geralmente reportado na literatura — o
que pode representar um eixo de atuacdo das organizagGes em determinados tipos de
trabalho.

100



Ainda que, na realidade organizacional em estudo, vigore um modelo de
progressdao na carreira desatualizado, de acordo com as boas préticas de recursos
humanos, acompanhado de um sistema de beneficios e compensacfes deficitario e,
atualmente, estagnado, os individuos entrevistados revelam-se, de um modo geral
satisfeitos com a situacdo profissional, o que parece surpreendente, face a literatura
analisada. Isto podera ser um indicio de atuacdo para as organiza¢gdes numa situacao
econdémica menos favoravel, no sentido em que permite deduzir que é possivel suplantar
questdes como a remuneragao ou a progressao na carreira, através da implementacao de
um conjunto de outros beneficios, potencialmente mais acessiveis, de entre os quais a

seguranga no emprego, a promocao do reconhecimento ou ainda a valorizagéo individual.

Em suma, o presente estudo permite concluir que o papel organizacional na
promocdo da conciliacdo entre o trabalho e a familia ndo se esgota com a implementacao
de politicas e préaticas amigas da familia, sendo necessario, para além disto, promover
uma cultura organizacional amiga da familia e construir um ambiente laboral assente num
conjunto de beneficios como a estabilidade e o reconhecimento. Mais ainda, a presente
investigacdo permite estabelecer uma relacdo de proporcionalidade direta entre a
satisfacdo e realizacdo profissional com a percecdo do conflito interpapéis, até aqui pouco
estudada na literatura, e que permite inferir que a aposta das organizagGes pode passar
pela promocéo da satisfacdo na carreira e comprometimento organizacional, através da
promocdo de identidade corporativa e de um sistema de progressdo na carreira adequado
a realidade atual. Deste modo, € possivel inferir que, mais do que politicas e préaticas
conciliadoras, é imperativo a promoc¢do de uma cultura organizacional amiga da familia,

a par de uma cultura de reconhecimento individual e de estabilidade profissional.

7.1 Contributos para a gestdo de recursos humanos

Os resultados deste estudo realcam a influéncia do enquadramento legislativo,
bem como das préaticas de recursos humanos e cultura organizacional, para além das
politicas organizacionais implementadas, na assunc¢do de um ambiente laboral amigo da
familia. Apesar da presente investigagdo ndo ambicionar derivar conclusdes da realidade
organizacional estudada para o todo das organizagdes, € possivel identificar padroes
discursivos e interpretativos que permitem identificar areas de intervencdo ao nivel da

gestdo de recursos humanos para a promogéo da conciliacdo entre o trabalho e a familia.
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De acordo com os dados obtidos, € possivel concluir que as politicas com maior
impacto na vida dos individuos estdo relacionadas com a flexibilizagdo da organizacéao
do trabalho, por permitirem corresponder aos desafios familiares e laborais de acordo com
as necessidades individuais. Por outro lado, a percecéo de conflito interpapéis parece estar
relacionada com a satisfacdo no trabalho e carreira profissional e 0 comprometimento
com a entidade empregadora. Mais ainda, as préaticas de gestdo informal assumem elevada
relevancia em matéria de conciliagdo, pelo facto de transmitir um posicionamento da
organizagdo enquanto elemento facilitador da conjugacéo de responsabilidades familiares
e laborais.

Consequentemente, é possivel inferir que a promocao da satisfacdo no trabalho e
do comprometimento organizacional podera ter um efeito muito positivo na diminuicéo
da percecéo de conflito. Em conformidade com o modelo tedrico proposto por Syptak et
al. (1999), a satisfacao no trabalho pode decorrer de fatores como o grau de autonomia e
de poder decisério atribuidos, da remuneracdo obtida ou ainda de fatores como as
condigdes de trabalho ou as relacGes interpessoais estabelecidas em ambiente laboral. Por
conseguinte e de forma a promover a conciliacdo entre as responsabilidades familiares e
laborais, sugere-se que as organizacdes adotem politicas de flexibilizacdo da organizacao
dos tempos de trabalho, sempre que tal seja possivel e de forma adequada a area de
atividade e da tarefa desempenhada. Poderd também revelar-se Util a atribuicdo de
maiores responsabilidades e poder decisorio, nomeadamente ao nivel das funcbes
técnicas por oposicdo as funcBes operacionais, no sentido de promover a concretizacdo
individual e a satisfacdo laboral. Ainda que, das entrevistas realizadas, somente um
entrevistado tenha referido diretamente que o aumento remuneratorio contribuiria para o
aumento da satisfacdo com o trabalho, os discursos dos restantes entrevistados podem ser
interpretados nesse sentido, o que podera representar um potencial foco de atuacdo
organizacional. Adicionalmente, de acordo com os dados recolhidos e conforme o modelo
proposto por Mas-Machuca et al. (2016), o orgulho organizacional pode funcionar como
um mediador entre a satisfacdo na carreira e o equilibrio trabalho-familia. Neste sentido,
sugere-se que as organizagdes adotem medidas que visem promover o sentimento de
orgulho na pertenca a organizacao, através de politicas assentes na valorizagao individual
e reconhecimento, para além de uma politica comunicacional da organizagdo como um
todo.

O discurso dos entrevistados € unanime no que refere ao apoio da chefia direta e

dos colegas enquanto elemento facilitador desta conciliacdo, o que corrobora o postulado
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por Anderson et al. (2002), Ribeiro e Pimenta (2014) e Marshall e Barnett (1993) de que,
mais do que o discurso organizacional, a cultura assume um papel fulcral no entendimento
do individuo sobre a organizagcdo como sistema de suporte, sem que experiencie inibi¢do
em usufruir de beneficios implementados. Deste modo, sugere-se que as organizacdes
recorram ao modelo proposto por Poelmans e Sahibzada (2004) aquando da
implementacdo de um programa de conciliagdo entre as dimensdes trabalho e familia,
salvaguardando, para além da adequacdo das politicas e praticas implementadas, a
divulgacdo das mesmas de modo transversal, através de uma politica de comunicagéo
robusta que visa contribuir também para a alteracdo do mindset de todos os intervenientes

e promover a utilizacao das politicas e praticas implementadas.
7.2 LimitacOes do estudo e pistas para investigacao futura

Ainda que o principal objetivo do presente estudo revista o interesse da
compreensdo do fendmeno da conciliacdo e o papel expectavel da entidade empregadora,
e ainda que os resultados obtidos sejam significativos na realidade em estudo, tratando-
se de um estudo de caso, ndo almeja generalizar os resultados obtidos e conclusdes que
deles decorrem. N&o obstante, o presente estudo apresenta algumas limitagoes, sobretudo
relacionadas com as opcdes realizadas ao nivel da metodologia utilizada.

A primeira limitacdo do presente estudo decorre do facto de ter sido selecionada
somente uma organizacdo para a operacionalizacdo do presente estudo, decorrente de
limitagOes temporais e disponibilidade profissional da investigadora. Mais ainda, o facto
de a organizacdo em estudo ser uma entidade publica, ao abrigo de um enquadramento
legal especifico e limitativo em questdes de soberania para a implementacao de politicas
ou praticas de responsabilidade social, nas quais se incluem as politicas e praticas
conciliadoras em analise no presente estudo, coloca alguns constrangimentos ao nivel da
realidade investigada. Deste modo, seria interessante explorar esta temética numa
pluralidade de organizacdes publicas e privadas, contribuindo ndo s6 para uma perspetiva
cruzada de diferentes realidades, como também para a efetiva possibilidade de
generalizacdo dos resultados obtidos e consequente desenvolvimento da gestdo de
recursos humanos.

A segunda limitag&o prende-se, desde logo, com a sele¢do dos participantes em

estudo. Pelo facto de terem sido selecionados individuos com idades compreendidas entre
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0s 25 e 0s 45 anos de idade, ndo obstante a preocupacao em abranger multiplos contextos
familiares e laborais, poder-se-4 ter perdido contributos relevantes de individuos mais
velhos, que poderdo contribuir para uma perspetiva temporal de evolucdo das politicas e
praticas conciliadoras ao nivel da parentalidade ou ainda relativamente aos desafios que
decorrem de ter ascendentes a cargo (realidade observavel somente em 2 dos 26
entrevistados).

Mais ainda, podera ser tido como limitagdo o método de recolha de informacéo
utilizado, isto porque, o meétodo de entrevista semidiretiva pretende explorar o
enguadramento conceptual do entrevistado, o que exige algum tempo. Deste modo, o
facto de terem sido realizadas 26 entrevistas exploratorias, pelo tempo e esforco
dedicados a cada uma delas, ndo foi possivel abranger um elevado nidmero de individuos
que permita exacerbar as conclusfes deste estudo para a generalidade. Assim, poderéa ser
interessante replicar o presente estudo através de uma metodologia combinada
(qualitativa e quantitativa), contribuindo, desta forma, para a possibilidade de cruzamento
de informacdo qualitativa com outra de carater quantitativo e, possivelmente, mais
generalizavel.

Pode ainda constituir uma limitacdo o facto de a investigadora ser também
colaboradora da instituicdo estudada. Se, por um lado, isso podera ter permitido uma
compreensdo mais clara de algumas afirmacOes e referéncias dos entrevistados, que
escapariam a um investigador externo, também é admissivel que alguns entrevistados
possam ter adotado posturas mais defensivas no decorrer da entrevista por recearem que
as suas afirmag0es viessem a ser do conhecimento de outros atores organizacionais.

Tendo sido utilizada uma metodologia de recolha de dados qualitativa, através da
observacao e recolha de instrumentos, a par da realizacdo de entrevistas semiestruturadas,
foi possivel obter muita informacdo relativamente a subtemas, como as questdes de
género na conciliacdo interpapéis, a dicotomia entre o setor privado e o setor publico
relativamente a protecdo da parentalidade, a compatibilizacdo entre o trabalho, a familia
e 0 tempo pessoal, que o individuo deve dedicar a si mesmo ou ainda a culpabilizacao,
sobretudo dos participantes do género feminino, pelo investimento na carreira
profissional por oposi¢do ao investimento na familia, temporal e psicoldgico, que, ainda
que se revelem algo marginais relativamente aos objetivos do presente estudo, revestem
interesse para investigacdes futuras ao nivel do papel organizacional na conciliacdo entre

as responsabilidades familiares e laborais dos seus colaboradores.
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Além de explorar estes subtemas, podera ser interessante explorar uma relagédo
percecionada no decorrer deste estudo — a influéncia da satisfagdo na carreira profissional
na perce¢do do conflito entre a familia e o trabalho — e de que modo podem as
organizag0es ter um papel ativo no aumento da satisfacdo na carreira profissional, através

da implementacéo de politicas e praticas de recursos humanos.
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Anexos

Guiao de Entrevista — Diretor de RH
Data da entrevista:
NUmero da entrevista;
I. Questdes Introdutorias

Dados pessoais

Sexo:

Idade:

Estado Civil:

Nivel de escolaridade:

Local de residéncia/ distancia do local de trabalho:

Situacao profissional

Categoria profissional:
Antiguidade na categoria:
Categorias anteriores na organizagéo atual:

Experiéncia profissional numa outra organizagédo/duracao:

Enquanto gestor de RH, quais sdo as suas principais competéncias e areas de atuacao

dentro da organizagéo?

Que politicas efou préticas de GRH adotadas pela organizacdo destacaria como mais

relevantes para o sucesso da organizagdo? Em que medida?

121



A responsabilidade social € uma preocupacdo da organizacdo? Quais as principais

preocupacgdes neste ambito?

Vigoram na organizacgdo algum tipo de politicas e/ou praticas amigas da familia, isto é,
politicas ou praticas que visem a conciliacdo entre as dimens@es familia e trabalho? Em
caso de resposta afirmativa importa esclarecer que tipo de praticas estdo em causa, ha

quanto tempo vigoram e qual a motivagéo para a sua adogéo?

Verificam-se ou verificaram-se algumas dificuldades na implementacdo de Praticas

amigas da Familia?

Acredita que a implementacdo de politicas conciliadoras tem sido relevante para a atuacao
da organizacdo e resultados obtidos? Ha alguma proposta de melhoria futura?

Uma vez que a organizacdo trabalha com diferentes categorias profissionais e,
consequentemente, diferentes horarios de trabalho, em que medida é que as politicas
conciliadoras estdo, de facto, acessiveis a todos os trabalhadores?

Enquanto responsavel de RH, como encara o conflito trabalho-familia?

[Aplicar restantes perguntas do questionario Trabalhadores].
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Guiao de Entrevista — Trabalhadores

Data da entrevista:

NuUmero da entrevista:

I. Questdes Introdutdrias

Dados pessoais

Sexo:

Idade:

Estado Civil:

Nivel de escolaridade:

Local de residéncia/ distancia do local de trabalho:

Situacao profissional

Categoria profissional:
Antiguidade na categoria:
Categorias anteriores na organizagéo atual:

Experiéncia profissional numa outra organizagédo/duracao:

Situacdo familiar

Idade aquando da unido:

Nivel de escolaridade do conjuge:

Situacdo profissional atual do conjuge:

Tem filhos?

Se sim, idade em que foi mae/pai pela primeira vez:
NUmero de filhos e idades:

Idosos ou outros dependentes a cargo:

Composigéo do agregado familiar:
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Il. Caracterizacio da relagdo entre as dimensoes laboral e familiar

Como descreveria a relacdo que estabelece entre a familia e o trabalho? Consegue

conjugar as duas dimensdes?
A atividade profissional que desempenha coloca algum tipo de constrangimentos a vida
familiar e/ou pessoal? Isto €, ao nivel dos horarios de trabalho, trabalho ao fim de semana

ou até a distancia geografica entre o local de trabalho e a residéncia....

Por outro lado, a situacdo familiar coloca algum tipo de constrangimentos a sua atividade

profissional?

Verifica alguma situacdo de influéncia positiva da familia no trabalho ou vice-versa?
Em que medida é que problemas relacionados com trabalho afetam a dimenséo pessoal e
familiar? E em que medida é que problemas relacionados com a familia afetam a vida

profissional?

Tem alguma estrutura de apoio familiar ou outra que permita uma melhor conjugagéo

entre as dimensoes trabalho e familia?

Destaque as caracteristicas do seu trabalho que considere facilitadoras da conciliacdo
entre o trabalho e a familia.

Como descreveria um dia normal de trabalho na sua vida?

I11.  Relagdo conjugal

Considera que o companheiro(a) apoia a sua carreira profissional? Em que medida?

Ha uma partilha de responsabilidades e tarefas no que refere a familia?

Considera que ha aspetos da carreira do companheiro(a) que tém impacto ao nivel

familiar, quer positivamente quer negativamente? Explique com exemplos.
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Divorciados
Considera que o fim do casamento esteve relacionado com a dificuldade em conciliar a

dimensdao familiar com as aspiracdes profissionais?

Casados ou em unido de facto, sem filhos e/ou solteiros

Ter filhos faz parte dos planos? Quantos?

Considera casar ou ter filhos? Porqué?

V. Contexto familiar e progressao na carreira

Considera que a situacdo profissional e as aspiracdes profissionais influenciaram a

decisdo de constituir familia?

Sente que, pelo facto de ter filhos, ha uma menor disponibilidade em termos profissionais,

para a carreira? Em que medida?

Em que medida é que a progresséo na carreira € influenciada pela vida pessoal e familiar?

Considera que ha oportunidades profissionais que ndo aproveitou devido ao contexto

familiar? E o contrario? Em que medida?

Tem aspiracOes de progressao na carreira? Em que sentido?

Qual é o apoio do companheiro(a) no que refere as suas aspiraces de progressdo na

carreira?

Considera que as suas escolhas ao nivel pessoal e familiar podem ser influenciadas pelas

aspiraces de carreira? E o contrario?

Considera que existem planos familiares que, devido a ambicéo de progresséo na carreira,

podem ser adiados? Se sim, como lida com isso?
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Chefias
Sente alguma dificuldade em termos familiares pelo facto de ser chefia?

Considera que existem planos familiares que, devido a ambicéo de progressédo na carreira,

sdo adiados? Se sim, como lida com isso?

V. Cultura organizacional

Qual considera ser a posicao da organizacdo relativamente a conciliacdo do trabalho com

a familia?

Em termos de chefia direta, considera haver compreensdo acerca dos constrangimentos

pessoais e familiares? Em que medida?

Que tipo de politicas e préaticas destacaria como facilitadoras na conciliacdo entre estas

dimensdes?

Acredita que a organizacdo poderia adotar outras politicas ou préticas que visem uma
melhor conciliagdo com o contexto familiar, e assim permitir uma maior ou melhor
progressao na carreira? Quais?

VI.  Questdes finais

Acredita que haveria diferencas nesta conciliacdo entre a carreira e a vida pessoal e

familiar se fosse homem/mulher? Em que medida?
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