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— Resumo -

Numa sociedade cada vez mais competitiva € exigido aos trabalhadores que desempenhem na
perfeicdo 0s seus papéis, quer no mundo do trabalho quer no seio familiar. As exigéncias das duas
esferas geram conflitos que afetam o desempenho das pessoas. A tentativa de conciliar o trabalho e
a familia torna-se crescentemente num desafio para os trabalhadores e para as empresas. Para
percebermos 0s conceitos explorados foi feita uma revisao da literatura, destacando o que ja foi
estudado a este respeito. Além disso, apresentamos as linhas gerais da legislacdo e alguns estudos
que nos ajudam a perceber as estratégias das familias e das empresas na dinamica da conciliacdo
entre o trabalho e a familia.

Este estudo tem por objetivo compreender as dificuldades que advém da tentativa desta conciliacdo
e que estratégias sao definidas, quer pelas familias quer pelas empresas, para ultrapassar os
obstaculos. Para tal, selecionou-se para objeto de estudo um grupo de empresas e colaboradores.

A recolha de informacao qualitativa obteve-se através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas
a onze diretores de recursos humanos e vinte e cinco colaboradores dessas empresas, de ambos 0s
sexos, de varias faixas etarias e diferentes tipos de organizacao familiar. O tratamento dos dados foi
agrupado por categorias tematicas e analisado pela frequéncia dos fenémenos em analise.

Dos resultados obtidos foi possivel extrair as seguintes conclusdes: (1) a questdo da conciliacdo
entre o trabalho e a familia ndo é exclusiva das familias com menores a cargo. Identificamos as
dificuldades das familias monoparentais, das familias com dependentes idosos ou deficientes a
cargo e ainda os desafios que os trabalhadores sem dependentes enfrentam; (2) A questdo da
maternidade no caso de profissdes mais exigentes revelou-se uma forma de escape para os
problemas e exigéncias da profissdo; (3) As empresas, quer numa base de interesse econémico
guer numa base assente na politica da responsabilidade social, desenvolvem um conjunto de
medidas que visam facilitar a conciliacéo entre o trabalho e a familia, destacando-se os apoios as
trabalhadoras com filhos menores.

Por ultimo, destacamos alguns aspetos relevantes que podem servir de pistas para futuras
investigacdes, nomeadamente a questdo dos dependentes idosos, numa sociedade cada vez mais

envelhecida.



Title: Work and family life conciliation practices: An exploratory study
Key-Words: Work and family balance, corporate social responsibility

— Abstract -

In an increasingly competitive society it is required that workers perform their roles to perfection, not
only in the workplace but in the family as well. The constraints of these two spheres generate
conflicts that affect the individuals’ performance. The attempt to balance work and family becomes
an increasing challenge for both workers and companies. To understand the phenomena under
study we conducted a literature review highlighting what has been studied in this regard. In addition,
we present the outline of legislation and some studies that help us understand the strategies of
families and companies in the dynamics of balancing work and family.

This study aims to understand the difficulties that arise from the attempt to conciliate work and
family and the strategies that are developed either by the families or the companies to overcome
obstacles. To this end, we selected for study a group of companies and employees.

The collection of qualitative data was obtained by conducting semi-structured interviews to eleven
human resources directors and twenty-five employees of these companies, of both sexes, of different
ages and diverse types of family structure. The data was grouped by thematic categories and
analyzed by the frequency of the phenomenon under consideration.

From the results it is possible to draw the following conclusions: (1) the need to balance and
conciliate work and family is not specific of families with dependent children. We identified the
difficulties of single parents, families with elderly dependents or disabled dependents and also the
challenges that workers without dependents have to face; (2) The issue of motherhood in demanding
professions proved to be a way of escaping from professional problems and demands; (3)
Companies, either on the sole basis of economic interest or on the basis of a true policy of social
responsibility, develop a set of practices to facilitate the reconciliation between work and family,
especially the support for workers with dependent children.

Finally, we highlight some relevant aspects that may provide evidences for future research, for

instance, the issue of elderly dependents in an increasingly aging society.
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— INTRODUCAO -

E frequente dizer-se que o trabalho consome muito do nosso tempo e que nem sempre nos
empenhamos como deviamos no contexto da vida familiar, por este motivo a conciliacdo entre o
trabalho e a familia é frequentemente apontada como fonte de conflito. Apesar disso as familias
tém-se mostrado capazes de lidar com as exigéncias dos dois papéis, e, por este motivo, se torna
importante perceber quais as estratégias que as familias adotam para ultrapassar o conflito que
deriva desta conciliacdo. Paralelamente, a insercdo de um numero cada vez maior de mulheres no
mercado de trabalho alterou os modos de funcionamento quer da esfera laboral, quer da esfera
familiar. O crescente interesse dos académicos por esta tematica tem demostrado a evolucédo na
forma como as familias e as empresas encaram a conciliacdo entre o trabalho e a familia. A
adaptacéo as novas formas de organizacdo familiar também afeta a realidade das empresas e por
este motivo se torna essencial perceber qual o papel que esta desempenha na conciliacao entre o
trabalho e a familia. Tendo em conta as mudancas socioprofissionais, este estudo pretende
descodificar as estratégias que familias e empresas adotam nos desafios da conciliacdo entre o
trabalho e a familia.

O trabalho realizado divide-se em duas partes. A primeira parte desenvolve os conceitos abordados
fazendo uma revisdo da literatura sobre a conciliacdo entre o trabalho e a familia e os estudos que
tém sido desenvolvidos nos ultimos anos. A segunda parte operacionaliza o estudo proposto,
procurando através da analise qualitativa respostas para as praticas de conciliacao entre o trabalho
e a familia que as empresas portuguesas efetivam e o impacto que essas praticas tém junto dos
colaboradores.

A revisdo da literatura foi subdividida por tematicas destacando: i) a evolucao das caracteristicas
socioprofissionais tanto na Europa como em Portugal; ii) a definicdo dos conceitos de trabalho e
familia e a sua interdependéncia; iii) a perspetiva do conflito como um dos temas mais estudados
na relacdo entre o trabalho e a familia; iv) a abordagem do conceito de responsabilidade social,
politicas e atuacdo das empresas nesta matéria; v) o resultado das politicas orientadas para a
conciliacdo na perspetiva da organizacao e na perspetiva do trabalhador.

A segunda parte do trabalho comeca por apresentar as opcdes metodologicas explicando o
enquadramento da analise qualitativa e a técnica de recolha de dados utilizada. Apds esta

explanacao do estudo é efetuada uma caracterizacdo dos individuos sujeitos a entrevista e uma
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caracterizacao das empresas envolvidas no estudo. De seguida procedemos a classificacao dos
discursos dos entrevistados, por categorias tematicas, e procedemos a uma analise dos mesmos,
tendo por base os objetivos de investigacao propostos.

Por ultimo, na discussao dos resultados, confrontamos os dados obtidos com os estudos realizados

neste ambito e apontamos as limitacdes que podem servir como temas de interesse para futuras

investigacoes.



Capitulo I. Revisao da literatura

1. Evolucdo Socioprofissional na segunda metade do Séc. XX

As preocupacdes com a questdo da conciliacdo entre o trabalho e a familia remontam aos
periodos mais criticos para os paises, em plena Era Industrial. Durante a segunda guerra mundial,
com a partida dos homens para a frente de combate, as mulheres foram chamadas a cooperar com
a sua forca de trabalho. Levantaram-se as primeiras questdes na conciliacdo entre o trabalho e a
familia pois as mulheres s6 poderiam contribuir com a sua mao-de-obra se tivessem quem tomasse
conta dos seus filhos. Apos a guerra, muitas mulheres deixaram os seus empregos e voltaram a
casa, e a forca de trabalho voltou a ser maioritariamente masculina. Mais recentemente, a
preocupacao pelos cuidados com as criancas entrou na agenda dos patrdes, aquando da evolucao
da responsabilidade social corporativa. Motivadas pela ideologia da responsabilidade social, muitas
empresas avancaram com a construcao de infantarios e centros de apoio as trabalhadoras com
filhos (Friedman e Johnson, 1997:192-208).

A partir da década de 1960, o numero de mulheres com trabalho remunerado comecou a
aumentar em grande escala. No entanto, a legislacdo manteve-se inalterada, ou seja, até entédo o
mercado de trabalho tinha sido maioritariamente masculino e as leis laborais nao se alteraram face
a nova realidade. Nos anos de 1970, os direitos dos trabalhadores estavam assegurados, mas
poucos eram 0s paises que integravam nas suas leis laborais direitos especificos para as mulheres.
A nova dinamica das mulheres, cada vez em maior numero no mercado de trabalho, exigiu as
familias que se adaptassem a nova realidade social. Se até entdo o papel da mulher era de
cuidadora do lar e dos filhos, a partir dai as mulheres comecaram a ganhar protagonismo na vida
profissional e social, ganhando independéncia face aos maridos (Guerreiro, Lourenco e Pereira,
2006).

Esta fase de mudanca e adaptacao a nova realidade social, ndo se traduziu numa partilha
imediata de tarefas e responsabilidades entre homens e mulheres, o que representou dois desafios
em simultdneo, impostos pela sociedade as mulheres: o desenvolvimento de uma carreira
profissional e a realizacao pessoal quando decidiam constituir uma familia. A particularidade das
mulheres que decorre da sua capacidade de serem maes foi durante muitos anos ignorada no
mundo laboral. Em consequéncia deste fato, iniciaram-se as lutas e reivindicacdes das mulheres e

maes trabalhadoras exigindo direitos ligados a protecdo da maternidade, licencas pagas, protecao
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legal contra o despedimento ou acesso a lugares de topo na carreira, assisténcia a familia, entre
outras (Appelbaum, Bailey, Berg, Kalleberg, 2005:53-73).

E consensual entre economistas e sociologos que o desafio da conciliacdo entre o trabalho e
a familia ndo & um problema exclusivamente feminino, nem tdo pouco se trata de um assunto a ser
resolvido na esfera particular das familias. Este é um desafio que se coloca a toda a sociedade. Os
baixos indices de natalidade registados nas ultimas décadas indicam mesmo que este desafio pode
ser vital para o equilibrio das sociedades.

Em Portugal, segundo o relatorio demografico do INE (2012) os ultimos anos tém mantido a
tendéncia decrescente na fecundidade, sendo que, no inicio dos anos de 1960 cada mulher tinha
em média 3 filhos, valor que tem diminuido consideravelmente. Nos anos de 1980 registaram-se
valores de 2.1 filhos por cada mulher, tendo reduzido nos anos de 1990 para 1.41 filhos por
mulher. Em 2009 observou-se em Portugal o valor mais baixo, atingindo 1.32 filhos por mulher. Os
dados mais recentes da demografia em Portugal registaram em 2010 o valor de 1.37 filhos por
mulher (INE, 2012:45).

Quando as mulheres conquistaram os seus lugares no mercado laboral e nas carreiras
profissionais tiveram de o fazer, na maior parte dos casos, a sua propria custa. Muitas sacrificaram
ou adiaram os seus projetos pessoais na vida familiar; outras renunciaram a prosseguir uma
carreira profissional para poderem dedicar-se a familia da maneira que o desejavam. Ambas as
situacdes geraram injusticas e desequilibrios, nomeadamente por a maior parte das vezes as
mulheres optarem por reduzir drasticamente o numero de filhos. Mas a questdo da conciliacdo
entre o trabalho e a familia também se coloca atualmente aos homens que assumem, cada vez
mais, as dificuldades dessa conciliacdo. Verifica-se ja a partilha de tarefas domésticas. Assim, as
familias, pela sua propria natureza dinamica, iniciaram o seu processo de adaptacdo as novas
circunstancias, pois tal é necessario a sobrevivéncia. No fim do ultimo século, a Europa comecou a
prestar mais atencdo a estas questdes. A carta comunitaria dos Direitos Fundamentais da Unido
Europeia, de 7 de Dezembro de 2000, adaptada a partir da entrada em vigor do tratado de Lisboa
em 2010, estabelece que: “deve ser garantida a igualdade entre homens e mulheres em todos os
dominios...” (Comissdo Europeia, 2010:8), e “assegurada a protecao da familia nos planos juridico,
econémico e social” assim como que “a fim de poderem conciliar a vida familiar e a atividade

profissional, todas as pessoas tém direito a protecdo contra o despedimento por motivos ligados a



maternidade, bem como a uma licenca por maternidade paga € a uma licenca parental por
nascimento ou adocéo de um filho” (Comissao Europeia, 2010:10).

A partir dos anos de 1990, os paises europeus investiram fortemente em iniciativas para
promover a conciliacdo da atividade profissional com a vida familiar. Fica consagrado que quer os
homens quer as mulheres, sem discriminacdo em funcdo do sexo, devem gozar do direito a
conciliacdo entre vida profissional e a vida familiar, o que, em matéria de emprego e de trabalho,
implica uma igual partilha entre pais e maes, trabalhadoras e trabalhadores no que se refere a
necessidade de prestacao de cuidados a filhos ou outros dependentes. Segundo Guerreiro et al.
(2006), entre 2000 e 2005 a Unido Europeia publicou uma série de diretivas relativas a protecao
das mulheres gravidas, puérperas e lactantes no emprego e no trabalho, bem como relativas a
participacao equilibrada das mulheres e dos homens na atividade profissional e na vida familiar.

As questdes sobre a conciliacdo entre o trabalho e a familia, segundo Guerreiro et al.
(2006), estdao no seguimento de grandes mudancas ao nivel socioprofissional, com um grande
aumento da populacdo feminina ativa e alteracdes nos modos de organizacao familiar. Em Portugal,
a entrada das mulheres no mercado de trabalho ocorreu mais tarde que em outros paises
industrializados, tornando-se mais visivel somente nos finais da década de 1960. A guerra colonial e
0s grandes surtos emigratdrios levaram a um crescente recrutamento de mao-de-obra feminina. Nos
primeiros anos do século XXI viveu-se uma acelerada transformacao social, onde os valores e as
praticas sofreram profundas alteracoes. Além disso, o novo século foi marcado por novas formas de
trabalho, diversas formas de relacionamento familiar e novos contextos organizacionais. Nas ultimas
décadas, as caracteristicas das familias foram sofrendo varias mutacdes resultantes de situacoes de
divércio ou nascimentos fora da conjugalidade. Os padrdes culturais foram sofrendo alteracoes e,
no mesmo sentido, verificou-se um rompimento com o conceito tradicional de familia. As
mentalidades mudaram e a legislacéo esta a ser alterada (Guerreiro e Pereira, 2006:7-12).

Exige-se agora que as empresas adquiram a consciéncia de que precisam de familias
funcionais para sobreviverem, tanto do ponto de vista dos seus trabalhadores como do ponto de
vista da sociedade e dos clientes. O conceito de empresas familiarmente responsaveis enquadra-se
precisamente na necessidade de que as empresas concedam espaco e flexibilidade para que cada
mulher e cada homem consigam cumprir plenamente com 0s seus deveres pessoais € sociais,

tanto na vida profissional como na vida familiar (Dulk e Peper, 2007:51-70).



Em Portugal, a participacao feminina no mercado de trabalho aumentou significativamente,
atingindo os 60% no ano 2000, e a proporcao de casais com filhos que trabalhavam a tempo inteiro
situava-se nos 67% (Lourenco et al., 2006). De acordo com os dados estatisticos revelados pela
Comissdo para a igualdade no trabalho e no emprego (CITE, 2009) a taxa de atividade feminina
passou dos 54,8% para 55,6% entre os anos de 2004 e 2005. De acordo com dados mais recentes
(INE, 2011) a taxa de atividade feminina em 2010 situava-se nos 56,3%.

Por sua vez, estes dados sao controversos se tomarmos em conta que Portugal se destaca
por um grande défice de infra-estruturas de apoio a familia, servicos de acolhimento, prestacao de
cuidados as criancas, sobretudo bercarios para criancas com idades inferiores a 2 anos e servigos
de apoio aos idosos dependentes. A elevada taxa de atividade feminina, na sociedade portuguesa,
nao foi, todavia, acompanhada por um equilibrio dos estatutos e dos papéis atribuidos & mulher e
ao homem. Em Portugal, apesar de alguns avancos, verificam-se ainda comportamentos bastantes
tradicionais no apoio a familia, estando aquele atribuido essencialmente as mulheres. Além disso,
regista-se um aumento da esperanca média de vida, com o consequente aumento do numero de
idosos dependentes, e a quebra acentuada da taxa de natalidade. Por outro lado, o prolongamento
dos anos de escolaridade e os niveis mais elevados de escolaridade atingidos pelas mulheres
caracterizam as grandes transformacdes sociais, com reflexos na vida profissional e familiar dos
cidadaos (Guerreiro et al., 2006). Estudos nacionais (Torres, Silva, Monteiro, Cabrita, 2005),
desenvolvidos na ultima década, apresentam resultados consensuais no que respeita ao papel
desempenhado pela familia, onde a mulher continua a ter responsabilidade pelo trabalho
domeéstico, pelo apoio aos idosos e as criancas, ao mesmo tempo que desenvolve uma atividade
profissional.

Atualmente, a tematica da conciliacéo entre o trabalho e a familia assume grande enfoque
no contexto da igualdade de oportunidades e das transformacbes demograficas. Assistimos ao
aparecimento de novas tipologias familiares, com origem em situacdes de divércio, nascimento de
filhos fora da conjugalidade, o que gera dificuldades acrescidas na compatibilizacao entre o trabalho
e a familia. Também no plano econdmico se registam importantes desafios concorrenciais. E
exigido as empresas maior competitividade ao nivel tecnoldgico, de eficiéncia organizacional, de

qualificacao e diversificacdo dos seus recursos humanos.



A seccao seguinte explora assim o conceito de conciliacao entre o trabalho e a familia, cuja
importancia € cada vez maior, como facilmente se percebe pela descricdo acima sobre mudancas

nas dinamicas familiares e profissionais, ocorridas nas ultimas décadas.



2. Definicao e conceptualizacao de conciliacao entre o trabalho e a familia

Segundo Edwards e Rothbard (2000) o conceito de conciliacdo define-se como a relacéo de
equilibrio que se estabelece entre o trabalho e a familia. Os autores definem trabalho como a
atividade que se destina a fornecer bens e servicos de apoio a vida. O trabalho implica a adeséo a
uma organizacdo que emprega e compensa o trabalhador pela sua contribuicdo, sendo o seu
principal objetivo a obtencdo de recompensas extrinsecas. O conceito de familia define-se, por seu
lado, como as pessoas que se relacionam por lacos bioldgicos, casamento, costume social ou
adocao (Edwards e Rothbard, 2000:179-180).

A necessidade de conciliar o trabalho com a familia é uma caracteristica do mercado de
trabalho contemporaneo, sendo simultaneamente uma politica intimamente ligada a cultura
organizacional (Hill, Jeffrey, Grzywacz, Allen, Blanchard, Matz-Costa, Shulkin e Pitt-Catsouphes,
2008). Segundo Swanberg (2004), as empresas que implementam politicas de conciliacdo no seu
dia a dia procuram fazé-lo com o objetivo de aumentar os seus niveis de produtividade. Segundo os
mesmos autores, as praticas de conciliacdo entre o trabalho e a familia implicam relacbes que
abrangem os dominios profissional e familiar. Pesquisas realizadas neste ambito arrasaram a teoria
de que trabalho e familia sdo conceitos independentes, demostrando por sua vez que estdo
intimamente ligados (Edwards e Rothbard, 2000).

Alguns trabalhos de investigacdo desenvolvidos neste ambito revelam que nao existe um
modelo teorico Unico que clarifique a interacdo entre o trabalho e a familia (Edwards e Rothbard,
2000; Santos, 2008 e 2011). Segundo Edwards e Rothbard (2000) a perspetiva classica da
segmentacao defende que ambos os dominios funcionam de forma independente e autébnoma, sem
quaisquer influéncias mutuas. Ou seja, é possivel estar satisfeito com a carreira, estar satisfeito com
a familia, com ambos, ou com nenhum deles. J& a teoria da compensacao defende que as
caréncias ou insatisfacoes sentidas num determinado dominio traduzem-se num maior investimento
na outra esfera da vida. Os individuos fazem diferentes investimentos, quer seja no trabalho ou na
familia, e compensam num deles aquilo de que sentem falta no outro (Edwards e Rothbard, 2000;
Santos, 2008). Segundo Santos (2008), a teoria instrumental sugere que uma determinada esfera

constitui o meio através da qual se obtém aquilo que se deseja na outra esfera.



Comparativamente, na perspetiva do conflito, um dos modelos mais estudados da relacao,
argumenta-se que os individuos possuem energia e tempo limitados pelo que o sucesso ou a
satisfacdo numa determinada esfera implica sacrificar o outro dominio (Greenhaus e Beutell,1985).
O sucesso de um individuo no trabalho implica sacrificios, que implicam ter menos tempo para a
vida familiar.

Goode (1960) citado por Santos (2011) defende a hipotese da escassez de recursos. Esta
perspetiva defende que quer a familia quer o trabalho disputam a energia limitada do individuo, e
gue o desempenho de multiplos papéis é gerador de conflitos na impossibilidade de cumprir todas
as exigéncias.

Greenhaus e Beutell (1985) definem o conflito entre o trabalho e a familia como uma
situacao proveniente das incompatibilidades ao nivel familiar e profissional. Para os autores, o
resultado do conflito trabalho familia e familia trabalho depende da importancia dos papéis do
trabalho ou da importancia da familia para o individuo. O conflito é resultado da existéncia de
multiplos papéis que tornando o trabalho e a vida familiar dificeis de conciliar, colocam ao individuo
diferentes tipos de conflito: a interferéncia do trabalho na familia e a interferéncia da familia no
trabalho. Os mesmos autores identificam trés caracteristicas distintas derivadas do conflito entre o
trabalho e a familia: (1) escassez de tempo, sendo que o tempo dedicado ao trabalho pode absorver
o individuo de tal forma a que torne impossivel dar atencdo a familia; (2) a dedicacdo e o esforco
colocado no desempenho de um dos papéis, que gerando stress, vai afetar a predisposicao do
individuo no desempenho em outro papel; (3) as exigéncias de comportamento que determinado
papel pode exigir na esfera do trabalho, podem por vezes ser incompativeis com o papel a
desempenhar no dominio familiar.

Estudos realizados no dominio do conflito entre o trabalho e a familia (Williams e Alliger,
1994; Kossek e Ozeki, 1998) tém revelado uma maior interferéncia do trabalho na familia do que o
contrario. Nesta matéria o estudo de Grzywacz e Marks (2000) conclui que é a pressao gerada pelo
trabalho que mais contribui para o conflito transferido do trabalho para a familia.

Segundo Santos (2011:50-51) outro modelo dominante refere-se a relacao de reciprocidade
ou de spiflover que existe entre o trabalho e a familia. Uma area da vida influéncia a outra e vice-
versa. De acordo com a teoria de spillover, existe uma relacao reciproca entre o trabalho e a familia,
influenciando-se ambos mutuamente, seja de forma positiva ou negativa. Os individuos transferem

as suas emocoes, atitudes, valores competéncias e comportamentos de uma esfera para a outra.
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Verifica-se assim a transferéncia de experiéncias do trabalho para a vida familiar de tal forma que o
individuo nao identifica uma fronteira de separacao entre os dois dominios. Edwards e Rothbard
(2000) referem que se o individuo esta insatisfeito com o seu trabalho, essa atitude ira manifestar-
se na sua vida familiar. Da mesma forma se ele esta satisfeito, essa atitude positiva ira alargar-se
também a familia. Paralelamente, a satisfacdo ou insatisfacdo com a vida familiar podem afetar a
atitude e a predisposicao relativamente ao trabalho.

De notar que o conceito de conciliacdo entre o trabalho e a familia ficaria incompleto sem a
referéncia a dimensao organizacional. Nesta matéria, Friedman e Johnson (1997:200-206)
apresentam um modelo de evolucdo das preocupacdes das empresas relativamente a conciliacao
entre o trabalho e a familia, que apresenta quatro fases distintas. Numa primeira fase, as empresas
comecam a levantar preocupacoOes relativamente as necessidades das mulheres trabalhadoras e
aos seus filhos. Os gestores de empresas deste quadrante levantam alguma resisténcia a
introducao de politicas amigas da familia e ndo as veem como mais valia no alcance dos objetivos
da empresa. As politicas de conciliacdo sao vistas com ceticismo por parte de varios quadrantes das
empresas. As empresas nesta fase acabam por desenvolver uma ou duas iniciativas para apoio aos
filhos dos seus trabalhadores e encaram a questdo como resolvida. Numa segunda fase, temos as
empresas que comecam a divulgar as suas politicas de conciliacdo, substituindo as expressoes
“necessidades das mulheres” por conciliacdo entre o trabalho e a familia. Este tipo de empresa
utiliza os manuais do trabalhador para divulgar o conjunto de medidas de apoio a familia. Existe,
nesta fase, uma grande atencdo a divulgacdo das medidas implementadas e das mudancas
introduzidas. Num terceiro momento, as empresas reconhecem que um conjunto de politicas e
programas inovadores so serdo eficazes se existir dentro da empresa uma cultura de apoio. A
relacdo de uma cultura organizacional que apoia a conciliacao entre o trabalho e a familia € um
elemento de grande importancia. Para Swanberg (2004) uma cultura organizacional que beneficia
os trabalhadores tem de ser capaz de se adaptar as circunstancias familiares e as necessidades de
cada individuo.

Segundo Bailyn (1997:215-216) os gestores deverao ver a conciliacao entre o trabalho e a
familia ndo de forma individual, mas de forma sistémica e integrada como parte da organizacao e
da cultura do trabalho. No sentido de criar um ambiente de trabalho que liberte o potencial de todos

os funcionarios, as questdes da conciliacdo comecam a expandir-se aos trabalhadores sem filhos ou
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que tém idosos a seu cargo. Por este motivo, nesta terceira fase, a terminologia “trabalho e familia”
€ muitas vezes substituida por “trabalho e vida pessoal” (Friedman e Johnson, 1997:200-206).

Segundo Friedman e Johnson (1997), as empresas, nesta fase, podem desenvolver
iniciativas que incluam: (1) auditorias @ comunicacao corporativa para identificar as politicas de
conciliacdo como parte da cultura da empresa; (2) énfase ao desenvolvimento da carreira; (3)
revisdo da missdo da empresa que inclua o bem estar dos trabalhadores e suas familias; (4)
divulgacao, através de um gestor sénior, da ideia de valorizacéo da vida pessoal dos trabalhadores;
e, por ultimo, (5) flexibilizacao dos horarios de trabalho, entre outros aspetos. Neste sentido, €
necessario referir a necessidade de uma comunicacao eficaz que atravesse todos os setores das
empresas, pois a unica forma de introduzir a flexibilizacdo nas organizacdes, sem prejudicar as
carreiras, é confiando nos trabalhadores e nos seus supervisores.

No ultimo patamar, correspondente a quarta fase de evolucdo do conceito de conciliacdo
entre o trabalho e a familia (Friedman e Johnson, 1997), as empresas tornam-se cada vez mais
conscientes da importancia da cultura e da comunicacao no desenvolvimento das politicas de
conciliacdo entre o trabalho e a familia. Nesta fase, as empresas procuram melhorar cada vez mais
as suas politicas e responder as necessidades dos seus trabalhadores, resolvendo as suas
dificuldades e interagindo de forma sistematica com as situacdes novas que vao surgindo.

Segundo Appelbaum, Bailey, Berg e Kalleberg (2005) existem dois tipos de politicas que
contribuem para a reducéo do stress no trabalho e para a conciliacdo entre o trabalho e a vida
familiar. Por um lado, as politicas que permitam a criacdo de servicos de apoio familiar e, por outro,
as politicas que permitem aos funcionarios um maior controlo sobre o tempo de trabalho e maior
flexibilidade em termos de horarios.

Conciliar trabalho e familia exige, por principio, uma flexibilizacdo entre as questdes laborais
e as responsabilidades familiares. Adaptando esta definicdo a sua concecdo atual, entende-se
flexibilidade no trabalho como a capacidade dos trabalhadores fazerem escolhas que influenciam
quando, onde e por quanto tempo se envolvem nas suas tarefas de trabalho, permitindo aos
trabalhadores fazerem escolhas para organizar aspetos fundamentais da sua vida profissional (Hill
et al., 2008). Segundo Hill et al. (2008:150-155) a flexibilidade do trabalho pode ser vista de duas
perspetivas distintas. Por um lado, na perspetiva organizacional, as necessidades dos trabalhadores
sao secundarias face as necessidades da organizacao, o que implica que decisdes sobre questdes

como os modelos de recursos humanos e a gestao da carreira sejam desenvolvidas na perspetiva

11



de garantir a sobrevivéncia organizacional. As necessidades dos trabalhadores sdo secundarizadas
face aos objetivos organizacionais. Por outro lado, na perspetiva do trabalhador, as necessidades
individuais sao consideradas essenciais para que as metas organizacionais possam ser atingidas.
Estudos recentes no ambito da conciliacdo entre o trabalho e a familia, realizados em Portugal
(Torres, Silva, Monteiro, Cabrita, 2005), destacam a perspetiva do trabalhador. Nesta perspetiva a
flexibilidade é fundamental para articular aspetos da vida profissional, familiar e pessoal, e o
controlo por parte do trabalhador, por exemplo, dos seus horarios de trabalho, pode produzir étimos
resultados ao nivel individual, familiar, no trabalho e na comunidade.

No entanto, situacdes ha que em virtude da natureza do trabalho, das necessidades do
negocio, e da disponibilidade da tecnologia, se verificam restricoes a esta flexibilizacdo da
organizacao do trabalho. Por estes motivos, algumas profissdes serdo mais conducentes ao trabalho
fléxivel do que outras (Hill et al, 2008:150-155). Segundo Fletcher e Bailyn (2005), as iniciativas
estratégicas que a conciliacdo entre o trabalho e a familia proporcionam ao nivel organizacional, tais
como o trabalho em equipa, os processos de melhoria continua, e os incentivos ao crescimento dos
seus colaboradores sao o0 que as organizacdes precisam para competir no mundo tecnologicamente
desenvolvido.

Conscientes da importancia desta tematica, alguns paises europeus tém desenvolvido
varias politicas de conciliacdo entre o trabalho e a familia tendo em vista a melhoria das condicoes
de trabalho e da gestao do tempo. As primeiras intervencoes ao nivel da conciliacao entre o trabalho
e a familia assentavam na necessidade de apoiar as maes que exerciam uma atividade profissional.
Hoje esta questdo assume um teor mais vasto, englobando ascendentes, idosos e adultos com
deficiéncia ou doencas cronicas. Existem recomendacdes por parte de instituicdes internacionais,
diretiva 2002/73/CE, que altera a diretiva 76/73/CEE, sobre igualdade de tratamento entre
mulheres e homens no acesso ao emprego, formacdo e promocao profissionais e as condicoes de
trabalho, Resolucdo (2000/C 218/02) sobre participacao equilibrada das mulheres e dos homens
na atividade profissional e na vida familiar, Carta Social Europeia, Recomendacao do Conselho da
Europa sobre acolhimento de criancas (92/241/CE), citadas em Guerreiro et al. (2006), que vao no
sentido da promocéao da flexibilidade na organizacao do trabalho e na gestao do tempo, no aumento
de estruturas de prestacao de cuidados e na criacdo de politicas que benificiem tanto as mulheres

como os homens.
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Na Europa, as alteracdes socioprofissionais das familias foram acompanhadas por grandes
evolucdes no que respeita a conciliacao entre o trabalho e a familia, mas é necessario repensar as
formas de organizacao do trabalho de modo a proporcionar a conciliacdo entre o trabalho e a
familia para ambos os sexos. Para Fletcher e Bailyn (2005:171-189) as empresas necessitam
repensar as suas disfuncionalidades nesta matéria, assumindo que os seus trabalhadores tém vida
pessoal e que o seu bem-estar influencia o seu desempenho no trabalho.

Esforcos significativos tém vindo a ser levados a cabo por varias empresas. As politicas
amigas da familia sdo uma imagem de marca e uma “bandeira” para as organizacdes socialmente

responsaveis. A seccao seguinte explora assim o conceito de responsabilidade social corporativa.
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3. Responsabilidade Social Corporativa e politicas de conciliacéo entre o trabalho e a familia

3.1. Definicao e concetualizacdo da Responsabilidade Social Corporativa

A tematica da responsabilidade social corporativa comecou a ganhar dimensao nos anos de
1970, entrando na agenda do debate publico os problemas da sociedade como o desemprego, 0
crescimento econdmico e poluicdo. Carrol (1999) defende que houve uma mudanca no contrato
social entre as empresas e a sociedade, o qual se traduziu num envolvimento das empresas nas
questdes ambientais, na preocupacdo com a seguranca no trabalho e com a legislacao laboral. O
mesmo autor apresenta um conceito de responsabilidade social que inclui varias responsabilidades
das empresas em relacdo ao meio envolvente e define as caracteristicas da responsabilidade social
corporativa que estao para além da obtencao de lucros e da legislacao.

O Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel defende que a
“Responsabilidade Social Corporativa é o comprometimento permanente dos empresarios de adotar
um comportamento ético e contribuir para o desenvolvimento econémico, melhorando
simultaneamente a qualidade de vida de seus empregados e de suas familias, da comunidade local
e da sociedade como um todo” (Neto e Froes, 1999:87).

De acordo com Rego, Pina e Cunha, Guimardes da Costa, Goncalves e Cabral-Cardoso
(2007:98) existem quatro grandes teses sobre a definicdo de responsabilidade social corporativa. A
primeira abordagem defende que o objetivo fundamental das empresas é a obtencdo de lucros.
Neste sentido todas as atividades sociais que ndo acrescentem valor as empresas sao eticamente
inaceitaveis. Os gestores devem focar-se nas acdes que maximizem a riqueza dos acionistas. A
segunda abordagem defende que as empresas estdo sujeitas ao cumprimento de certos padrdes
morais. Ou seja, mesmo que o objetivo seja a obtencao de lucros as empresas estdo moralmente
obrigadas a prevenir a populacao e os seus clientes do impacto ambiental e social da sua atividade,
mesmo que a lei nao exija o dever de informacéo. A terceira abordagem defende que nao basta
evitar o impacto negativo, além disso & necessario desenvolver atividades, produtos e servicos que
tornem o mundo melhor. A quarta abordagem defende a teoria dos siakeholders. As empresas
estdo rodeadas por diversas partes e devem té-las em conta no desenvolvimento da sua atividade,
sendo que os interesses dos stakeholders devem ter-se em conta na tomada de decisao.

Catsouphes e Googins (2005:471-474) defendem que a conciliacdo entre o trabalho e a

familia € uma questdo de responsabilidade social. De acordo com estes autores, varias empresas
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tém nas suas politicas de recursos humanos uma orientacao para a conciliacao e veem-nas como
um desafio e uma oportunidade para os seus negocios. O Livro Verde, “Promover um Quadro
Europeu para a Responsabilidade Social” (2001), lancado pela Comissao Europeia, define a
responsabilidade social como uma pratica voluntaria que permite contribuir para uma sociedade
mais justa e equilibrada. Neste sentido, é necessario ultrapassar aquilo que a legislacdo define
nesta matéria. As praticas de conciliacdo entre o trabalho e a familia, enquanto integradas no
conceito de responsabilidade social, devem assentar numa base voluntaria, estimulando o
desenvolvimento do negdcio, bem como o bem-estar dos seus colaboradores.

Segundo Catsouphes e Googins (2005:471-474) o conceito de responsabilidade social
corporativa baseia-se no principio de que a atividade empresarial envolve compromissos com toda a
cadeia produtiva da empresa: com clientes, funcionarios e fornecedores, bem como com o
ambiente e a sociedade. O impacto da acdo da empresa contempla uma tripla dimensdo:
econémica, social e ambiental, tendo como meta principal a consecucdo do desenvolvimento
sustentavel.

Ser socialmente responsavel significa ir além do cumprimento de todas as obrigacdes
legais, implicando mais investimento no capital humano, no ambiente e nas relacdes com todas as
partes interessadas na organizacao e comunidade local. A responsabilidade social requer que a
empresa va mais além do simples cumprimento da lei, ultrapassando as imposicdes legais em
termos de formacao, condicoes de trabalho, licencas para apoio a familia, entre outros aspectos.
Esta mudanca de paradigma, que ultrapasse o estipulado na lei, possibilita uma melhor gestao da
mudanca e favorece a conciliacdo entre o desenvolvimento social e a competitividade das empresas
(Comissdo das Comunidades Europeias, 2001).

Segundo Guerreiro et al., (2006:9) a cidadania empresarial, que tende a ser a vanguarda
das empresas do novo milénio, passa por reconhecer as necessidades da vida pessoal dos seus
colaboradores bem como as responsabilidades familiares, tanto das mulheres como dos homens
trabalhadores. Além disso, a responsabilidade social corporativa deve assentar numa mudanca de
valores e atitudes, na criacao de politicas promotoras da igualdade e conciliacéo entre o trabalho e

a familia, melhorando e aplicando efetivamente as politicas ja existentes.
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3.2. Politicas e programas orientados para a conciliacao entre o trabalho e a familia

A promocéao das politicas de conciliacdo entre o trabalho e a familia € da responsabilidade
de varios agentes. Segundo Guerreiro e Pereira (2006), o governo é o principal promotor destas
politicas. Em Portugal, o Cddigo de Trabalho (2009), enquanto instrumento de regulamentacao,
define medidas em termos de saldrios, diferentes tipos de contratos, organizacdo dos tempos de
trabalho, férias, processos de contratacado, despedimentos, protecdo da parentalidade e assisténcia
a familia. Além das efetivas definicdes acerca desta matéria, as preocupacdes da relacao entre o
trabalho e a familia, passaram a fazer parte da agenda politica. Contudo, registam-se dificuldades
na efetivacdo do que esta definido na legislacdo elaborada, encontrando-se problemas de ordem
estrutural e cultural ao nivel das organizacées quanto a implementacao de dispositivos e normas
que permitam aos trabalhadores conciliarem a sua vida profissional com a sua vida familiar.

As grandes dificuldades de implementacdo dos programas de conciliacdo centram-se nas
barreiras culturais e nas formas de organizacdo do trabalho. E um problema estrutural e de gestso.
A forma de planear e organizar o trabalho nao tem tido em conta as necessidades dos
trabalhadores, centrando-se numa orientacao para os lucros. Segundo Lobel (1999) esta forma de
gerir as empresas nao tem em consideracdo os custos com absentismo, rotatividade, desmotivacao
e perda do potencial humano que o stress e o conflito familiar geram nos trabalhadores. As duas
esferas da vida dos trabalhadores influenciam-se mutuamente e dai resultam consequéncias que
afetam tanto a dimenséo familiar como a profissional. Este é o desafio que as empresas enfrentam:
articular as orientacdes definidas pela legislacdo, efetivar as politicas ja existentes e desenvolver
novos modelos que possam facilitar a conciliacdo entre o trabalho e a familia. Podemos encontrar,
no entanto, alguma literatura sobre programas de conciliacdo entre o trabalho e a familia
implementados pelas empresas, no sentido de facilitarem a gestdo da vida familiar dos seus
trabalhadores ao mesmo tempo que garantem o bom desempenho organizacional (Kossek e Ozeki,
1999; Lewis e Cooper, 1995; Lobel, 1999).

No entanto, alguns estudos (Kossek et al., 2005; Rothbard, Phillips e Dumas, 2005;
Swanberg, 2004) vém alertando para as limitacdes das praticas desenvolvidas pelas organizacdes,
gue sao elaboradas a pensar em nichos especificos de trabalhadores, nomeadamente a orientacéo
das empresas de desenvolver programas facilitadores para mulheres com criancas pequenas, € de

nao questionarem outras situacoes de conflito potenciais geradoras de stress nos trabalhadores.
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As responsabilidades pela conciliacdo sao partilhadas ao nivel governamental e
organizacional, mas também ao nivel familiar. A literatura recente revela grandes alteracdes ao nivel
da organizacao familiar na ultima década (Torres et al., 2005). Portugal surge como um dos paises
da Europa com maior taxa de atividade feminina. Em 2010, a taxa de atividade feminina situava-se
nos 56,3% (INE, 2011). Estas alteracoes significativas na composicdo familiar e de papéis no seio
familiar constituem um novo desafio em termos de conciliacdo entre o trabalho e a familia. A
dependéncia entre ambas as esferas é amplamente reconhecida pela investigacdo sendo
dominantes as perspetivas do conflito e do spillover (Santos, 2011). Como tal, as varias politicas e
praticas de conciliacdo, de iniciativa quer estatal quer organizacional, podem desempenhar um
papel importante enquanto facilitadores da conciliacdo entre o trabalho e a familia para os

individuos. As seccdes seguintes exploram assim algumas dessas politicas e praticas.

3.2.1. Licencas para pais e méaes trabalhadores

As politicas de conciliacdo entre o trabalho e a familia devem possibilitar aos seus
trabalhadores licencas para o apoio a familia. Em Portugal, a legislacdo prevé um conjunto de leis
que defendem a parentalidade e a assisténcia a familia. De acordo com a Lei n® 7/2009, de 12 de
Fevereiro, os trabalhadores tém direito a licenca em situacdo de risco durante a gravidez,
interrupcao da gravidez, licenca parental, licenca parental complementar, adocéo, dispensa da
trabalhadora gravida, puérpera ou lactante por motivos de protecdo da sua saude. A legislacao
contempla também a dispensa para consultas pré-natal, avaliacdo para adocdo, amamentacéo ou
aleitacdo. Além disso, a protecdo da parentalidade atribui direito a faltas para assisténcia a filho ou
a neto, licenca para assisténcia a filho com deficiéncia ou doenca crénica.

A licenca parental compreende quatro modalidades (art 39° da Lei n® 7/2009 de 12 de
Fevereiro): licenca parental inicial, licenca parental inicial exclusiva da mae, licenca parental inicial a
gozar pelo pai por impossibilidade da mae e licenca parental exclusiva do pai. A mae e o pai tém
direito, pelo nascimento do filho, a licenca parental inicial de 120, 150 ou 180 dias consecutivos
cujo gozo podem partilhar apos o parto, tendo a mae que gozar obrigatoriamente 6 semanas a
seguir ao parto (Art. 41° da Lei n°7/2009 de 12 de Fevereiro). No caso de nascimentos multiplos, a
licenca é acrescida de 30 dias consecutivos ou dois periodos de 15 dias consecutivos, apos o

periodo de gozo obrigatdrio pela mée (n° 3, art.40° da Lei n° 7/2009 de 12 de Fevereiro).
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A licenca parental exclusiva do pai (art. 43° da Lei n® 7/2009 de 12 de Fevereiro) obriga o

gozo de 10 dias uteis, seguidos ou interpolados nos 30 dias seguintes ao nascimento do filho,
sendo obrigatdrio o gozo de 5 dias dias uteis imediatamente a seguir ao nascimento. Apds este
periodo o pai tem ainda direito a 10 dias Uteis de licenca, desde que gozados em simultdneo com o
g0zo da licenca inicial por parte da mae.
O Codigo do Trabalho (art.40° da Lei 7/2009 de 12 de Fevereiro) promove a igualdade no que se
refere ao exercicio da parentalidade, fomentando a partilha da licenca parental, sem prejuizo dos
direitos exclusivos da mae, possibilitando o gozo das seis semanas seguintes ao parto e a
possibilidade de antecipar o inicio da licenca. O direito ao gozo da licenca parental passa a ser de
ambos os progenitores que decidem o modo como vao partilhar a licenca parental. Verifica-se ainda
um aumento na duracéo da licenca parental inicial, acrescida de 30 dias.

A licenca é considerada como prestacdo efetiva de trabalho exceto no que respeita a
retribuicdo. A Lei n° 7/2009 de 12 de Fevereiro, que aprova a revisdo do codigo do trabalho,
mantém a possibilidade de opcdo da licenca parental de 150 ou 180 dias. No entanto, o subsidio
ou remuneracao pagos aos trabalhadores deixa de corresponder a 100% da remuneracao passando
a ser subsidiada em 80% e 83% respectivamente. (Decreto-Lei n°® 91/2009, de 9 de Abril).

De acordo com a reviséo do Codigo do Trabalho (2009), os direitos do pai trabalhador sao
reforcados, quer pelo aumento do periodo de gozo obrigatorio de licenca inicial apds o nascimento
do filho, de cinco para 10 dias Uteis, sendo que cinco devem ser gozados imediatamente a seguir
ao nascimento do filho, quer pela concessdo de licenca de gozo facultativo de 10 dias Uteis,
seguidos ou interpolados, em simultaneo com o gozo de licenca pela mae. A licenca por adocéo
passa a beneficiar do mesmo periodo de duracdo da licenca parental. Concede-se ao pai o direito a
trés dispensas ao trabalho para acompanhar a mae a consultas pré-natais e concede-se aos avés o
direito a faltar ao trabalho para assisténcia a neto menor, em substituicdo dos pais quando estes
nao faltem pelo mesmo motivo ou estejam impossibilitados de prestar a assisténcia devida.

A legislacdo Portuguesa prevé ainda um conjunto de licencas e dispensas que permitem
aos trabalhadores uma maior flexibilizacdo no apoio a familia. De acordo com o art. 44° da Lei n°
7/2009 de 12 de Fevereiro a adocao de menor com idade inferior a 15 anos prevé o gozo da
licenca igual ao disposto non® 1 e 2 do art. 40°.

As novas alteracbes em matéria de protecdo social traduzem-se numa distribuicao

equilibrada entre homens e mulheres, permitindo as mulheres assumirem mais responsabilidades
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ao nivel profissional e ascenderem a patamares superiores nas suas carreiras. De acordo com
Guerreiro e Pereira (2006:7-12) estas alteracoes vieram atenuar a cultura de disponibilidade total
por parte dos homens que se verifica em alguns locais de trabalho, fortalecendo o papel do pai na
educacao dos filhos permitindo-lhes estabeleceram vinculos com as criancas desde os primeiros
dias de vida.

E importante salientar que a revisdo do codigo do trabalho (Lei n° 23/2012 de 25 de
Junho) ndo provocou alteracdes em nenhum dos artigos citados da Lei n® 7/2009 de 12 de

Fevereiro.

3.2.2. Criacao de servicos para as criancas

De acordo com estudos realizados em Portugal (Guerreiro et al., 2006), a concentracéo e a
produtividade dos trabalhadores aumenta quando estdo tranquilos por deixarem os seus filhos em
locais seguros e que garantam um servico de qualidade durante o tempo de trabalho.

A oferta atual ao nivel de creches, bercarios e escolas privadas implica o pagamento de
mensalidades elevadas que sdo insustentaveis para as familias da classe média. Por outro lado, as
escolas publicas sdo ainda vistas por muitas familias como opcdo pouco viavel, quer pela
inexisténcia de flexibilidade de horarios, distancia dos seus empregos, quer pela falta de confianca
no sistema publico (Warren, Fox, Pascall, 2009).

Johnson e Friedman (1997) defendem que a falta de servicos de apoio as criancas nao
contribui apenas para a distracdo, stress ou absentismo dos trabalhores de uma organizacao, mas
também prejudica a sociedade. A prestacdo negligente de cuidados as criancas pode
posteriormente contribuir para a delinquéncia juvenil, consumo de drogas entre outros potenciais
problemas da adolescéncia.

De acordo com Appelbaum et al. (2005), na perspetiva das organizacOes, existem varias
possibilidades de colmatar esta questdo seja através da criacao de estruturas proprias de apoio as
criancas ou atribuindo subsidios para pagar creches, seja promovendo atividades para os tempos
livres e férias ou contratando servicos para a prestacdo de cuidados para os filhos dos seus
colaboradores.

Algumas empresas promovem medidas que visam a prestacao de servicos de apoio as

criancas motivadas pelas preocupacdes dos seus colaboradores nesta matéria. As organizacoes
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estdo conscientes dos problemas que a falta de cuidados aos seus filhos implica, optando pela
criacdo de equipamentos e servicos proprios, algumas dividindo as despesas de infra-estruturas
com empresas do mesmo setor ou de setores diferentes, mas fisicamente proximas. Outras optam
muitas vezes por atividades pontuais organizando programas de férias para criancas,
prolongamento escolar, servico de transporte, atividades desportivas, festas, entre outras iniciativas,
que procuram atenuar alguns dos problemas que se colocam aos pais trabalhadores com filhos
(Guerreiro et al., 2006).

Guerreiro et al. (2006) apresentam alguns exemplos de boas praticas ao nivel da criacao de
servicos de apoio as criancas. Pesquisas feitas em Portugal revelam que muitas empresas optam
por criar nas suas proprias instalacoes creches, jardins de infancia e mesmo escolas primarias,
promovendo ainda atividades de indole desportiva e cultural, procurando oferecer as criancas uma
formacado de qualidade. Outros exemplos ha de empresas que disponibilizam infantarios com
horarios totalmente adaptados as necessidades dos trabalhadores, sejam abertos 24 horas ou até
mais tarde que os demais. Outra pratica comum entre as empresas é a organizacdo de programas
de férias para os filhos dos seus colaboradores, acordos com empresas de babysitting ou atribuicdo
de subsidios infantis de apoio escolar e familiar. Ainda outro exemplo apresentado é a
disponibilizacdo das empresas de espacos especialmente criados para filhos de trabalhadores
mesmo no local de trabalho. Em situacdes pontuais, os pais podem trazer os filhos para o trabalho,
aguardando a abertura da creche ou escola, a contratacdo de uma ama ou o cuidado de algum

familiar.

3.2.3. Criacao de servicos para prestacao de cuidados a idosos

De acordo com estudos realizados sobre a demografia em Portugal (Carrilho e Patricio,
2009), a populacao idosa, ou seja com idade superior a 65 anos, representava em 2009, 17,9% da
populacdo. Dentro da populacao idosa regista-se um aumento mais significativo de idosos numa
faixa etaria mais elevada. Este aumento da populacéo idosa mais velha coloca aos trabalhadores
com idosos dependentes a seu cargo a necessidade de lhes prestar cuidados especiais. Este facto é
um desafio para as empresas amigas da familia. Surge a necessidade de se criarem servigos
especializados na prestacdao de cuidados aos idosos, mas, também, a necessidade dos
trabalhadores beneficiarem de regimes de trabalho que Ihes permitam assistir os seus familiares
idosos (Guerreiro et al., 2006).
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De acordo com Warren et al. (2009:130), a questdo fundamental centra-se na necessidade
de flexibilizar os horarios de trabalho, fator determinante no sucesso das politicas de conciliacéo
entre o trabalho e a vida familiar. Segundo Guerreiro et al. (2006) algumas empresas comecaram ja
a desenvolver programas de apoio aos idosos dependentes dos seus funcionarios, por um lado,
facilitando o apoio através da flexibilizacdo dos horarios de trabalho, por outro lado, alargando os
seguros de saude aos dependentes dos seus trabalhadores, sendo criancas ou idosos.

De acordo com um estudo realizado em Portugal (Torres et al., 2005), a ideia corrente de
“abandono” dos idosos nos lares é totalmente contrariada, uma vez que tem um peso residual nas
solucdes encontradas pelos trabalhadores com idosos dependentes a cargo, devido principalmente
a0 peso econdmico que isso representa. O mesmo estudo revela que a solu¢cdo mais comum para
0s cuidados com idosos é estes ficarem em casa de familiares, ou a permanéncia do idoso na sua
prépria residéncia, dependendo da assisténcia dos familiares para cuidados e apoio necessario.

A legislacao portuguesa prevé um regime de faltas justificadas para assisténcia a familiar
ascendente. Segundo o art. 252° da lei n® 7/2009 de 12 de Fevereiro o trabalhador tem direito a

faltar até 15 dias por ano para assisténcia a familiar na linha reta ascendente.

3.2.4. Flexibilizacao da organizacao do trabalho

Segundo Russel, O'Connell e McGinnity (2009:73) a flexibilizacdo dos tempos de trabalho
tem vindo a ser identificada como um dos fatores mais importantes para a conciliacdo da vida
familiar com o trabalho. Guerreiro et al. (2006:22) defendem que as empresas que adotam
medidas de conciliacdo entre o trabalho e a vida familiar procuram adequar os tempos de trabalho
as necessidades dos seus trabalhadores. Esta flexibilizacdo gera um maior grau de satisfacdo nas
pessoas o que contribui para a melhoria da qualidade do trabalho realizado.

A flexibilidade do horario de trabalho nao é apenas o mais desejado em termos de
conciliacdo entre o trabalho e a familia, mas, também, a pratica que representa uma solucao mais
pragmatica. Apesar da prevaléncia de politicas que fomentam regimes de trabalho a tempo parcial,
trabalho a partir de casa, teletrabalho e flexibilidade de horarios, os supervisores e gestores tendem
a “prejudicar” os trabalhadores que péem em pratica as politicas autorizadas. Este antagonismo
cria nos trabalhadores falta de liberdade para usufruir das politicas que a propria empresa promove.

Este facto reforca a necessidade de uma comunicacéo eficaz junto dos trabalhadores e, da mesma
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forma, junto dos supervisores, para que possam ver a flexibilidade como uma ferramenta de gestao

que melhora os processos produtivos (Friedman e Johnson, 2005:197-198).
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4. Resultados da adocéo de politicas de conciliacao nas perspetivas organizacional e individual

4.1. Vantagens para a organizacao

As organizacdes de hoje reconhecem a importancia de uma gestao integrada face aos
desafios da competicdo global e do mundo em constante mutacdo. Neste sentido a conciliacdo
entre o trabalho e a familia exige um esforco conjunto entre empresas, familias e comunidades
(Googins, 1997).

Segundo Appelbaum et al. (2005:57-58) as organizacdes tendem a adotar medidas de
conciliacdo de acordo com a sua eficacia e que traduzam um racio positivo entre os beneficios
resultantes e os seus custos. A implementacao destas medidas contribui para uma efetiva reducao
dos custos causados pelo absentismo, rotatividade, conflitos, e o stress que as responsabilidades
familiares provocam nos trabalhadores. As empresas procuram eficiéncia organizacional e
trabalhadores cada vez mais qualificados. Neste sentido, a implementacdo de medidas que
promovam a conciliacdo entre o trabalho e a familia constituem um elemento fundamental para
proporcionar aos trabalhadores melhor qualidade de vida dentro e fora do ambiente de trabalho.

O impacto das iniciativas de conciliacdo entre o trabalho e a familia consegue atingir a tripla
dimensao em questdo: organizacbes, grupo familiar e o meio envolvente. Lobel (1999:457)
identifica as empresas promotoras destas praticas como responsaveis pelas mudancas culturais e
pela inovacao através da diversidade de diferentes perspetivas. As empresas conseguem beneficios
que ultrapassam a simples reducédo de custos, retendo os seus melhores talentos e, ao mesmo
tempo, atraindo recursos humanos cada vez mais qualificados. Além disso, conseguem melhorar a
sua imagem junto dos seus colaboradores e do mercado externo.

Guerreiro et al. (2006) defendem que as empresas que promovem uma politica de
conciliacdo conseguem gerar melhor comunicacao entre chefias e operacionais, promovendo o0s

objetivos da empresa e a cultura da organizacao.

4.2. Vantagens para o individuo

A flexibilidade do tempo de trabalho, o trabalho a tempo parcial, os horarios flexiveis e o

trabalho a partir de casa conferem aos trabalhadores a possibilidade de ajustar o seu tempo de
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atividade profissional com as suas necessidades de ocupacao familiar (Dulk, Doorne-Huiskes e
Schippers, 1999:35)

Segundo Kovacs (200:44-47) a implementacao de estratégias de conciliacao entre a vida
profissional e a vida familiar contribui para a promocado da igualdade de oportunidades entre
homens e mulheres trabalhadores, bem como para a sociedade em geral. Neste sentido, os
trabalhadores poderdo usufruir da igualdade de oportunidades, encontrando-se horarios e condicdes
flexiveis que permitam a estes atenderem as suas necessidades familiares sem prejudicar as suas
carreiras profissionais.

Rodrigues, Barroso e Caetano (2010:6-7) defendem que o trabalho estabelece exigéncias
com as quais os individuos tém que lidar. Estas podem ser definidas como o volume e o conjunto
de responsabilidades associadas as tarefas do emprego. As exigéncias do trabalho sao
potenciadores de stress e conflito laboral, dai que o apoio recebido no local de trabalho e as
politicas promotoras da conciliacdo entre a vida familiar e o trabalho contribuam positivamente para
0 bem-estar e qualidade de vida dos colaboradores.

Grande parte dos trabalhadores tende a abdicar da sua vida privada em funcao da sua vida
profissional, sobretudo pela exigéncia de horarios, prazos a cumprir, deslocacdes entre a casa e o
local de trabalho, entre outras, acabando por negligenciar o tempo dedicado a familia. Nos casos
em que ambos os membros do casal trabalham e mantém duas carreiras profissionais, surgem
outras complicagdes como o ajustamento, a organizacao familiar, a escolha de qual dos membros
do casal acompanha os filhos em caso de doenca, reunides escolares e organizacdo doméstica. No
caso de familias monoparentais, os problemas associados a conciliacdo entre o trabalho e a familia
tendem a ser mais notdrios (Gray e Tudbal, 2002). Para Russel et al. (2009), a flexibilizacdo vem
facilitar a resolucao destes problemas e criar condicdes para a harmonizacao entre os casais com
dependentes familiares.

Paralelamente, Guerreiro et al. (2006) defendem que os trabalhados que se sentem
confortaveis na sua vida pessoal e confiantes no seu local do trabalho acabam mais motivados e
tendem a desenvolver a sua criatividade no emprego.

O capitulo seguinte deste estudo vai centrar-se na operacionalizacdo do estudo empirico,
nomeadamente nas questdes centradas na metodologia e caracterizacao dos participantes do

estudo.
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Capitulo 1l. Operacionalizacao do estudo
5. Metodologia e caracterizacao da populacdo em analise

Neste capitulo abordam-se aspetos relacionados com a caracterizacdo do estudo empirico e
caracterizacao dos participantes. No sentido de levar a cabo o estudo, a abordagem metodologica
utilizada foi qualitativa, com o recurso a entrevista como método de recolha de dados. As questdes
de partida orientadoras do estudo empirico foram as seguintes:
a) Quais as politicas e praticas de conciliacao entre o trabalho e a familia que as empresas
portuguesas efetivam?
b) De que forma sdo assimiladas pelos envolvidos, desde as chefias, supervisores e
trabalhadores?
c) Quais as medidas que devem ser introduzidas no sentido de atenuar o conflito derivado da
relacao entre o trabalho e a familia?
Paralelamente, o estudo tinha como objetivos:
a) ldentificar na perspetiva dos trabalhadores quais as medidas de conciliacdo adotadas, bem
€COMo 0 seu impacto
b) Identificar as dificuldades decorrentes do conflito entre o trabalho e a familia, bem como as
solucdes encontradas pelos trabalhadores
c) Compreender qual a posicdo dos gestores de recursos humanos quanto a implementacao

de politicas e praticas de conciliacdo e identificar quais as implementadas

5.1. Caracterizacao das empresas participantes do estudo

As empresas participantes no estudo distinguem-se entre si pelo setor de atividade, mas tém em
comum um lugar de destaque nas melhores empresas para trabalhar em Portugal. De seguida,

apresentamos uma breve caracterizacao das 11 empresas envolvidas neste estudo:

Empresa A - servicos de consultoria no ramo das tecnologias de informacao e outsourcing.
Empresa B - servicos de consultoria estratégica e operacional de sistemas de informacéo,
engenharia, desenho e implementacao de sistemas de comunicacao.

Empresa C - servicos de logistica em cadeias de abastecimento de bens de grande consumo.
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Empresa D - distribuicao de bebidas.

Empresa E - manufatura e producéo de produtos alimentares.

Empresa F - servicos de investigacao, desenvolvimento, producdo e comercializacdo de produtos
farmacéuticos.

Empresa G - servicos de consultoria e solucdes de owtsourcing, no dominio dos sistemas de
informacdo, electrénica e telecomunicacdes.

Empresa H - servicos financeiros e seguros.

Empresa | - producao e servicos de perfumaria e cosmética.

Empresa J - producédo de componentes electronicos e mecanicos para a industria automovel.
Empresa K - servicos de consultoria e desenvolvimento nos dominios da engenharia do ambiente e

energias.

5.2. Aspetos tedricos e metodoldgicos associados a investigacao do tipo qualitativo

A complexidade do estudo proposto exige que seja seguida uma metodologia de
investigacao aberta assente numa logica de descoberta do terreno. Segundo Flick (1999) e Maroy
(1997) sao estas as caracteristicas da metodologia qualitativa indutiva.

Segundo Bryman e Burgess (1999), citados por Barbosa (2009:100-101), a pesquisa qualitativa

caracteriza-se pela:

() aposta na interpretacdo dos fendmenos sociais a partir das visdes subjetivas dos
participantes do estudo, logo distante de uma leitura positivista da ciéncia; (i) o uso de
cenarios reais, ao invés de artificiais, para a obtencao dos dados; (iii) 0 emprego de varias
técnicas de recolha de dados, frequentemente em simultaneo; e (iv) o objetivo de
construcao/desenvolvimento de teoria, por oposicao ao teste de teorias anteriores.

De acordo com Strauss e Corbin (1998) a investigacao qualitativa distingue-se pela natureza dos
resultados que obtém. A andlise qualitativa centra-se nas experiéncias dos individuos, nos seus
comportamentos, emocdes ou sentimentos. Desta forma, a quase totalidade da analise dos dados €
de natureza interpretativa. Os mesmos autores reconhecem a existéncia de diversas razdes que
conduzem a escolha da investigacdo do tipo qualitativo. Segundo Santos (2007) essa escolha pode
estar relacionada com as preferéncias pessoais do investigador, ou com a natureza do problema,

ou, ainda, com o fendmeno que se estd a investigar e que se pretende explicar. Para Snape e
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Spencer (2003) citados por Santos (2007:156-157) “a investigacdo qualitativa distingue-se ainda
devido a estar particularmente direcionada para a exploracao de significados atribuidos pelos
individuos a determinados fenomenos ou pela busca de explicacdes em profundidade para a

compreensao de realidades complexas”.

5.2.1. A técnica da entrevista como método de recolha de dados

Segundo Bertaux (1997), citado por Guerra (2006:33-34), “as entrevistas podem cumprir
varias funcoes exploratorias, analiticas e verificativas de expressado na fase de sintese.” De acordo
com Becker (1994), a funcao exploratéria das entrevistas caracteriza-se pela observacédo directa,
pelo questionamento extensivo e por uma diversificacdo o mais possivel das problematicas.

Segundo Santos (2007:159) a entrevista permite recolher informacdo em profundidade
sobre a perspetiva dos individuos acerca do que se pretende estudar. Esta técnica revela-se util para
se adquirir uma compreensao detalhada de determinado fendémeno ou realidade. Além disso, outra
caracteristica importante da entrevista em profundidade esta no seu carater interativo, ou seja o
entrevistador lanca uma questao inicial sobre determinado tema e encoraja o entrevistado a expor o
seu ponto de vista sobre o assunto. Normalmente as questdes seguintes estdo no alinhamento da
resposta dada pelo entrevistado a questdo anterior. Desta forma, os dados recolhidos durante a
entrevista resultam da interaccao que se estabele entre entrevistador e entrevistado.

Com o objetivo de proceder a um estudo exploratdrio, desenhamos um modelo de
investigacao cuja analise assenta na comparacao constante entre os dados recolhidos e a revisao
da literatura. De acordo com Fernandes e Maia (2001:55) o método da comparacdo constante
consiste num movimento continuo entre as abordagens do investigador e um retorno aos dados ja
recolhidos até que o processo fique saturado, fazendo com que a teorizacdo que o investigado vai
construindo fique ligada ao terreno. Além disso, o papel ativo do investigador faz com que no
decorrer das entrevistas se reformulem novas questdes e seja necessario evoluir do questionamento
de perguntas abertas para outras cada vez mais orientadas e focalizadas.

As questdes que formam o guido da entrevista foram elaboradas tendo por base a reviséo
da literatura sobre o tema de investigacao. Estas questdes estao centradas nas tematicas da relacéo
entre o trabalho e a familia e nas politicas e praticas implementadas pelas empresas como

instrumentos facilitadores neste processo. Segundo Ruquoy (1997) o guido da entrevista ndo é um
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questionario, mas sim um sumario dos grandes temas a abordar, respeitando-se o0 mais possivel a
ordem de exposicao de pensamento do entrevistado.

Foram desenvolvidos dois guides distintos, um direcionado para responsaveis e directores
de recursos humanos e outro para os trabalhadores. Ao longo das entrevistas foi necessario ajustar
os guides pelo que foram realizadas outras questdes que se impunham no seguimento das
respostas dos participantes.

O método de recolha de dados utilizado parece ser o mais adequado para aceder as
percecdes que os gestores de recursos humanos tém sobre as medidas de conciliacdo entre o
trabalho e a familia bem como o reflexo que as mesmas tém junto dos trabalhadores. Segundo
Ruquoy (1997:111) este instrumento permite “explorar liviemente o pensamento do outro,
permanecendo ao mesmo tempo, no quadro do objeto do estudo”.

A realizacdo das entrevistas durou cerca de trés meses — decorrendo entre 8 de Agosto de
2011 e 28 de Outubro de 2011. Este periodo foi exclusivamente dedicado a realizacdo das
entrevistas exploratorias, tendo sido integralmente transcritas a medida que foram sendo realizadas.

0 trabalho de campo comecou com um levantamento das empresas que constituem a lista
divulgada como as “Melhores Empresas para Trabalhar em Portugal”. Aleatoriamente foram
iniciados contactos por correio electronico. A auséncia de resposta a maioria dos e-mails enviados
obrigou a uma nova forma de contacto desta vez por telefone. As maiores dificuldades deveram-se,
numa primeira fase, em estabelecer contacto com as empresas e, numa segunda fase, a falta de
disponibilidade dos diretores e responsaveis de recursos humanos. Conforme a disponibilidade dos
entrevistados, as entrevistas foram realizadas em contexto de trabalho e em locais escolhidos pelo
entrevistado.

O segundo grupo de entrevistas decorreu em dois momentos distintos. Inicialmente os
trabalhadores selecionados para participar no estudo foram indicados pelos diretores de recursos
humanos. Posteriormente, e pela necessidade de obter mais entrevistas, foram contactados mais
colaboradores indicados por colegas que ja tinham sido entrevistados. E importante referir que
neste caso foi utilizada a técnica de amostragem por bola de neve. Segundo Bryman e Bell
(2007:200-207), na amostragem por bola de neve escolhe-se um grupo inicial de entrevistados por
conveniéncia. Apos a realizacao das entrevistas solicita-se que identifiguem outros individuos que

pertencam a populacdo alvo. Desta forma é possivel selecionar mais participantes, com base na

1 L . . .
Ver anexos: guiao da entrevista utilizado para os directores de recursos humanos e colaboradores
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informacdo dada pelos entrevistados. Este processo pode ser realizado em ondas sucessivas,
obtendo-se informacoes através de informacao, causando assim o efeito bola de neve. Os mesmos
autores indicam que a esta técnica pode nao ser representativa da populacao, ressalvando a
vantagem de ser possivel obter um maior nimero de informacdo, até ser atingido o ponto de
saturacdo. Além disso, a aplicacédo desta técnica permite-nos uma aproximacdo ao objeto de estudo
de uma forma mais rapida e menos dispendiosa.

No caso dos trabalhadores, as maiores dificuldades prendiam-se sobretudo com a
necessidade de gravar as entrevistas. Apesar da explicacdo que se tratava de uma entrevista
anonima e confidencial, que seria destruida apos a conclusdo do trabalho, as reticéncias
mantiveram-se e foram mesmo justificacdo para grande parte das recusas.

As entrevistas aos diretores de recursos humanos foram conduzidas individualmente, tendo
sido a maioria realizada nos locais de trabalho dos participantes, outras, porém, por preferéncia
foram realizadas fora do local de trabalho. As entrevistas realizadas aos trabalhadores foram
inicialmente realizadas no local de trabalho. Contudo e por opcdo estratégica, optou-se em
determinado momento por realizar as entrevistas fora do ambiente de trabalho. Nesta fase as
entrevistas passaram a ser realizadas em ambiente externo a organizacao no sentido de evitar
constrangimentos, desisténcias de ultima hora e garantir um aumento do numero de participantes.
E importante salientar que algumas pessoas contactadas sugeriram responder por escrito as
entrevistas, no entanto, apesar desta hipotese poder acrescentar participantes ao estudo, e
consequentemente mais informacédo, foi rejeitada para ndo “viciar” as respostas e manter o fator
surpresa.

A partir de determinado momento comeca a verificar-se uma certa coeréncia na analise e
constata-se que a realizacdo de novas entrevistas comeca a nao acrescentar nova informacao.
Neste momento considera-se que se esta a atingir a saturacdo de informacao e que o processo de
recolha de dados deve ser finalizado. Segundo Rugouy (1997), citado por Santos (2007:163),
“guando o investimento necessario para entrevistar uma pessoa € demasiado elevado comparado
com o acréscimo de informacdo que vai trazer para o estudo, torna-se necessario terminar a

entrevistas uma vez que o resultado da realizacao destas passa a ser decrescente.”
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5.3. Caracterizacao dos participantes do estudo

Foram realizadas 11 entrevistas a diretores de recursos humanos e 25 entrevistas a
trabalhadores de 11 empresas Portuguesas, classificadas entre as Melhores Empresas para
Trabalhar em Portugal. Neste estudo participaram um total de 36 individuos sendo que os podemos
subdivir em dois grupos distintos: 11 diretores de recursos humanos e 25 colaboradores dessas
empresas. A escolha dos trabalhadores que foram entrevistados foi feita tendo em conta a idade e a
situacao familiar, tendo sido identificados pelos seus superiores hierarquicos e colegas de trabalho.
Os diretores de recursos humanos entrevistados variam, entre os 37 e 0s 56 anos de idade, sendo
que dos 11 entrevistados 4 sdo do sexo feminino e 7 do sexo masculino. Podemos classificar este

grupo do seguinte modo:

- Homens e mulheres casados (ou em unido de facto), com filhos adultos
- Homens e mulheres casados (ou em unido de facto), com filhos em idade escolar

- Homens e mulheres divorciados, com filhos em idade escolar

Os trabalhadores entrevistados tém idades compreendidas entre os 26 e os 54 anos de
idade, sendo que dos 25 entrevistados, 10 sao do sexo feminino e 15 do sexo masculino. Este

grupo de entrevistados subdivide-se em 4 subgrupos:

- Homens e mulheres casados (ou em unido de facto), com filhos em idade escolar
- Homens e mulheres divorciados, com filhos em idade escolar
- Homens e mulheres solteiros, com filhos em idade pré-escolar

- Homens e mulheres solteiros, sem filhos

Comecamos por analisar o primeiro grupo de entrevistados, relativo aos gestores de

recursos humanos.
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Quadro 1 - Relacido entre o sexo e o estado civil dos entrevistados

Sexo Estado Civil
Casado | Uniao de Facto Divorciado | Solteiro | Total
Masculino 3 2 2 0 7
Feminino 2 0 1 1 4
Total 5 2 3 1 11

A maior parte dos entrevistados sao casados ou vivem em unido de facto (7 individuos,

no total). Os restantes participantes deste grupo repartem-se por 3 divorciados e 1 solteiro.

Quadro 2 - Relacao entre a idade e o sexo

Idade Sexo
Masculino Feminino Total
30 -39 2 2 4
40 - 49 2 2 4
50- 59 3 0 3
Total 7 4 11

0 quadro 2 mostra que a maior parte dos entrevistados esta concentrada na faixa etaria

entre os 30 e os 49 anos de idade.

Quadro 3 - Relacao entre a idade e o estado civil

Idade Estado Civil
Casado | Uniao de Facto Divorciado | Solteiro | Total
30 -39 0 2 1 1 4
40 - 49 3 0 1 0 4
50- 59 2 0 1 0 3
Total 5 2 3 1 11

Da relacdo entre o estado civil e a idade deste grupo de entrevistados verifica-se uma
distribuicao uniforme dos casados pelas varias faixas etarias, com excecao da faixa etaria relativa

aos 30-39 anos onde predomina a uniao de facto, 1 divorciado e 1 solteiro.
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Quadro 4 - Relacdo entre o sexo e as habilitacoes académicas

Sexo Habilitacoes Académicas
Licenciatura Pds-graduacao Mestrado | MBA | Total
Masculino 5 0 1 1 7
Feminino 3 1 0 0 4
Total 8 1 1 1 11

O quadro anterior revela que dos entrevistados deste grupo, 8 sao licenciados, 1 obteve
uma pos graduacdo e 1 dos entrevistados concluiu um MBA. Na analise por sexo, podemos

destacar que os entrevistados com maior nivel de escolaridade sao do sexo masculino e que apenas

1 elemento do sexo feminino concluiu uma pds-graduacao.

Quadro 5 - Numero de filhos dos entrevistados

N-¢ de Filhos N-2 Entrevistados
Nenhum 1
Um 4
Dois 4
Trés 2
Mais de Trés 0

O quadro 5 revela que 1 dos entrevistados ndo tem filhos. A maior parte dos entrevistados

tem um filho (4 individuos) ou dois filhos (4 individuos). J& 0 numero daqueles com mais de trés

filhos é inexistente.

Quadro 6 - Relacao entre o sexo e o numero de filhos

Numero de Filhos Sexo
Masculino Feminino

Nenhum 0 1

Um 3 1

Dois 3 1

Trés 1 1

Mais de Trés 0 0
Total 7 4
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Da correspondéncia entre o numero de filhos e o sexo do entrevistado, & possivel notar que
¢ ligeiramente superior o numero de homens com um filho ou com dois filhos. De notar ainda a

existéncia de 1 entrevistado do sexo masculino e 1 do sexo feminino com 3 filhos.

0 segundo grupo de entrevistados caracteriza-se pela participacdo de 25 trabalhadores das
empresas, sendo que 10 sdo do sexo masculino e 15 do sexo feminino. Os entrevistados foram
selecionados aleatoriamente pelos responsaveis de recursos humanos e outros sugeridos por
colegas que haviam ja feito parte do lote de entrevistados. Esta segunda fase das entrevistas
decorreu na sua maioria em ambiente informal, fora do local de trabalho, em local escolhido pelo

participante.

Quadro 7 - Relacio entre o sexo e o estado civil dos entrevistados

Sexo Estado Civil
Solteiro | Casado | Uniao de Facto | Divorciado | Total
Masculino 3 4 4 4 15
Feminino 2 5 2 1 10
Total 5 9 6 5 25

A maior parte dos entrevistados sdo casados ou vivem em unido de facto (15 individuos, no

total). Os restantes participantes deste grupo repartem-se por 5 divorciados e 5 solteiros.

Quadro 8 - Relacao entre o sexo e a idade dos entrevistados

Sexo Idade
21-30 | 31-40 | 41-50 | 51-60 Total
Masculino 3 6 3 3 15
Feminino 5 2 3 0 10
Total 8 8 6 3 25

O quadro 8 mostra que os individuos do sexo masculino estdo concentrados na faixa etaria
entre os 31 e os 40 anos. Analisando os participantes do sexo feminino, 0 maior nimero de
participantes esta entre os 21 e os 30 anos. Na globalidade, os participantes do estudo estao

distribuidos, em termos de idade, maioritariamente entre os 21 e os 40 anos.
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Quadro 9 - Relacio entre a idade e o estado civil

Idade Estado Civil
Solteiro | Casado | Uniao de Facto | Divorciado | Total
21-30 3 1 3 1 8
31-40 2 2 3 1 8
41-50 0 4 0 2 6
51-60 0 2 0 1 3
Total 5 9 6 5 25

Da relacao entre o estado civil e a idade deste grupo de entrevistados, verifica-se uma
distribuicao uniforme dos casados pelas varias faixas etarias, bem como uma distribuicao
homogénea entre os divorciados. Podemos ainda identificar a prevaléncia da unido de facto e dos

solteiros entre as faixas etarias mais jovens.

Quadro 10 - Relacao entre o sexo e as habilitacoes académicas

Sexo Habilitacdes Académicas
Secundario | Licenciatura | Pos graduacao Total
Masculino 8 7 0 15
Feminino ) 4 1 10
Total 13 11 1 25

O quadro 10 mostra que a maioria dos entrevistados (num total de 13 individuos) concluiu
o secundario, sendo que 8 sdo do sexo masculino e 5 do sexo feminino. Deste grupo de
entrevistados, podemos verificar que um total de 11 individuos atingiu o grau de licenciado, estando
distribuidos por 7 homens e 4 mulheres. No mesmo quadro de analise podemos verificar que 1 dos

elementos do sexo feminino possui uma pos graduacao.

Quadro 11 - Nimero de filhos dos entrevistados

N-¢ de Filhos N-° Entrevistados
Nenhum 6
Um 13
Dois 5
Trés 1
Mais de Trés 0
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Através da analise do quadro 11, podemos verificar que a maioria dos entrevistados (um
total de 13 individuos) tem 1 filho. Da mesma forma, sobressai o facto de 6 dos entrevistados nao
terem filhos. Um numero semelhante de entrevistados (um total de 5 individuos) tem dois filhos e

apenas 1 dos participantes tem 3 filhos.

Quadro 12 - Fase de vida dos filhos dos participantes

Fase Escolar N-2 Entrevistados
Bercario 1
Idade Pré Escolar 6
|dade Escolar 10
Idade Adulta 2

Neste segundo grupo, torna-se importante analisar a fase de vida dos filhos dos
participantes. Através do quadro 12, podemos verificar que 10 dos entrevistados tém filhos em
idade escolar com idades compreendidas entre os 6 e os 17 anos. Do mesmo modo, verificamos
que 6 dos entrevistados tém filhos em idade pré-escolar, entre os 3 e 0os 5 anos de idade.
Verificamos ainda que dois dos participantes tem filhos adultos e independentes e 1 dos

participantes tem filhos em idade de bercario, com idade compreendida entre os O e os 2 anos.

Considerou-se interessante entrevistar individuos solteiros por necessidades comparativas.
A vantagem centra-se na necessidade de perceber que tipo de necessidades de conciliacdo tem
individuos solteiros, e explorar a esfera da vida pessoal. A vida familiar ndo se esgota apenas nos
filhos e considerou-se util analisar a perspetiva das pessoas solteiras para perceber as necessidades

especificas destes individuos.

5.4. Apresentacao da grelha de analise utilizada no estudo empirico

O quadro 13 revela as categorias tematicas e as dimensdes de analise das entrevistas

realizadas aos gestores de recursos humanos.
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Quadro 13 - Apresentacao da relacao entre o trabalho e a familia por parte das

organizacoes

CATEGORIA TEMATICAS DIMENSOES DE ANALISE
Desenvolvimento de carreira

e Recrutamento e Selecado
e Acolhimento e Integracdo
Area funcional da gestao de recursos e Formacao e desenvolvimento
humanos e Higiene, seguranca e medicina no

trabalho
e Avaliacao de desempenho

e Dimensao interna com preocupacao
pelos colaboradores

e Dimensao externa (ambiente,

Responsabilidade Social sociedade em geral)

e Perspetiva instrumental e econdmica
de Responsabilidade Social

e Perspetiva de orientacao para o cliente
interno

e Medidas de apoio as questdes da
parentalidade

e Politicas de apoio as criancas

Praticas e medidas de conciliagéo entre e Politicas de apoio aos dependentes

trabalho e familia idosos

e Flexibilizacdo dos horarios de trabalho

e Medidas de apoio as questdes da

Envolvimento na vida familiar do perentalidade
colaborador e Politicas de apoio as criancas
e Politicas de apoio aos dependentes
idosos

e Flexibilizacdo dos horarios de trabalho

e Atitudes face a conciliacao por parte

Cultura organizacional face a da organizacao face ao colaborador
conciliacao entre o trabalho e a familia e Medidas em falta e intencdes de
melhoria face a conciliacao entre o
trabalho e a familia

Esta grelha foi construida partindo quer da revisao da literatura quer da leitura das
entrevistas. Apresentam-se duas grelhas de analise dos resultados e respectivas categorias

tematicas e dimensdes de analise, uma para as entrevistas realizadas com os directores de
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recursos humanos (quadro 13) e outra para as entrevistas realizadas com os trabalhadores (quadro

14)

0 quadro 14 apresenta as categorias tematicas derivadas das entrevistas realizadas aos

trabalhadores.

Quadro 14 - Categorias tematicas e dimensoes de analise das entrevistas aos

trabalhadores
CATEGORIA TEMATICAS DIMENSOES DE ANALISE
Satisfacao no trabalho e Fatores intrinsecos

e Fatores extrinsecos

e Importancia do trabalho e da familia
e Gestao da parentalidade

Influéncia da existéncia de outros
dependentes

Horarios de trabalho

Spillover de emocdes

Divisao de tarefas na familia
Estratégias de conciliacao individuais

Conciliacao entre trabalho e familia

e Estratégias das empresas face ao

Cultura Organizacional face a colaborador que promovam a
conciliacao entre o trabalho e a familia conciliacao
e (ultura apoiante e preocupada com a
vida familiar

e Atitude dos colegas face a conciliacao
trabalho/familia

O proximo capitulo centra-se na analise e apresentacao dos resultados do estudo empirico.
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Capitulo lll. Analise de resultados

A analise dos resultados comeca por se centrar nos percursos profissionais dos directores
de recursos humanos e nas principais responsabilidades que assumem nas empresas onde
trabalham. Derivada da analise dos resultados expomos as principais areas de actuacao e as
politicas e praticas de recursos humanos, no que toca a conciliagdo, que mais contribuem para o
sucesso da empresa. Num segundo momento, analisamos a questao da responsabilidade social
corporativa, a actuacdo das empresas nesta matéria, os motivos que os levam a apostar em
responsabilidade social e os resultados que advém de uma gestdo de recursos humanos
socialmente responsavel. Na terceira parte do capitulo fazemos a confrontacado entre o discurso dos
gestores de recursos humanos, as praticas de conciliacdo entre o trabalho e a familia
implementadas e o discurso dos trabalhadores, as suas dificuldades, o trabalho da empresa como
facilitador da conciliacdo entre o trabalho e a familia, bem como as limitacdes apontadas pelos

trabalhadores.

6. Areas funcionais de atuacdo de Gestdo de Recursos Humanos e factores de satisfacdo no
trabalho

Os diretores de recursos humanos entrevistados comecaram a desenvolver a sua carreira
de duas formas distintas. Os licenciados mais jovens fizeram carreira seguindo as saidas
profissionais das suas areas de licenciatura, gestdo de recursos humanos, psicologia organizacional
e direito. Um outro grupo de entrevistados, mais velhos em termos de faixa etaria, comecou a sua
atividade profissional em outras areas da gestdo, continuando a apostar na sua formacao
académica e assumindo mais tarde funcdes de responsaveis de recursos humanos. As areas de
atuacao dos entrevistados assemelham-se na maioria dos casos, variando o enfoque que cada
umas das empresas atribui as funcdes desenvolvidas pelo gestor de recursos humanos. Eis alguns

excertos ilustrativos:

" Estou a trabalhar nesta empresa ha cerca de 4 anos e desde essa alfura que tenho desenvolvido
vérios projetos na drea da formagéo e do desenvolvimento de carreiras. Estas sdo claramente as
minhas principais areas de atuacdo. Estou também a frente de fodos os processos de recrutamento
e selecdo, acolhimento e integracdo e fodo o acompanhamento aos novos colaboradores.
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Felizmente os nossos indices de rotatividade sdo bastantes baixos e, nesta matéria, ndo tenho tido
grandes preocupacoes. Se me pergunta quais sdo as minhas principais areas de atuacdo entdo
tenho de destacar o meu trabalho ao nivel da gestdo de carreiras. Tem sido um trabalho de
conciliacdo entre as habilidades, competéncias, expectativas e interesses de desenvolvimento
profissional dos nossos trabalhadores, tendo em conta as nossas metas e objetivos. Temos utilizado
a gestdo de carreiras como um instrumento estratégico, permitindo-nos obter altos niveis de
contribuicdo dos nossos colaboradores.” (Drh, Homem, 42 anos, Casado)

“Desde que assumi a direcdo de recursos humanos ha cerca de 5 anos estou diretamente envolvida
em todos 0s processos de contratacdo, despedimento e negociacdo, formacdo, parte juridica de
recursos humanos e processamento salarial. Estou a dirigir um departamento com 5 pessoas,
técnicos e administrativos de recursos humanos, e tenho de lidar diariamente com cerca de 300
colaboradores, que fazem parte dos quadros da empresa.” (Drh, Mulher, 45 anos, Casada)

“(..) sou responsdvel pelo departamento de recursos humanos € tenho sob minha
responsabilidade todos os processos de admissdo, integracdo e formacao. Para além de ser
reponsavel de higiene e seguranca, supervisiono as atividades desenvolvidas no 4mbito de medicina
no trabalho, gestao de carreiras e remuneracoes, além claro da parte administrativa de recursos
humanos e processamento salarial. Todos 0s processos de recursos humanos respeitam uma série
de requisitos. (...)" (Drh, Homem, 47 anos, Casado)

O discurso dos responsaveis de recursos humanos ao nivel das suas areas de intervencéo
apresenta coeréncia ao longo das entrevistas realizadas. Destacam-se o recrutamento e selecéo, as
areas da formacao, a avaliacdo de desempenho, a gestdo de carreiras e remuneracoes, a higiene e
seguranca e medicina no trabalho e, em alguns casos, a integracao da area administrativa de
recursos humanos.

Genericamente o grupo de empresas participantes do estudo apresentam departamentos de
recursos humanos estruturados com varias areas de atuacdo definidas e que funcionam de forma
integrada. A gestao de carreiras parece transversal as empresas multinacionais e que empregam
profissionais com niveis de escolaridade superior. Desta forma destacam a importancia que dao a
retencao de talentos e a8 motivacéo e satisfacao dos seus colaboradores. Segundo Camara, Guerra e
Rodrigues (2003) todas as medidas de gestdo de recursos humanos desenvolvidas pelas empresas
centram-se numa constante analise da envolvente e da integracdo com acdes estratégicas que a
empresa necessita para dar resposta ao meio e aos seus clientes externos. Os mesmos autores
defendem que o individuo contemporaneo procura empregadores que satisfacam as suas
necessidades e expectativas e que lhe forneca produtos e servicos que respeitem as suas

exigéncias. Este € o desafio imposto pelo marketing interno que parece assentar nas empresas
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envolvidas no estudo, usando uma metodologia de gestdao que através de meios, métodos e
técnicas tem por objetivo atrair, reter e desenvolver os seus trabalhadores.

Analisando os fatores de sucesso de acordo com os discursos dos gestores de recursos
humanos, verificamos uma coeréncia relativamente a gestdo de carreiras e as politicas de
recrutamento e selecdo. Existe uma preocupacao com as questdes da motivacdo e com as
dificuldades dos trabalhadores recém-admitidos, assim como a questdo relacionada com a

conciliacdo do trabalho e da familia. Isto mesmo é visivel através dos excertos de entrevista:

“Tenho de destacar as nossas politicas de gestdo de carreiras como das mais eficazes. Desde que
0S nossos colaboradores sdo admitidos, vamos acompanhando o seu desenvolvimento. Estamos
atentos aos seus interesses, dificuldades, motivacoes, necessidades de formacao e aprendizagem,
bem como necessidades ou problemas pessoais que sabemos desde logo que podem interferir com
0 desempenho e a prestacdo das pessoas. E um facto inegdvel que a vida familiar interfere
diretamente no desempenho dos trabalhadores e, neste campo, temos trabalhado de forma a
minimizar os efeitos que essa inegavel ligacdo pode trazer.” (Drh, Homem, 39 anos, Unido Facto)

“Penso que o nosso sucesso estda muito dependente da proximidade que temos com 0S nossos
colaboradores. Faz parte da nossa cultura, tento transmitir isso. Claro que é impossivel chegar tdo
perto de todos os colaboradores, mas esta questao tento abordar insistentemente nas reubides que
vou tendo com as chefias e os responsaveis que estdo mais envolvidos e mais proximos dos niveis
operacionais. (...) torna-se fundamental chegar junto dos trabalhadores, entender as suas
necessidades, frustracoes, motivacoes, dificuldades, efc., efc. Estamos a trabalhar no sentido
proactivo e tendo em vista a conciliacdo saudavel entre o trabalho e a vida familiar.” (Drh,
Homem, 56 anos, Divorciado)

Verificamos uma coeréncia quando analisamos a satisfacdo dos trabalhadores. Segundo
Locke (1976) citado por Santos (2007:199) “a satisfacao define-se como uma emocao positiva que
que o individuo identifica nas experiéncias que o trabalho lhe proporciona”. Desta forma o gestor de
recursos humanos nestas empresas esta preocupado em identificar um conjunto de valores que
determinam a satisfacdo no trabalho, orientando o comportamento dos trabalhadores ao
proporcionar-thes critérios que lhes permita avaliar as suas preferéncias, determinando as suas
escolhas e as suas emocdes. Os valores percecionados como relevantes podem ser de natureza
intrinseca ou extrinseca. No primeiro caso referem-se as caracteristicas da atividade, geradoras de
satisfacdo, a autonomia que o trabalho porporciona, a oportunidade de aprender, ao

reconhecimento e a natureza do proprio trabalho. Por outro lado, nos valores extrinsecos incluem-se
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um bom salario, um bom ambiente de trabalho, boas condicdes fisicas, garantia de seguranca e
estabilidade de emprego e oportunidades de progressao (Santos, 2007).

Os trabalhadores sujeitos a entrevista sentem-se satisfeitos no seu local de trabalho,
motivados profissionalmente, estimulados com o acompanhamento nos primeiros dias de trabalho e
com a proximidade que as chefias mantém com os colaboradores. Do mesmo modo, podemos
atestar que existe uma notoria satisfacdo dos trabalhadores no que toca as questdes profissionais e

aos desafios que a empresa lhes proporciona:

“Sinto-me bem aqui. Ok, ndo estou ca assim ha tanto tempo, e ainda estou a viver a adrenalina dos
Dprimelros meses, a novidade, a expectativa... mas estou bem, sinto-me bem e desejo ficar. Desde o
primeiro dia que me tém acompanhado, frequentemente me perguntam como me estou a adaptar e
se tenho alguma dificuldade. [sso é uma novidade para mim. Nos meus anteriores empregos,
sentia-me t3o encurralado, com medo...percebe. E algo que & néo me perturba, mesmo sabendo
que tenho de dar o meu melhor e que disso depende a minha continuacdo.” (Homem,28 anos,
Unigo de facto)

“Gosto de saber que o meu desempenho agrada as chefias, mesmo que isso dependa de uma
avaliacdo de desempenho. Mas da forma como as coisas aqui se desenvolvem, ndo vejo isso como
uma ferramenta de coacdo ou para punir os maus desempenhos. Neste caso todos sabemos que o
objetivo é premiar os melhores resultados e definir orientacoes para os menos bons.” (Homem,47
anos, Casado)

Comparativamente, as trabalhadoras do sexo feminino comecam por destacar a sua
motivacao e satisfacdo pela carreira profissional e o gosto de estarem integradas numa empresa
com prestigio, no entanto levantam alguns problemas no que se relaciona com a intervencdo dos
seus problemas pessoais e familiares que afetam o seu desempenho, motivacdo e empenhamento.
Parece existir uma satisfacdo plena por parte dos homens face as politicas da empresa em matéria
de conciliacdo, enquanto no caso das mulheres essa satisfacao é afetada pelos problemas
familiares. Estes resultados vao de encontro ao estudo de Gil (2009) onde se verifica que a mulher
continua a ter sobre a sua responsabilidade o trabalho doméstico bem como a prestacao de
cuidados, quer na infancia quer na velhice. No mesmo sentido, os resultados do estudo de Fletcher

e Bailyn (2005) revelam que as mulheres continuam a considerar a conciliacdo entre o trabalho e a

familia como uma tarefa dificil. Eis alguns excertos de entrevista que ilustram estes resultados:

“As coisas tém corrido bem, a nivel profissional sinto-me fotalmente recompensada. Vivemos num
ambiente agradavel. Aqui oferecem-nos as melhores condicoes, tem verdadeira preocupacdo com o
nosso bem-estar, com a nossa alimentacdo, com 0s nossos problemas familiares. Tenho um otimo
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saldrio, faco um trabalho que gosto, e esfou numa das melhores empresas para trabalhar em
Portugal. Claro que estou satisfeita, motivada, empenhada. Tenho de conciliar todo este borbulhar
de ideias e acontecimentos com as minhas obrigacoes familiares, mas faco o humanamente
possivel. Felizmente o pai do meu filho também me ajuda com a educacdo e, apesar da nossa
separacao, o nosso filho é sempre uma prioridade para ele. Ndo quer dizer que para mim nao seja,
mas pelo menos ndo ando preocupada com o facto de ter de educar uma crianca filha de pais
separados. Se tenho de sair em trabalho, ou se é necessario passar um fim-de-semana fora em
Servico, 0 meu ex-marido esta sempre disponivel. Até parece que estou a “abusar” da boa vontade
dele, mas se ele é pai que seja também quando preciso. Além disso, tenho tido algumas
dificuldades por causa do meu pai. E isso tem afetado a minha disponibilidade. Mas mesmo nesta
matéria tém sido espectaculares, esta situacdo é dificil e tenho sentido que também afeta a minha
concentracdo.” (Mulher, 43 anos, Divorciada)

“Estou plenamente satisfeita com a minha situacdo profissional. Ja estou a frente do departamento
de marketing ha alguns anos e tenho conseguido constantes louvores e prémios de meérifo pelo
trabalho que desenvolvo. Claro que é muito complicado plena dedicacdo, tal como me é exigido,
mas tenho sabido corresponder, muifo pelo apoio que o meu marido me tem dado na organizacdo
da nossa vida familiar. Eu levo os miudos de manha, ele vai busca-los ao fim do dia, comeca a
preparar o jantar e orienta as criancas nos trabalhos de casa (...) Tem dias que saio dagui muito
tarde, nem vejo os meus filhos antes de dormirem. Mas tenho plena confianca no meu marido e sei
que posso estar tranquila. Mas sinto alguma preocupacdo, porque estou a ser uma mae muitas
vezes ausente. Nao queria que fosse assim, ou pelo menos que ndo fosse tantas vezes assim. Nao
sei se me entende. Estou muito satisfeita com o meu trabalho, com a minha empresa, mas sinto
falta de estar mais proxima do desenvolvimento e educacdo dos meus filhos.” (Mulher,46 anos,
Casada)

“Se estou numa empresa que me arranjou uma casa, carro, me proporciona descontos no ginasio,
me paga a pos graduacao e ainda me paga saldrio ao fim do més, claro que estou satisteita. Vim da
minha terra logo que acabei o curso e ndo me arrependo nada. O que posso desejar mais a nivel
profissional, nada, nada, adoro isto. Adoro esta cidade e ndo me arrependo de nada. Mas néo tenho
a minha familia aqui, tive que criar novos amigos, ndo estou junto das minhas raizes. {(...) Os meus
pais vao envelhecer, os meus sobrinhos véo crescer, tudo se transforma e eu estou noutra realidade
e vou perder todas essas mudancgas. Posso até vir a casar e ter filhos, mas vou sempre sentir falta
aas minhas origens.” (Mulher, 26 anos, Solfeira)

E possivel identificar algumas diferencas no que se refere a satisfacdo com o trabalho.
Consegue-se distinguir que os individuos do sexo masculino estdo mais satisfeitos com o seu
trabalho, sem referir obstaculos ou dificuldades de natureza familiar ou pessoal que o seu emprego
lhes possa criar. Pelo contrario, as participantes do sexo feminino demostram satisfacao pelos seus

empregos, mas apontam sempre dificuldades que tém de enfrentar no seio familiar e das opcoes

que tém de fazer pelo emprego. Apesar do apoio familiar que parece existir, no caso das mulheres
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com filhos, as dificuldades ou os sentimentos de culpa pelas auséncias derivadas do trabalho séo

mais visiveis do que no caso dos homens.

6.1. Responsabilidade social da empresa: dimensao tripartida

Quando abordamos a questdo da responsabilidade social, todas as empresas se assumem
como empresas amigas do ambiente, da sociedade e promotoras do crescimento sustentavel.
Salientam sobretudo a gestdo da mudanca e a conciliacdo do desenvolvimento social com o reforco
da competitividade. Podemos verificar que a questdo da responsabilidade social é parte das
empresas e que, ha maioria dos casos, & posta em pratica efetivamente sendo comunicada ao nivel
interno e externo, para que exista um envolvimento de todos na sua operacionalizacdo. Os excertos

seguintes de entrevista apontam nesse sentido:

“Estamos mais do que envolvidos nesta questao da responsabilidade social. E ndo estou apenas a
falar das certificacoes que temos nem das obrigacoes que a certificacdo implica. Estou a falar de
um verdadeiro empenho na responsabilidade social que comeca pelos orgdos da administracao.
Todos sabemos que o impacto da nossa atividade ha algumas décadas era devastador,
principalmente ao nivel ambiental. Mas ao longo dos anos temos vindo a corriglr procedimentos e
hoje orgulhamo-nos de sermos vanguardistas no que diz respeito a utilizacao e reutilizacdo dos
recursos. Mais, esta politica é transversal a toda a organizacdo e sentimos que somos uma familia
empenhada em melhorar cada vez mais.” (Grh, Homem, 56 anos, Casado)

“Temos consciéncia, como empresa, que temos responsabilidade de encontrar solucoes para os
problemas decorrenfos do nosso impacto, quer no ambiente, quer na sociedade, quer
Internamente. E internamente desenvolvemos uma sétie de iniciativas que pretendem minimizar o
Impacto das nossas accdes. “Roubamos” os nossos colaboradores as familias durante grande
parte do dia e nesse sentido queremos compensar essa auséncia, seja através de inicativas ludicas,
festivas, programas de apoio a criangas, férias escolares, promocdo de desporto, entre outras.”
(Grh, Homem, 42 anos, Divorciado)

Por outro lado, parece haver um conjunto de empresas que se assumem como socialmente

responsaveis, mas o fazem numa base meramente instrumental, isto €, de respeito pela legalidade

no sentido de garantir a certificacao.

“Obtivemos em 2006 a certificacdo SA 8000 que teve em conta uma série de requisitos, deixe-me
ver aqui... entre eles a nao utilizacao de trabalho infantil e de trabalho forcado, as condicoes de
higiene, saude e seguranca no trabalho, a liberdade de associacdo e direito a negociacdo colectiva,
a nao discriminacdo, as praticas disciplinares, o respeito pelo horario de trabalho, as praticas de
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remuneracao e o sistema de gestdo. Como pode verificar a questao da responsabilidade social
sempre foi uma das nossas preocupacoes.” (Grh, Mulher, 45 anos, Casada)

Pelo excerto anterior, parece existir uma auséncia de sensibilidade social e perspetiva ética,
sendo marcante o respeito pela dimensao legal e pela necessidade de implementar as regras que a
certificacdo implica. O que ¢é afirmado pela gestora de recursos humanos seguinte confirma esta

concluséao:

“..e trabalhamos a parte da satistacdo dos nossos colaboradores também para atingir niveis de
lucro sempre superiores, SO assim conseguimos estar tdo competitivos e tdo fortes no mercado.”
(Grh, Mulher, 45 anos, Casada)

Através desta afirmacado conseguimos identificar qual o propdsito da empresa ao adotar as
medidas e os procedimentos impostos, o de garantir a maximizacdo dos lucros do negocio. Esta
auséncia de sensibilidade social é notada pelos trabalhadores que identificam algumas falhas as

praticas implementadas. Eis o que é referido por alguns entrevistados:

“Néo sel bem qual é o objetivo, as vezes parece-me que causa mals stresses e conflifos entre nos
do que melhora a nossa vida. Estamos sempre a ser chamados a atencdo ou por que nao
colocamos o lixo nos sitios certos, ou porque ligamos o ar condicionado, ou as luzes, efc, irrita-me
um bocado. Depois, esta questiao da responsabilidade social é um pouco antagonica no nosso caso.
Nzo tem nogéo das horas de trabalho que faco. E verdade que tenho um hordrio flexivel, mas saio
da empresa cheio de assuntos para resolver. Em casa, estou sempre a trabalhar, ao fim de semana
também e apesar de gostar muito do meu trabalho, tem momentos que é muito cansativo.”
(Homem, 34 anos, Unido de facto)

“Somos certificados em responsabilidade social e acho que temos conseguido atingir os objetivos
que se propdem. Eu nado estou muito envolvida nesse processo. Mas tenho um pouco a sensacao
que a prioridade é obfer a certificacdo e perde-se muitas vezes o verdadeiro sentido da
responsabilidade social. Acho que a certificacdo da-nos visibilidade, mas peca-se pela auséncia de
sensibilidade para outras questoes que a mim me parecem prioritarias.” (Mulher, 30 anos, Unido
de facto)

6.2. Praticas implementadas ao nivel das politicas de conciliacdo entre o trabalho e a familia

Em matéria de conciliacao entre o trabalho e a familia o grupo de empresas participantes
no estudo apresenta uma série de iniciativas e praticas que atravessam todos os niveis da

organizacao. Pretendemos através desta analise compreender quais as praticas efetivamente
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implementadas, os resultados obtidos e o impacto que tém na vida familiar e profissional dos
trabalhadores.

Os responsaveis de recursos humanos identificam varias medidas implementadas, mas
parecem existir solucdes para fendmenos especificos. O que nos leva a identificar que as empresas
foram desenvolvendo medidas de apoio a conciliacdo conforme foram surgindo necessidades, é o
caso das creches para os filhos dos funcionarios e a organizacdo de atividades para as férias

escolares:

“Por outro lado, ja desenvolvemos um conjunto de medidas para assitir as criancas dos nossos
trabalhadores nas férias escolares. De alguns anos para ca durante o verdo organizamos em
colaboracdo com um campo escola programas que possam ocupar as criancas durante as férias, o
que se traduz num problema a menos para 0s nossos colaboradores (...) Claro que nao podemos
assumir os custos na totalidade, mas nao tenho duvidas que a pequena parcela que é assegurada
pelos nossos colaboradores, Ihes compensa as “dores de cabeca” de nao ter onde deixar as
criancas.” (Grh, Mulher, 43 anos, Casada)

“{(...) além disso promovemos todos os verdes um campo de férias. Temos um acordo com uma
empresa de outdoor e atividades para criancas que tem estado connosco desde o inicio desta
Iniciativa e temos sido muito bem sucedidos.” (Grh, Homem, 42 anos, Divorciado)

Os estudos (Lewis e Cooper, 1995; Swanberg, 2004) mostram que as empresas
apresentam algumas limitacbes nas politicas implementadas no ambito da conciliacdo entre o
trabalho e a familia, uma vez que sdo colocadas em pratica a pensar em nichos de trabalhadores.

Estes resultados vao de encontro ao que identificamos neste estudo, uma vez que as praticas

implementadas sdo muitas vezes direcionadas para as trabalhadoras com filhos:

“De salientar que as nossas maes trabalhadoras tém da nossa patte fotal abertura para gozarem a
totalidade das suas licencas sem qualquer tipo de represdlia e da mesma forma os pais podem
gozar os seus direitos. Somos bastante flexivels no que toca a assisténcia a filhos menores, estando
em sinfonia com as necessidades que as mdes trabalhadores tém.” (Grh, Homem, 42 anos,
Divorciado)

“No primeiro ano de vida os filhos das nossas funcionarias podem usufruir do nosso bercario. £ um
sevigo gratuifo e totalmente suportado pela empresa. Foi uma necessidade que surgiu ha alguns
anos com um aumento significativo de colaboradoras gravidas, com casamentos recentes e em
ldades de serem maes. "(Grh, Mulher, 45 anos, Casada)
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“Somos uma empresa que emprega alguns casais e estamos conscientes das dificuldades que se
lhes deparam constantemente. Por este motivo estamos a desenvolver um projecto OTL aqui na
empresa para que os filhos dos nossos colaboradores possam ter um local controlado, que ndo
reperesenta nenhum encargo financeiro e que possa tranquilizar os pais que na sua maloria nao
tem quem tome conta das criancas entre o fim das aulas e o fim do trabalho.” (Grh, Homem, 56
anos, Casado)

Através destes excertos ficamos com a ideia que se trata de politicas mais orientadas para
as maes, isto &, as mulheres, o que significa que as politicas de conciliacdo das empresas sao feitas
a pensar na tradicional manutencéo dos papéis sexuais na familia.

Este género de investimentos por parte das empresas agrada aos colaboradores que na sua
maioria, identificam esta possibilidade como uma grande ajuda no que respeita & ocupacdo dos
tempos livres dos seus filhos e uma forma de estarem mais tranquilos quanto a prestacao de
cuidados com as criancas. Os entrevistados assinalam ainda uma melhor coordenacao dos seus

horarios de trabalho como uma consequéncia vantajosa e facilitadora da conciliacao.

“Ouando tui trabalhar com eles, o que mais me agradou além da oportunidade fantdstica que
estava a ter, foi o facto de terem um espaco gratuito para os filhos dos funcionarios. Sempre tive
imensas dificuldades em arranjar alguém que ficasse com os meus filhos depois das 5h. Nao tém
aulas depols dessa hora e a maloria dos espacos de ocupacdo para criancas sao demasiado
dispendiosos e distantes da escola. A minha mae ficou com eles muitas vezes, mas sei que néo
tinha muita paciéncia para os orfentar com os trabalhos de casa. Quase sempre chegava a casa e
além de todas as tarefas que tinha de fazer, precisava de dispender tempo para os ajudar com 0s
trabalhos. Agora as coisas sdo completamente diferentes, saio para os ir buscar a escola, ficam no
OTL e as professoras ajudam-nos com tudo e ndo tenho de me preocupar mais com isso. Acredite
que fol um peso que saiu de cima de mim. E além disso nao tenho de pagar nada.” (Mulher, 43
anos, Divorciada)

“Sempre tive total liberdade para gozar a tolalidade da minha licenca, mas como me conhecia bem,
sabla que ao fim de dois meses ja estaria farta de estar em casa. E foi 0 que aconteceu. Levei a
minha fitha comigo e 1d fui trabalhar ainda nem tinham passado 60 dias do parto. Claro que o facto
de a empresa dispor de um bercario contribuiu muito para a minha decisdo. Tive a minha filha
perto de mim durante o primeiro ano. Pude amamentar sem problemas, tinha a minha filhota num
local seguro, com pessoas que conhecia e de hora a hora fazia-lhe uma visitinha. (Mulher,30 anos,
Uniédo de facto)

No caso das licencas de maternidade, varias trabalhadoras referem que se sentem
totalmente a vontade para gozar a totalidade da licenca e referem o empenho e entreajuda que
existe por parte dos colegas quando se trata de substituir as colegas neste periodo de auséncia. O

apoio dos colegas e o incentivo & maternidade esta presente. Conseguimos identificar uma politica
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de apoio a maternidade, de caracter informal, e apoio quer por partes dos colegas de trabalho, que
em algumas situacoes asseguram o trabalho dos colegas em licenca. Eis como duas trabalhadoras

descrevem esta situacao:

“No meu entender é um direito da trabalhadora gozar a licenca de maternidade por completo. E por
muitas condicoes que a empresa me proporcione, nao ia abdicar de estar em casa a gozar os
momento de afefo, carinho, proximidade com os meus fithos. Nunca senti represalias, quanto a
minha decisdo. Por parte da empresa, do meu chefe particularmente, senti que entendiam que
fazia o que era um direito meu. E por parte dos meus colegas, foi fantastico. Houve uma sobrecarga
de trabalho para alguns deles, tanto porque eu tinha e tenho uma vasta carteira de clientes e era
necessario estar continuamente junto deles. Mas foi tudo vivido numa perspetiva otimista e meses
mais tarde tive de ser eu a assegurar trabalho de uma colega que também foi gozar licenca.”
(Mulher, 46 anos, Casada)

“Acho que ndo estive mais tempo em casa porque sentia necessidade de voltar ao ativo. Porque de
resto, tanto eu como o meu marido Sentimos por parte dos nossos colegas um enorme
companheirismo e aceitacdo com o facto de termos decidido que ficaria em casa os 120 dias. Ao
Inicio pensel que seriamos mal interpretados, tanto porque trabalhamos na mesma empresa e
podia haver algum tipo de insatistacdo por parte de alguns colegas e mesmo das chefias. Mas isso
era um recelfo meu, muito por ser mulher e ter medo de vir a ser “substituida” rapidamente. Nunca
aconteceu nada na empresa, que me fizesse recear, mas a verdade é que sentia alguma ansiedade
com a Situacdo. Mas no fim, estive em casa todo o tempo, voltei para o meu trabalho, ainda pude
ter o meu filho no bercario até aos 3 anos e senti-me rapidamente reintegrada no meu trabalho.
(Muther, 31 anos, Casada)

Da analise, ha a destacar positivamente a aceitacdo e apoio dos colegas e de apoio da
cultura organizacional a parentalidade e sobretudo a maternidade.

Derivado da analise das entrevistas um dos beneficios associados a parentalidade relaciona-
se com o facto de os trabalhadores se afastarem uns tempos do trabalho, da pressao e do stress
que isso representa no quotidiano. O facto de se focalizarem a tempo inteiro numa tarefa nova e
diferente consegue gerar novas energias € uma nova motivacdo para o trabalho. Outro aspeto
mencionado centra-se no facto de terem mais tempo para dedicar a familia. Apesar de identificarem
beneficios associados ao papel parental, os entrevistados também identificam os aspectos negativos

da presenca de filhos pequenos. Os seguintes excertos permitem identificar estas duas perspetivas

da parentalidade:

“Foi muito bom estar em casa, cuidar do meu bebé, poder estar junto dele durante os primeiros
meses. Pude afastar-me uns tempos do stress do trabalho e dedicar-me exclusivamente a minha
familia. Apesar de também estar a reabilitar-me a nivel fisico, encarei a maternidade como uma
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possibilidade de me recuperar psicologicamente. A minha profissdo é muifo desgastante e aprecie
muito esses momentos. Acho que preciso de ter outro filho agora, estou mesmo a precisar de
recuperar energias e nada melhor que um bebé para me ajudar [risos]”. (Mulher, 43 anos,
Divorciada)

“Desde cedo decidi gozar o tempo todo. Se tinha direito, estava mesmo com vontade de o fazer. £
todo aquele tempo serviu para estar junto do meu bebé, vé-lo crescer a cada dia e tudo isso
melhorou a forma como passel a encarar a vida, a familia e o trabalho. Foram sem duvida uns bons
meses de descanso”. (Mulher, 36 anos, Casada)

Estudos mais recentes realizados no ambito da conciliacdo entre o trabalho e a familia
revelam que a maternidade é sempre vista como uma fase esgotante para as trabalhadores, mas
neste caso sobressai o facto de ajudar psicologicamente a recuperar das exigéncias do trabalho. O
estudo de Torres e Silva (1998) demostra que existe alguma dificuldade em conciliar a questao da
guarda das criancas no regresso ao trabalho, estando as opcdes divididas entre a ajuda de
familiares ou as creches que os pais tém de pagar. Verifica-se mesmo uma expectativa em relacao
ao aumento dos servicos disponibilizados pelo Estado e uma maior flexibilidade no trabalho. Neste
caso, estas dificuldades nao se levantam, uma vez que as empresas, na sua maioria, dispdem de
servicos de apoio. O facto de as entrevistadas identificarem a maternidade como uma fase de
recuperacdo psicoldgica, esta intimamente ligada com o fato de as empresas lhes proporcionarem
servicos, retirando-lhes desta forma a preocupacdo de nao ter com quem deixar os filhos. Além
disso, as entrevistadas sublinham que a maternidade lhes mudou a forma como passaram a
encarar a vida e as tornou mais optimistas. Estes resultados vao de encontro as expectativas das
entrevistadas, uma vez que parece claro que a maternidade é algo que sempre desejaram e que a

Sua concretizacao ¢ a realizacdo de um projecto de vida.

Paralelamente, em termos de limitacbes, e como se percebe através dos discursos
construidos pelos entrevistados, o principal constrangimento colocado pela parentalidade refere-se
ao condicionamento que os filhos representam ao nivel da disponibilidade de horarios e de

absorverem demasiado a atencao dos pais.

“Ele era tao pequenino, parecia-me tao fragil que tive imensas dificuldades ao inicio. Ndo consegui
pensar em mais nada. Cortei mesmo a minha relacdo com a empresa durante aquela alfura.
Desliguei-me. Estava demasiado cenifrada no meu filho e nao conseguia envolver-me em mais
nada.” (Mulher, 30 anos, Unido de facto)
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“F complicado ter um bebé em casa, que chora e nio fala, ndo sabes o que ele tem, ndo
consegues arranjar solucoes como fazes no trabalho. Fazia-me sentir um bocado impotente. Ainda
agora sinto que tenho em casa o meu filhote que precisa de mim e com quem quero estar. £ isso
afeta a minha disponibilidade para o trabalho. Este tempo nao o vou recuperar e tenho de aproveitar
para o ver crescer, ouvir as primeira palavras, vé-lo dar os primeiros passos...” (Homem, 28 anos,
Unigo de facto)

Analisando a questao da licenca partilhada verifica-se por parte dos individuos do sexo
masculino a intencao de nao usufruir deste direito em favor do conjuge. Parece existir, tanto por
parte das empresas como por parte dos trabalhadores, a ideia enraizada que se é a mulher que
tem a crianca é ela que necessita de repousar, recuperar, cuidar do bebé e usufruir desse tempo
que a lei lhe concede. Apesar de identificarmos um caso de licenca partilhada é notdrio que esta

ideia nao faz parte das intencdes futuras de um numero significativo dos homens entrevistados:

“A minha esposa esta gravida de 8 meses. Nao falta muito para ter o meu filho nos bracos. {...) Vou
gozar os 20 dias que a lei me concede e I para Outubro tiro uns dias de férias. Ndo acho bem
estar agora a “roubar” direifos @ minha mulher, ela precisa desse tempo para recuperar do parto e
para cuidar do nosso fitho. Néo é que a empresa me tenha imposto qualquer limite nesta matéria,
mas nao quero abandonar alguns projefos que estou a desenvolver neste momento. E também
acho que ndo faz sentido, se é um direifo da mulher, ndo vou ser eu agora que vou mudar isso.”
(Homem, 37 anos, Unido de facto)

“Gozei 10 dias quando a minha filha nasceu, porque ndo podia estar mais tempo fora da empresa.
Sdo muitas as situacoes que preciso de controlar e sinfo necessidade de estar sempre presente. O
meu chefe bem insistiu para que aproveitasse o tempo que tinha, mas era impossivel para mim
estar tantfo tempo afastado. Houve uma ideia de partilharmos a licenca, até foi a minha ex-mulher
que sugeriu, tanto porque ja se estava a preparar para ao fim de 1 més voltar ao trabalho. Ela
também nao ia aguentar estar parada. Mas a ideia ndo avancou, eu ndo podia e ndo me ia sentir
bem. A minha ex-mulher acabou por voltar ao trabalho muito antes da licenca terminar.” (Homem,
36 anos, Divorciado)

Atualmente fala-se muito da questdo da licenca partilhada, no entanto, apesar de ser um
direito concedido pela legislacdo art. 40° da lei n° 7/2009 de 12 de Fevereiro, a maternidade
parece continuar a ser vista como uma questdo de mulheres e esta responsabilidade continua a
recair desproporcionadamente sobre elas. De sublinhar que neste estudo a resisténcia a partilha da

licenca de parentalidade parece provir sobretudo dos homens que nao desejam a partilha, muito

mais do que das chefias ou da cultura organizacional.
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Segundo Santos (2007) esta ideia nao € so prejudicial para os interesses das mulheres,
como também é desencorajadora para 0s homens que continuam a nao se envolver ativamente nos
cuidados dos filhos. O que pode suceder é que as empresas apesar de afirmarem que & um direito
de opcdo que os seus trabalhadores tém nao equacionam essa possibilidade porque ndo é um
acontecimento frequente. Das 11 empresas envolvidas, representadas pelos seus responsaveis de
recursos humanos, apenas uma delas identificou um caso de licenca de parentalidade partilhada.
No entanto, continuam a defender que existe liberdade para os trabalhadores fazerem as suas
escolhas sem qualquer interferéncia da empresa. Os estudos de Ranson (2001) concluem que
existe uma discrepancia entre o discurso do envolvimento parental e as praticas reais, uma vez que
os homens dispdem de pouca disponibilidade e vontade de se envolverem no papel parental.
Segundo Seward, Yeatts, Amin e Dewitt, 2006 (citados por Santos, 2007:246) “os homens que
optam por partilhar a licenca nao despendem mais tempo com os seus filhos do que aqueles que
nao beneficiam deste tipo de licenca. As diferencas assentam ao nivel da divisdo de tarefas como a
preparacdo das refeicdes e o levarem as criancas ao médico. A opcdo do homem em gozar a
parentalidade assenta principalmente nos custos associados a guarda das criancas e nos
rendimentos auferidos pela mulher, muito mais do que na vontade expressa do homem se envolver
com os filhos”.

De acordo com Gil (2009) a questao da conciliacdo assume hoje um teor mais vasto ao
englobar outro tipo de dependentes, como o caso dos ascendentes, ou adultos com deficiéncia ou
doenca cronica. Segundo o Comité Economico e Social Europeu (citado por Gil, 2009) recomenda-
se a promocao da flexibilidade na organizacdo dos tempos de trabalho e aumento das estruturas de
cuidado de criacdo de politicas de conciliacdo que beneficiem tanto homens como mulheres. A este
respeito a mesma instituicao alerta para que a questao da dependéncia se torne uma prioridade nas
agendas politicas, uma vez que o aumento da esperanca média de vida obriga a que um numero
cada vez maior de pessoas cuidem dos seus familiares idosos paralelamente a sua atividade
profissional.

Quando abordamos os entrevistados sobre a necessidade de apoio a dependentes idosos
comecamos por identificar algumas deficiéncias ao nivel das medidas de conciliacdo entre o
trabalho e a familia. Neste ambito, eis como os diretores de recursos humanos reagem face a
necessidade de a empresa ser facilitadora da prestacao de cuidados a dependentes dos seus

trabalhadores:
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“Mas claro que enquanto para as criancas facilmente conseguimos encontrar varias solucoes digo-
lhe claramente que ndo vamos construir um lar. Esta é a realidade. Podemos sempre tentar
conciliar, ser flexivels em relacdo aos horarios, mas dentro dos limites claro.” (Grh, Mulher,45 anos,
Casada)

“Sabemos que é uma realidade crescente e que muitos dos nossos trabalhadores tém os pais a
cargo. Como empresa tentamos ser flexiveis e estamos conscientes das necessidades que a
dependéncia representa. Nado podemos fazer mais do que sermos flexiveis a nivel dos tempos de
trabalho. Temos essa possibilidade muito pela natureza do negocio.” (Grh, Homem, 56 anos,
Divorciado)

Do outro lado a questdo da dependéncia dos ascendentes representa grande dificuldade
para os trabalhadores. Os entrevistados com familiares dependentes identificam a dificuldade que
sentem em ter acesso a equipamentos como lares, centros de dia e apoio domiciliario. Além destas
dificuldades identificam custos elevados que tém de suportar com as solucdes encontradas, bem
como o impacto que as faltas, os incumprimentos de horarios e as licencas possam ter na sua
atividade profissional. Podemos identificar estas preocupacdes na forma como a seguinte

trabalhadora aborda a questdo da doenca do pai:

“O meu pai neste momento depende de uma pessoa para tudo. E sinceramente néo tenho vontade
de o entregar a uma Instituicdo. Sel que podia ser bem tratado e ter ftodas as condicbes, mas ele
ndo aceita a ideia e eu quero estar junto dele durante o tempo que for possivel. Tenho neste
momento uma senhora lda em casa que cuida dele durante o dia e ja é uma grande ajuda. Foi uma
decisdo fomada juntamente com o0s meus inmaos e dividimos esta despesa entre nos. Mas na
verdade sou eu que tenho de estar sempre alerta durante a noite, passo muitas noites em claro
qguando ele tem uma crise e naturalmente isso reflete-se no meu trabalho. Ando cansada, triste
claro, e isso desmotiva-me. Tenho medo de vir a ser chamada a atencao, porque tenho de faltar de
vez em quando para o acompanhar as consultas, aos exames e apoia-lo quando precisa que esteja
Junto dele. Nunca me disseram nada e tenho saido sempre que preciso. Mas sinto-me mal, porque
estou a sobrecarregar os meus colegas e em cerfo momenfo isto pode prejudicar-me,
nomeadamente ao nivel da avaliacao de desempenho que esta agora a decorrer”. (Mulher, 43 anos,
Divorciada)

“O meu filho tem 24 anos mas depende demasiado de mim. Tem trissomia 21. Tanfo eu como a
minha esposa tentamos desdobrar-nos nesta larefa de o apoiar quando precisa. Sempre que
necessario ou falfo eu ou falta ela. Com esta idade ja ndo conseguimos uma escola que o acolha e
as instituicoes que existem cobram um valor demasiado alfo. Ndo posso pagar, ndo tenho
possibifidades. E esta situacdo representa despesas que ndo tem nocao. Na empresa sempre foram
muito flexiveis em relacao as minhas auséncias, mas tenho notado que com o passar dos anos as

51



coisas tém mudado um pouco. Principalmente os meus colegas, ja nao vém que tenho um
problema com uma crianca com deficiéncia. Agora é um adulfo e a forma como reagem as minhas
saldas ou auséncias ja ndo é de tanta compreensdo. Parece-me que existe um preconceito em
relacao ao adulto com deficiéncia.” (Homem, 47 anos, Casado)

“Tenho a minha mae la em casa de trés em trés meses durante um més. Foi a forma que eu e as
minhas irmas arranjamos, uma vez que a minha mae ja ndo é suficientemente auténoma para estar
sozinha. Quando ela estd comigo a minha vida vira uma confusdo. Néo tenho tempo para nada,
tenho montes de discussoes com o meu marido, ela passa a vida a ligar-me para o trabalho, é
extenuante. Gostava mesmo de arranjar outra solucdo para a minha mae. Sinto nessas alturas que
0 meu trabalho é demasiado afetado e que estido constantemente a pressionar-me com timmings e
a exigir-me mais rapidez. Pode ser impressdo minha, mas a verdade é que nessas alturas a minha
vida é um caos. Por parte da empresa, nunca houve nenhuma chamada de atencdo. Mas tenho
tanto medo de estar a abusar desta flexibilidade que me concedem. Nao imagina como desejo gue
tenham um lar mesmo ao lado da creche. Isso sim, era o ideal.” (Mulher, 44 anos, Casada)

E importante salientar que a cultura organizacional, principalmente o apoio e a
compreensao dos colegas, & mais visivel no caso de criancas pequenas, sendo que as empresas
arranjam solucdes facilmente. Este fato ja nado é visivel para outras situacdes como cuidar de
adultos dependentes que perderam as suas capacidades de autonomia fisica e/ou mental ou
mesmo adultos com deficiéncia.

Verificamos que os entrevistados identificam os custos que a dependéncia representa como
um grande peso no orcamento familiar e um grande problema com o qual tém de conviver, em
casa e no trabalho. O estudo de Gongalves (2004:160) identificou que “as despesas com saude
representam nos agregados com idosos dependentes um grande peso, um grupo identificado como
dos mais vulneraveis a desigualdade de rendimentos”. Além disso, os entrevistados mostram-se
preocupados que as faltas para assisténcia a familiares possam pesar como aspeto negativo dentro
do nucleo da empresa. O estudo desenvolvido por Gil (2009) identifica a necessidade de as formas
de organizacao do trabalho facilitarem a prestacdo de cuidados sempre que os trabalhadores se
confrontem com situacdes de familiares dependentes. O mesmo estudo identifica a necessidade de
as empresas flexibilizarem e reduzirem os tempos de trabalho para trabalhadores com dependentes
adultos. Verifica-se ainda o incentivo ao ajustamento e flexibilizacdo dos tempos de trabalho,
instituindo o banco de horas art. 87° da lei n°® 7/2009 de 12 de Fevereiro. Esta medida permite que
o trabalhador mais do que um horario de trabalho a cumprir, possa ter responsabilidade pelo

cumprimento de objetivos. Por ultimo, este estudo sugere uma revisdo do regime de justificacdo de

faltas para assisténcia a familiares dependentes ou com doenca crénica.
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6.3. Motivacdes de investimento das empresas para a responsabilidade social e nas medidas de
conciliacao

As empresas envolvidas neste estudo assemelham-se sobretudo pelo rétulo que sustentam
como Melhores Empresas para Trabalhar destacando-se das demais pela relacdao entre os
trabalhadores e gestores, relacao entre trabalhadores e a organizacdo e pela relacdo entre os
trabalhadores. Procurando analisar o envolvimento das empresas na vida pessoal do trabalhadores
podemos distinguir duas perspetivas distintas. Comecamos por identificar que as empresas se
assumem como facilitadoras da relacdo entre o trabalho e a familia numa perspetiva de interesse
economico. Os investimentos feitos tém por base a obtencdo de objetivos monetarios e os
interesses de crescimento e prosperidade da empresa. O objetivo financeiro passa por aumentar o
valor da empresa do mesmo modo que o aumento dos lucros aparece como motivacado maior para
0s investimentos que visam facilitar a relacdo entre o trabalho e a vida familiar dos colaboradores.
Nesta perspetiva, as politicas da empresa que visam promover a conciliacdo entre a vida familiar e
a vida profissional estdo associadas a um conjunto de vantagens que a empresa pretende obter.
Segundo Gurreiro et al. (2006), estas politicas proporcionam a reducdo de {furnover, com
poupancas em recrutamento de pessoal, bem como permitem uma reducdo nos custos com
processos de formacao na medida em que permitem um quadro de pessoal estavel. Os resultados
obtidos permitem ainda concluir por um aumento da produtividade, uma vez que o planeamento
ajustado dos tempos de trabalho as necessidades dos trabalhadores reduz o absentismo. Esta
politica orientada para os lucros esta presente na forma como alguns responsaveis de recursos
humanos descrevem o que pretendem atingir com as praticas de conciliacédo entre o trabalho e a

familia:

“O que pretendemos acima de tudo é assegurar o bem-estar dos nossos colaboradores e
consequentemente o seu bom desempenho com reflexos na produtividade, naturalmente.” (Grh,
Homem, 53 anos, Casado)

“Os nossos objetivos sdo estrategicamente definidos, e é para os atingir que trabalhamos. Da
mesma forma os investimentos que fazemos no ambito da responsabilidade social séo feitos para
atingirmos indices de motivacdo, confianca, bem-estar, seguranca e produtividade. Se tomamos
uma decisao é para obter cerfo reforno. E esta politica aplica-se em tudo o que fazemos.” (Grh,
Mulher,35 anos, Solteira)
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“Oueremos reduzir 0s custos e aumentar os lucros. Todos os investimentos que temos feito, com a
creche, o campo escola e a flexibilizacao dos horarios de trabalho tem como objetivo maximizar os
resultados, aumentar a produtividade, promover o nosso produto e, potenciar a nossa relacdo com
o cliente.” (Grh, Homem, 42 anos, Divorciado)

Verifica-se ainda um conjunto de empresas mais orientadas para o cliente interno, que
assumem o investimento em politicas de conciliacdo entre o trabalho e a familia como um incentivo
a criatividade e motivacdo dos trabalhadores, uma melhor comunicacdo entre as chefias e os
operacionais € um melhor conhecimento da cultura da empresa. O aumento da motivacdo dos
trabalhadores ¢ um dos aspetos mais referidos, bem como a reducdo de conflitos laborais e a

valorizacdo da imagem enquanto empresa socialmente responsavel. Eis alguns excertos ilustrativos:

“Estamos forfemente centrados nos nossos trabalhadores, nas suas preocupacoes, no Seu
desempenho, nas suas motivacoes. O trabalho que desenvolvemos vai no sentido de controlar 0s
factores externos que influenciam o resultado de trabalho. E tudo isto se prende com o facto de
encararmos 0s nossos trabalhadores como parte de nos e como pessoas e nao como maquinas.
Estamos conscientes que lidar com pessoas é um desafio constante e da mesma forma sabemos
que é constantemente necessario tomar novas medidas, por em prética novas politicas e trabalhar
para desenvolver o bem estar e potenciar o nosso capital humano.” (Grh, Mulher, 43 anos, Casada)

“Tudo o que pretendemos é minimizar o impacto que a nossa atividade tem nas famflias. Como ja
tinha referido, as pessoas passam grande parte do seu tempo aqui. Sabemos disso e tentamos
atenuar da forma que pudermos o impacto negativo desta situacao junto das familias. Claro que
com isto também apostamos na motivacdo das pessoas, na retencdo de talentos, diminuimos
Indices de absentismo e rotatividade, mas isso séo tudo bons resultados de iniciativas integradas na
gestao das pessoas e que vao de encontro a estratégia da organizacdo.” (Grh, Homem, 47 anos,
Casado)

6.4. Limitacoes das praticas implementadas e aspetos a melhorar

Ao longo das entrevistas conseguimos identificar varias limitacdes das politicas “amigas da
familia” implementadas nas empresas sujeitas ao estudo. Do ponto de vista das empresas, 0s
diretores de recursos humanos identificam varios aspetos a melhorar, mas de uma forma
individualista, assentando as suas perspetivas de melhoramento numa base reativa, isto €, de
implementar solucdes ou medidas a medida que surjam dificuldades. Paralelamente essas medidas
a implementar ou ja implementadas devem produzir um retorno econdémico para a empresa.

Podemos identificar estas caracteristicas nos seguintes excertos:
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“Estamos conscientes que ainda temos muito trabalho pela frente a este nivel. Mas penso que o
trabalho feifo até agora tem dado frufos e temos estado sempre em cima dos acontecimentos e
tentando solucionar os problemas dos nossos trabalhadores, focando a sua atencdo para o
trabalho, pelo menos durante o tempo que aqui estdo. O que pretendemos é acima de tudo
controlar as interferéncias externas e canalizar o trabalhador para a sua tarefa. Estamos atentos ao
que afeta os nossos trabalhadores e estaremos preparados para responder a qualquer situacdo que
venha a surgir.” (Grh, Homem, 51 anos, Casado)

"Acho que estamos a evoluir bem nesse sentido, conforme forem surgindo outras necessidades
estamos cd para as explorar e implementar. Claro que nessa matéria é sempre necessario
ultrapassar obstaculos junto da administracéo. E neste sentido que tenho trabalhado arduamente,
uma vez que é necessario apresentar resultados destas medidas implementadas que nos vao
custando alguns milhares anuais e é necessario obter e quantificar o reforno deste investimento.
Mas tenho estado bastante bem neste papel. Se gastarmos 1 milhdo, mas eu mostrar a
administracdo que isso resuffou num retorno de 2 milhdes, que poupamos, outros tantos milhoes
com absentismo, rotatividade, faltas, baixas e ndo sei quantas depressoes, sei que vou satisfazer a
minha chefia também.” (Grh, Homem, 47 anos, Casado)

As empresas envolvidas no estudo apresentam as suas praticas de conciliacdo entre o
trabalho e a familia como uma extensao da responsabilidade social interna. Neste sentido podemos
identificar que estdo sobretudo centradas nos trabalhadores e no controlo dos fatores que
interferem no desempenho profissional. Através dos excertos seguintes conseguimos identificar que
a necessidade de implementar medidas de conciliacdo entre o trabalho e a familia passa por
solucionar os problemas suscitados pelo conflito que os trabalhadores enfrentam nessa conciliagao.

Eis um excerto que justifica esta conclusao:

“Trabalhamos para atingir niveis de lucro sempre superiores. Essa é a base de todo o negocio. Da
mesma forma fodas as medidas implementadas ao nivel da conciliacéo trabalho-familia passam
também por eliminar problemas que afetem o rendimento dos trabalhadores. Sabemos que o
trabalho implica muitas horas de dedicacao e que a familia é muitas vezes negligenciada, por iSso
colocamos em pratica as medidas que achamos necessarias para podermos minimizar o impacto
negativo que o trabalho pode provocar na familia.” (Grh, Homem, 47 anos, Casado)

Comparativamente, eis como os trabalhadores veem a atuacao das empresas na tentativa

de mediar o conflito derivado do trabalho:

“Passava muitas horas no escritorio, e isso comecava a refletir-se no seio familiar. Mal via 0s meus
filhos e nem tinha tempo para mim nem para a minha relacdo. As coisas comecaram a ficar sérias
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quando percebi que ja nem discutia com a minha mulher. Simplesmente néo passava tempo com
ela suficiente para isso acontecer. Mas estava demasiado envolvido nos projetos da empresa e
apesar de ter nocdo das coisas, achava sempre que SO precisava de mais um tempo e tudo se
resolvia. Mas nunca tinha tempo. Um sabado fui trabalhar para terminar uma proposta para um
potencial cliente e cruzei-me com a minha chefe. Lembro-me que me disse: “esta é uma empresa
top, e ndo me quero cruzar com funcionarios desnutridos, com olheiras e a cair de sono ao sabado
de manha. Va dar um passeio pelo parque e leia o manual do trabalhador, vai darhe umas dicas
sobre como rentabilizar o seu tempo e como usufruir dos fins-de-semana com a familia.” No
momento nio achei graca porque queria mesmo acabar a proposta, mas depois aceitei e acabel
por seguir o conselho da direfora.” (Homem, 46 anos, Casado)

“Com todos os problemas que tenho tido com a doenca do meu pai é dificil concentrar-me no
trabalho, estou sempre a pensar nele e é muito dificil abstrair-me da situacdo. Felizmente a
empresa tem-me facilitado a vida. Saio sempre que preciso e depois compenso as minhas
auséncias ou com horas ou na substituicdo de oufros colegas. Acho que as medidas de
compensacdo implementadas pela empresa funcionam muifo bem. Tanto recorrendo aos atuais
funcionarios para resolver situacoes pontuals, ou fazendo uma nova admissao quando se trata de
uma situacdo mais prolongada.” (Mulher, 43 anos, Divorciada)

Destes dois excertos conseguimos identificar que existe uma preocupacao das empresas
em mediar o conflito derivado da relacdo trabalho e familia, quer pela exigéncia da natureza do
trabalho quer pelas circunstancias de vida dos trabalhadores. No entanto, alguns trabalhadores
defendem que as medidas implementadas pelas empresas criam muitas vezes barreiras a esta
conciliacdo impondo contrapartidas pela flexibilizacdo, criando pressdes nos trabalhadores e

gerando mau-estar entre os colegas. Os excertos seguintes sao disso demonstrativos:

“Na minha empresa ndo existem horarios rigorosamente impostos. Sempre houve uma flexibilidade
que nos permite organizar a nossa vida famifiar sem a pressao dos horarios. Mas esta flexibilizacdo
gera demasiadas intrigas entre os colegas. Grande parte das pessoas que trabalham comigo no
escritorio ndo tem filhos e esta ideia de flexibilidade de hordrios néo lhes agrada muito. Para mim é
perfeifo que a empresa me permita chegar mais tarde. Eu compenso. Mas o ambiente nao é
agradavel, tenho colegas que ndo entendem que o faco como contrapartida de sair mais tarde,
trabalhar na hora de almogco ou sair muito além do hordrio. Tento abstrair-me desse facto, mas é
complicado trabalhares num ambiente hostil.” (Mulher, 46 anos, Casada)

“Penso que é necessario mudar algumas coisas. Eu vejo que a empresa tem ali um bercario que é
uma ajuda, sem duvida é uma grande ajuda para as mulheres com filhos. Tem as atividades de
verdo para os funciondrios dos trabalhadores, temos o apoio médico pré natal, tem de facto uma
Série de iniciativas para os mitidos. Mas acho que esta demasiado centrado nisso, percebe. Podiam
desenvolver outro género de iniciativas mais centradas nos trabalhadores. Deviam apostar em
atividades para nds, que nos motivassem, que no refresquem... [pausaj sei /d, qualquer coisa que
néo fosse so centrada nos filhos dos tfrabalhadores. Bem sei que sdo eles que constituem uma
familia, mas também ha trabalhadores solfeiros, ou casados sem filhos que também lidam com
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Situacoes de conflifo familiar e sdo estes muitas vezes 0s mais prejudicados. Ou porque o colega
tem o filho doente, ou porque foi levar o mitdo a escola, ou leva-lo a ama, etc, efc.” (Homem, 34
anos, Unido de facto)

Podemos identificar através do discurso deste trabalhador que os individuos sem filhos nao
sao beneficiados pelas medidas de conciliacéo entre o trabalho e a familia postas em pratica pelas
empresas e podem mesmo sentir-se injusticados face aos colegas com criancas pequenas. Existe
uma tendéncia para os identificar como substitutos dos trabalhadores que se ausentam por causa
dos filhos e sobrecarrega-los com mais trabalho. Segundo Santos (2007) é errado partir do
pressuposto que por nao se ter filhos as preocupacdes familiares ndo existem. O conceito de
“familia” tende a alargar-se a outras relacdes sociais que ndo se limitam aos lacos de sangue,
sendo que as alteracdes que se tém verificado no tradicional conceito de familia ainda nao foram
interiorizadas pelas organizacoes. As politicas de conciliacdo do trabalho e da familia estao
demasiado focalizados nos trabalhadores (sobretudo mulheres) com criancas dependentes e
deveriam abranger outras categorias de trabalhadores.

Por ultimo, é possivel identificar através dos discursos dos trabalhadores mais novos uma
necessidade e expectativa de equilibrio entre as obrigacbes que o trabalho lhes impde e as

exigéncias da vida familiar:

“As minhas expectativas em relacdo ao futuro prendem-se com a vontade de ter uma vida familiar e

profissional equilibrada. Que seja possivel responder as necessidades de ambas as partes sem
negligenciar nenhuma. Agora ndo tenho filhos e as coisas sdo mais simples, mas tenho algum
receio de ndo fter capacidade para assumir fodos os projetos que hoje assumo, no futuro. Vejo os
meus colegas que tém filhos que andam mais stressados e sempre a correr. Parece-me que por
muitas iniciativas que a empresa tome é muito complicado estar em todas as frentes a 100%. Por
esse motivo é que ainda estou solteiro.” (Homem, 31 anos, Solteiro)

“So espero é ter capacidade para atender o meu filho sempre que ele precise e necessite e que a
minha empresa ndo me crie barreiras quando tiver esta necessidade. E esfou a falar ndo so de
flexibilidade de horarios, estou a referir-me concretamente ao envolvimento de fodas as pessoas
neste processo. Porque nao adianta muito que a empresa me facilite a vida, se depois 0s meus
colegas me olham de lado e fazem comentarios baixinhos sobre 0s meus atrasos ou auséncias.
Sinto que é isso que acontece quando alguma colega ndo estd, tem de sair ou precisa de levar o
filho ao médico ou a escola. De qualquer modo, penso que o equilibrio é conseguido com
entreajuda do casal e se ambas as partes estiverem envolvidas com os filhos, as tarefas domésticas
e fodas as outras questoes da vida familiar.” (Mulher, 26 anos, Solteira)
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Ao discutirem aquilo que necessitam no presente e no futuro em relacao ao emprego e a
familia os entrevistados ressalvam a necessidade de uma vida familiar, pessoal e profissional
equilibrada. Estes resultados vao de encontro ao estudo de Lewis (1998) realizado com individuos

do Reino Unido que esperam obter um trabalho satisfatorio e seguro com uma vida familiar

igualmente satisfatoria.
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7. Discussao dos resultados

Nesta fase procede-se a discussao dos resultados obtidos pelo estudo. Pretende-se fornecer
um contributo para a concetualizacdo das medidas implementadas pelas empresas na facilitacdo da
relacdo entre o trabalho e a familia. Posteriormente procede-se as conclusdes e apresentamos as

limitacdes do estudo.

7.1. As medidas de conciliacdo implementadas no quadro da responsabilidade social e as

percecdes dos trabalhadores quanto ao seu impacto

A analise dos planos de intervencao dos gestores de recursos humanos permite distinguir
entre dois grupos de profissionais. Um primeiro grupo caracteriza-se pelas faixas etarias mais
jovens, composto por individuos que concluiram as suas licenciaturas nas areas da Gestdo, Gestao
de Recursos Humanos, Psicologia Organizacional ou Sociologia. As opcdes de carreira destes
individuos foram tomadas no seguimento das saidas profissionais que as suas licenciaturas lhes
ofereciam, verificando-se ainda um inicio de carreira e continuidade na area da gestao de recursos
humanos. Nestes casos parece existir um inicio de carreira planeado. O segundo grupo distingue-se
pelo nivel de idades superior e € composto por individuos que iniciaram a sua carreira em diversas
areas relacionadas com a Gestao, Economia e Direito. Verifica-se que a sua opcao inicial de carreira
nao passou pela gestao de recursos humanos, tendo todos os individuos que constituem este grupo
exercido funcdes em outras areas profissionais, nomeadamente nas suas areas de licenciatura. E
caracteristica deste grupo o facto de terem terminado curso superior mais tarde, comparativamente
aos individuos que compde o primeiro grupo. As opc¢des de carreira neste caso sdo mais acidentais
do que planeadas ao contrario do que acontece com os diretores de recursos humanos mais novos.

A satisfacdo dos trabalhadores, analisando aspectos como o bem-estar, prazer, estimulo e
correspondéncia com as expectativas profissionais parece transversal a generalidade dos
entrevistados. Profissionalmente os colaboradores sentem-se motivados por um emprego
satisfatorio e seguro. Comparando os discursos entre géneros podemos identificar que os individuos
do sexo feminino sentem algumas limitacdes na satisfacao profissional, fazendo uma ressalva dos
aspetos que a sua condicao de mulher implica na tarefa de conciliacdo entre o trabalho e a familia.

Podemos identificar que ainda existe uma sobrecarga sobre a mulher na resolucdo das questoes
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familiares ao mesmo tempo que exigem dela 0 mesmo rendimento profissional do que um homem.

A analise das praticas de recursos humanos permite identificar que as empresas envolvidas
no estudo partilham de uma caracteristica semelhante. As medidas de intervencao de recursos
humanos assentam numa base de credibilidade, respeito, imparcialidade, orgulho e camaradagem.
No entanto, apesar de a maioria dos discursos irem de encontro as caracteristicas que caracterizam
as empresas conseguimos identificar algumas opinides contraditorias, principalmente no que se
refere a camaradagem e solidariedade dos colegas em questdes familiares relacionadas com os
cuidados a dependentes ascendentes adultos. As perspetivas individuais das pessoas com
necessidades familiares especificas focam-se no sentimento de culpa em relacdo aos seus colegas
de trabalho. Esta é uma caracteristica comum nos individuos com mais dificuldades de conciliacao
entre o trabalho e a familia. Muito mais importante que as intervencdes da empresa a este nivel,
trata-se de um sentimento individual de culpa que alguns entrevistados possuem de que as suas

responsabilidades familiares coloquem maiores problemas aos colegas:

“(...) Ndo quero sobrecarregar os meus colegas com o meu trabalho. Bem sei que amanha, podem
ser eles a precisar e existe uma politica de apolo e compreensio, mas sou eu que nao quero estar a
deixar mais trabalho aos outros. Ndo é justo, quando todos temos problemas.” (Mulher, 46 anos,
Casada)

Este sentimento de culpa contrasta com a opinido que os colegas com menos
responsabilidades familiares tém acerca destas situacdes. Do mesmo modo, podemos cruzar esta
informacdo com os discursos dos gestores de recursos humanos que afirmam que a questdo da
camaradagem é transversal a todos os funcionarios nas dificuldades dos outros, como forma de
reforcar o sentimento de pertencer a uma “familia”.

As medidas desenvolvidas pelas empresas envolvidas no estudo estdo muito orientadas para as
questdes dos trabalhadores com filhos dependentes. Todas apresentam solugdes para os filhos dos
trabalhadores durante a amamentacao ou aleitacdo, algumas delas mesmo em idade pré-escolar e
tém um espaco para os filhos dos trabalhadores ficarem em horarios pos escolar. No mesmo
sentido estdo as atividades desenvolvidas pelas empresas para os filhos dos trabalhadores em

tempo de férias através de atividades de ocupacao de tempos livres ou de campos de férias. Estas
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atividades s@o na sua maioria sustentadas pelas empresas. Estas medidas sao bem vistas pelos
trabalhadores que resolvem grande parte das suas dificuldades com as criancas e com os cuidados
em tempo de férias ou em periodos pos escolar. No sentido de facilitar a vida dos trabalhadores as
empresas desenvolvem parcerias com instituicoes de saude, promovem o acesso a seguros de
salde, facilitando a assisténcia em casos de doenca aos trabalhadores e a familiares directos. Do
mesmo modo, as empresas desenvolvem medidas de flexibilizacdo de horarios e reorganizacao dos
tempos de trabalho, de forma a permitir um maior equilibrio entre a vida familiar e o trabalho. Estes
resultados vao de encontro aos estudos de Johnson e Friedman, (1997) e Lobel (1999) que
apontam o impacto das iniciativas de conciliacao entre o trabalho e a familia como medidas que
facilitam a resolucéo do conflito.

No entanto podemos identificar que as empresas, em funcédo da natureza da sua atividade, tém
mais ou menos facilidade na implementacao e desenvolvimento das medidas de conciliacdo entre o
trabalho e a familia. Este facto estd presente no guia desenvolvido por Guerreiro, et al. (2006) que
apresenta medidas de conciliacdo entre a vida profissional e a vida familiar. As autoras desenvolvem
um conjunto de medidas que pretende ser sugestivo da promocao da igualdade de oportunidades.
Guerreiro, et al. (2006) sugerem um leque amplo de medidas que permitirao as empresas otimizar
0 seu potencial humano, melhorar a sua competitividade e promover a cidadania empresarial. Alem
disso, constitui a resposta para algumas das dificuldades sentidas pelas familias da sociedade atual.

Nas entrevistas realizadas conseguimos identificar que o desenvolvimento de politicas de
conciliacdo entre o trabalho e a familia esta limitado pela atividade da empresa, uma vez que cada
empresa possui caracteristicas proprias.

Por ultimo, a analise das motivacées de investimento das empresas baseia-se sobretudo no
retorno que as medidas implementadas podem gerar. A promocao destas medidas nao se limita ao
retorno financeiro, mas assenta sobretudo na diminuicdo dos custos. E evidente que a necessidade
de contornar dificuldades é uma das motivaces das empresas, no sentido de diminuir as taxas de
absentismo, rotatividade, aumentar os niveis de satisfacdo dos trabalhadores e, consequentemente,
a sua predisposicao para o trabalho. Além disso esta presente em todas as empresas participantes
no estudo a preocupacao dos gestores em manter os trabalhadores satisfeitos numa empresa que
lhes proporciona seguranca, estabilidade e bem-estar. Comparando as motivacdes de investimento
com o impacto que estas tém junto dos trabalhadores podemos concluir que os trabalhadores se

identificam com a empresa e revelam sentir-se bem numa empresa que lhes proporciona bem-estar
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e seguranca, e que manifesta preocupacdo com as dificuldades da vida familiar. O estudo
desenvolvido por Swanberg (2004) conclui que se as empresas querem reter o seu potencial
humano e maximizar a sua produtividade deverao considerar a possibilidade de um novo paradigma
face as politicas amigas da familia, introduzindo metas operacionais e formulando novas praticas e
politicas. Este estudo apresenta a necessidade de as empresas apostarem em praticas de
conciliacdo entre o trabalho e a familia bem como as vantagens de o fazerem.

O estudo de Fletcher e Bailyn (2005) defende que na questdo da conciliacdo as organizacdes
nao podem ver o trabalho e a familia como duas esferas independentes, devendo ligar a equidade e
a eficacia para identificar as praticas de trabalho disfuncionais. Johnson e Friedman (1997)
concluem que as praticas de conciliacdo entre o trabalho e a familia como ferramenta de gestao
estratégica beneficiam tanto as empresas como os trabalhadores. Estes resultados apontam para o
facto do trabalhador como individuo ser indissociavel da relacdo trabalho-familia, bem como para o
facto de as organizacdes ndo conseguirem escapar quer das influéncias do meio envolvente, quer
das influéncias da vida pessoal e familiar dos trabalhadores. Por ultimo, os mesmos autores
defendem que é esta relacado de reciprocidade que torna o investimento em politicas de conciliacédo

entre o trabalho e a familia como um investimento valido para as empresas.

7.2. Gestao do conflito entre o trabalho e a familia

A analise das entrevistas permitiu identificar que o desempenho de multiplos papeis gera conflitos
que influenciam a vida familiar e a vida profissional. Por um lado, as pressdes do trabalho, os
prazos impostos e o stress gerado pelo desempenho de uma profissdo tém impacto na vida familiar.
E possivel através do discursos dos trabalhadores identificar trés consequéncias do conflito trabalho

— familia:

1) O impacto da absorcédo de tempo que afeta as relagcdes conjugais
2) As preocupacdes e as pressdes com 0s objetivos impostos
3) O stress das responsabilidades do trabalho que afeta a predisposicdo para a familia em

geral
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O conflito entre o trabalho e a familia, partindo dos discursos analisados, caracteriza-se pelas

seguintes dimensoes de conflito:

1) Dificuldades de gestdo das responsabilidades domésticas
2) Dificuldades com a gestao da relacado parental que afeta a predisposicdo para o trabalho

3) Dificuldades com familiares dependentes a cargo

Este facto permite-nos identificar a transferéncia de fatores emocionais, ou seja, de sentimentos
vividos na esfera profissional que passam para a vida familiar. As preocupacdes, o stress derivado
da profissdo e as pressdes com objetivos sdo sentimentos negativos que resultam da influéncia do
trabalho na familia. Da mesma forma, identificamos a presenca de sentimentos positivos como a
satisfacdo no emprego, a estabilidade e seguranca no trabalho além da motivacao decorrente da
atividade que desenvolvem.

Estes resultados vao de encontro ao estudo de Carlson, Derr e Wadsworth (2003) citado por
Santos (2007:24) mostrando que a percecdo do conflito entre o trabalho e a familia difere em
funcdo das opcdes de carreira. Este estudo, realizado com gestores, revela que os individuos
caracterizados pela necessidade de “conseguir equilibrio apresentam niveis de conflito mais
elevados provocados pela falta de tempo para responderem eficazmente as exigéncias das duas
esferas, com a familia a interferir mais no trabalho.”

Adicionalmente, verificamos que persiste uma diferenca na percecdo do conflito. As diferencas
de género estao presentes em quase todos os aspetos abordados. As mulheres continuam a sentir-
se mais afetadas pelo conflito existente na relacao entre o trabalho e a familia. Mostram-se mais
inquietas com as dificuldades que a maternidade lhes tras e com as exigéncias do trabalho. A
parentalidade continua a ser um problema das mulheres com os homens a intervirem mais na
preparacao das refeicdes, nas idas ao médico e em levar os filhos a escola, deixando a tarefa de
“cuidar” para a mae. O envolvimento dos homens nas questdes relacionadas com os filhos assenta
na partilha de tarefas e no tempo que dedicam as criancas, deixando no entanto o poder de decisao
e organizacdo com as maes. Além disso, verifica-se que as mulheres mantém no topo das suas
preocupacOes as tarefas domeésticas e as preocupacdes com familiares dependentes.

As empresas mostram-se preparadas para as questdes da maternidade e para a organizacdo do

trabalho na auséncia de trabalhadores por determinado periodo. As praticas mais correntes sao a
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acumulacao de tarefas e a distribuicdo pelos colegas de trabalho durante a auséncia dos
trabalhadores. Esta politica parece ser bem aceite pelos trabalhadores que sentem existir
solidariedade dos colegas, ao mesmo tempo que esperam no futuro retribuir essa compreensao. A
licenca partilhada deixa de ser tabu no seio das organizacdes e os gestores de recursos humanos
mostram-se preparados para aceitar esse facto. Contudo esta pratica continua a ndo ser comum
nas empresas portuguesas, muito porque os homens ndo se mostram interessados nesta
possibilidade que a legislacdo lhes oferece, permitindo a mulher usufruir da totalidade da licenca
parental. Mais do que uma politica implementada trata-se de uma caracteristica cultural da
sociedade portuguesa definida pelos proprios individuos que continuam a demarcar claramente os
papéis atribuidos a cada um dos géneros. Estes resultados vao de encontro as conclusbes de
Risman (2004) verificando-se que as mudancas culturais em torno da parentalidade ainda sao
escassas. A luta pela igualdade de género é derrotada pelas crencas culturais e pelas expectativas
dos individuos relativamente a manutencdo dos papéis sexuais. Os proprios individuos se
diferenciam em funcao do género: feminino ou masculino. No mesmo sentido, o estudo de Santos
(2007:364) com académicos revela que existe uma cultura forte na sociedade portuguesa onde
“nem homens nem mulheres parecem predispostos a abandonar os lugares que lhes foram
reservados, ao mesmo tempo que 0 género se erige como estrutura social com um forte poder

|”

normativo do comportamento individua

A questdo da dependéncia de adultos & abordada pelos entrevistados como a mais
negligenciada pelas empresas em termos de conciliacdo entre o trabalho e a familia. Os resultados
obtidos permitem-nos concluir que as empresas ainda nao estao preparadas para desenvolver
medidas de apoio aos colaboradores com dependentes idosos. Parece que este problema passa
pela atuacdo governamental estando as empresas limitadas pela natureza do trabalho e pela
atividade que desenvolvem. Apesar das limitacdes, as empresas envolvidas no estudo desenvolvem
medidas como a flexibilizacdo dos horarios de trabalho, a reducao dos horarios de trabalho e o
trabalho por objetivos. O estudo de Gil (2009) revela que Portugal tem evoluido significativamente
em termos de apoio a dependéncia no que respeita ao investimento e a oferta de equipamentos
sociais. Contudo ressalva a necessidade de um maior desenvolvimento a este nivel pois,
comparativamente com a maioria dos paises europeus, € necessario mais apoio a pessoa em

situacao de dependéncia e as suas familias. A mesma autora defende que so é possivel a alteracao
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da postura das empresas através de uma intervencao governamental, quer pela alteracdo da
legislacao em termos de flexibilizacao de horarios de trabalho, revisao do regime de justificacao de

faltas para assisténcia ou pela extensao dos beneficios fiscais.
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8. Conclusoes

Esta investigacdo permite concluir que as empresas que efetivam praticas de conciliacao entre
o trabalho e a familia o fazem numa base reativa como solucao para os problemas que afetam o
desempenho dos seus trabalhadores. No entanto, estas politicas atravessam todas as partes
interessadas da organizacao e fazem parte de uma cultura transversal a toda a organizacdo. Apesar
dos trabalhadores identificarem algumas percecdes individuais, nomeadamente sentimentos em
relacdo as medidas implementadas, trata-se de um sentimento individualizado e afetado pela
situacao que o individuo vive num determinado momento. Analisando as percepc¢des dos individuos
¢ possivel identificar que os trabalhadores se identificam com as empresas onde trabalham e
valorizam o facto de se sentirem parte de uma familia, motivados pelos desafios profissionais e pela
seguranca e estabilidade no emprego. As medidas desenvolvidas pelas empresas conseguem
facilitar a gestdo da relacdo trabalho-familia atuando ao nivel dos cuidados das criancas, da
flexibilidade dos horarios de trabalho e na promocdo de uma cultura amiga da familia. No entanto é
possivel identificar que as empresas o fazem numa perspetiva essencialmete de responsabilidade
social de base economica, tendo em conta o retorno que podem ter com estas medidas em termos
de poupanca de custos com taxas elevadas de absentismo ou reduzidos niveis de produtividade.

Por outro lado, este estudo revela que existe uma percecao distinta entre géneros na gestao da
conciliacdo entre o trabalho e a familia. A legislacdo promove a ideologia de igualdade que na
pratica ndo se efetiva. A mulher continua a ser vista como principal cuidadora dos filhos e
responsavel pelas tarefas domeésticas e organizacao familiar, além de que as experiéncias familiares
influenciam mais as mulheres do que os homens. Outro dado obtido neste estudo prende-se com o
facto de persistir um preconceito por parte dos homens em usufruir de um direito que a legislacao
lhe concede em gozar a licenca parental partilhada. Este fenomeno continua a verificar-se sobretudo
pela ideia cultural da sociedade portuguesa que a crianca precisa mais da figura materna. Além das
questdes da maternidade, as mulheres sao as que mais referem as dificuldades que tém em gerir a
carreira, terem filhos e as tarefas domésticas a seu cargo. No entanto, no que se refere a divisao de
tarefas, os homens comecam a integrar-se nesta realidade estando ja familiarizados em levar os
filhos a escola, preparar refeicbes e ajudar nas tarefas diarias. Identificamos em excertos de

algumas entrevistas que existe entre o casal a ideia de partilha de tarefas domésticas:
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“Claro que é muifo complicado plena dedicacdo, tal como me é exigido, mas tenho sabido
corresponder, muito pelo apoio que o meu marido me tem dado na organizacdo da nossa vida
familiar. Eu levo os mitdos de manha, ele vai buscd-los ao fim do dia, comeca a preparar o
jantar e orienta as criancas nos trabalhos de casa (...) Tem dias que saio daqui muifo tarde,
nem vejo os meus fithos antes de dormirem. Mas tenho plena confianca no meu marido e sei
que posso estar tranquila.” (Mulher, 46 anos, Casada)

Por ultimo, é possivel concluir que as empresas nao se encontram preparadas para dar
resposta as dificuldades que os trabalhadores enfrentam com familiares adultos dependentes. Além
da promocédo da flexibilidade de horarios as empresas nao conseguem apresentar solucdes
significativas a este tipo de comprometimento que os seus colaboradores enfrentam. Esta
problematica parece nao passar por uma solucdo organizacional, estando muito dependente tanto

das familias como das medidas governamentais.

8.1. Limitacdes do estudo e pistas para investigacdes futuras

As principais limitacoes deste estudo prendem-se sobretudo com as opcoes realizadas em
termos metodoldgicos. Os trabalhadores entrevistados foram apresentados ao investigador pelos
responsaveis de recursos humanos. Podendo questionar-se se nao seriam influenciados a
partilharem da mesma percecao de “empresa ideal” que os diretores de recursos humanos tentam
transmitir. Além disso, as primeiras entrevistas foram realizadas em contexto de trabalho o que
podera de alguma forma ter influenciado as respostas dos individuos sujeitos a entrevista. Mesmo
numa segunda fase, os entrevistados foram identificados por colegas que anteriormente tinham
participado no estudo. Neste caso nao foi possivel fazer uma escolha aleatéria dos trabalhadores,
facto que ocorreu com as empresas sujeitas ao estudo.

Uma segunda limitacao esta no facto de estarem envolvidas varias empresas e em média terem
sido entrevistados dois trabalhadores por empresa. Esta opcdo prendeu-se com o facto de nao se
poder ultrapassar as autorizacoes dadas pelas empresas. O facto de o investigador ndo estar dentro
do seio empresarial e ndo ter forma de contactar com outros potenciais entrevistados limitou o
estudo a disponibilidade dos trabalhadores indicados pelos recursos humanos. Poderia ter sido
importante para a consolidacao de algumas conclusées obter um maior numero de entrevistados

por empresa.
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Por outro lado, o facto de nao ter sido possivel, por limitacdes temporais e disponibilidade
continuar a procurar mais empresas para participarem no estudo limitou o numero de empresas
em estudo. Este facto esta relacionado com a falta de respostas em tempo util de grande parte das
empresas contactadas.

Por ultimo, e apesar de se ter conseguido um grupo de trabalhadores heterogéneo, nédo foi
possivel identificar muitos trabalhadores com familiares adultos dependentes a seu cargo. Este
aspecto limitou uma exploracdo mais profunda das dificuldades que advém destas situacoes.

Esta ultima limitacao remete para uma pista de investigacao futura. Seria interessante explorar
com mais detalhe, e de forma mais exaustiva, a questao da dependéncia do adulto na conciliacao
entre o trabalho e a familia. Sustentada pelo contexto demografico portugués, torna-se necessario
examinar as opcoes que existem para trabalhadores com familiares idosos dependentes. O facto de
se ter um elemento do agregado familiar dependente, com o facto de se ter de gerir uma doenca
crénica, gera efeitos muito prejudiciais na esfera do trabalho, muito mais do que, por exemplo, a
existéncia de criancas. Seria interessante apostar na investigacdo dos desequilibrios existentes entre
as medidas de conciliacdo que se efetivam nas empresas comparando com o que esta consignado
na legislacao ou medidas de protecado social para ascendentes e descendentes.

Além deste aspeto poderia ser interessante explorar as medidas que as empresas efetivam ao
nivel do lazer e os efeitos que essas praticas tém nos trabalhadores, bem como de que forma
afetam o seu desempenho. Por ultimo, outra area de investigacao futura esta relacionada com as
praticas direcionadas para os trabalhadores solteiros ou divorciados sem filhos. Esta area de
investigacao parece pouco explorada uma vez que as praticas de conciliacdao entre o trabalho e a

familia estdo muito orientadas para os trabalhadores com filhos.
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—~ANEXOS-

Guido de Entrevista:

Data:

A) Diretores/ Gestores de Recursos Humanos

Questoes Introdutdrias

Sexo:

|dade:

Estado Civil:

Habilitacoes Académicas:

N° de filhos:

Politicas de conciliacdo entre o trabalho e a familia

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Como gestor de recursos humanos, quais sdo as suas principais areas de atuacdo nesta
empresa?

E que politicas/praticas de GRH é que destacaria como mais relevantes para o sucesso da
empresa? E porqué?

Atualmente fala-se muito na questao da responsabilidade social empresarial/corporativa. Esta
é também uma preocupacao vossa ou nao?

E a empresa possui alguma politica ou algum conjunto de praticas orientadas
especificamente para a conciliacao entre o trabalho e a familia? [se nao, perguntar porqué?
Se sim, perguntar que tipo de politicas/praticas de conciliacdo existem?]

Na sua opinidao, a implementacdo de politicas de conciliacdo tem sido importante para a
empresa? [se sim, porqué?] [se ndo, perguntar também porqué ou que tipo de dificuldades
tém existido na sua implementacéo?]

Quais sao os objetivos que pretendem alcancar com a implementacao dessas medidas?
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7) E no futuro, pretendem introduzir algumas melhorias em termos da questao da conciliacao do

trabalho com a familia? [Se sim, de que tipo. Se nao, perguntar porqué.]
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B)

Data:

Trabalhadores

Questdes Introdutdrias

Sexo:

|dade:

Estado Civil:

Habilitacoes Académicas:

N° de filhos:

Politicas de conciliacdo entre o trabalho e a familia

1)

2)

3)

4)

5

6)
/)

Pode falar-me um pouco de como procura conciliar trabalho e familia no seu dia-a-dia.

E quais sao as maiores dificuldades que enfrenta nessa conciliacao?

Sente que a sua empresa se preocupa com a questao da conciliacdo entre o trabalho e a
familia? E a sua chefia direta? [se sim, de que modo vé existir essa preocupacao] [se nao,
perguntar porqué?]

Pensa que deve ser uma preocupacdo da empresa ou da chefia direta a questdo da
conciliacao ou, pelo contrario, considera que isso € uma questao estritamente individual?
Que tipo de politicas ou praticas sdo implementadas pela empresa no sentido de ajudar o
colaborador na conciliacao?

Que medidas |lhe parecem estar em falta?

E que medidas considera essenciais para a conciliacdo entre a sua vida pessoal e

profissional?
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