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“It has been said that the most import assets of any business
walk out the door at the end of each day.”
(Allen & Wright, 2007:88)
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Resumo

O presente estudo empirico tem como objetivo analisar os sistemas de gestéo de recursos
humanos das empresas que tém praticas de conciliagdo trabalho-familia. Com este trabalho
pretende-se caracterizar as empresas com politicas de conciliacdo, conhecer as suas praticas de
GRH e de conciliacédo trabalho-familia, e compreender a percecao dos gestores sobre as praticas

de conciliacao.

Metodologicamente segue-se uma abordagem qualitativa, de ambito exploratério e sao
apresentados quatro estudos de caso, tendo-se delimitado o objeto de estudo as empresas
detentoras de algum reconhecimento em matéria de boas praticas de GRH. Recorre-se a andlise

documental e a entrevista semi-diretiva enquanto técnicas de recolha de dados.

A gestdo de recursos humanos surge numa perspetiva estratégica, visando contribuir para
um melhor desempenho organizacional através de um conjunto de praticas que procuram induzir
ou reforcar o comprometimento e a vinculagdo, e promover a captacdo e retencdo de
trabalhadores, onde se inserem as medidas que favorecem o equilibrio entre a vida profissional e

familiar.

A andlise das empresas participantes evidencia uma perspetiva mais legalista na
implementacdo de praticas de conciliagado trabalho-familia, aplicando-se o que esta previsto na lei
em matéria de licengas e auséncias. Evidenciam-se depois medidas de cariz mais social, tanto

para o trabalhador como para os descendentes.

Constatam-se algumas diferengas entre as empresas do setor privado e publico, que

poderéo ser exploradas em futuras investigacoes.

Palavras-chave: Conciliacdo entre o trabalho e familia; Igualdade de género; Préaticas de

gestdo de recursos humanos.
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Abstract

The purpose of this empirical study is to analyze the human resource management systems
of companies that have work-family balance practice. This work intends to characterize companies
with conciliation policies, know their HRM and work-family balance practices, and to comprehend
the perception of managers about the reconciliation practices.

This empirical study aims to analyze the human resource management systems of
companies that have work-family reconciliation practices. This work aims to characterize
companies with reconciliation policies, know your HRM practices and in reconciling work and

family, and understand the perception of managers about the reconciliation practices

Methodologically we follow a qualitative approach and an exploratory scope, and presents
four case studies, having restricted the object of study to companies with some recognition on good
practices of HRM. We used documentary analysis and semi-directive interview as data collection

techniques.

The human resource management arises at a strategic perspective, to contribute to a better
organizational performance through a set of practices that seek to induce or reinforce the
commitment and linking, and promote the attraction and retention of workers, which fall within the

measures that favor the balance between work and family life.

The analysis of participating companies shows a more legalistic perspective in the
implementation of work-family practices, by applying what is stated in the law concerning to leave
and absences. Social-oriented measures are also evident, both for the worker and for the
descendants.

We found some differences among companies in the private and public sector, which could
be explored in future research.

Keywords: Work-family balance; Gender equality; Human resource management practices
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Introducéao

As transformacdes econdmico-sociais ocorridas nas Ultimas décadas tiveram repercussoes
na composicdo socioprofissional da populacdo portuguesa, destacando-se a crescente
participagdo das mulheres no mercado de trabalho e as novas dindmicas de organizacdo da vida
familiar. No plano econémico as empresas defrontam-se com novos desafios concorrenciais,
requerem maior competitividade em termos de eficiéncia organizacional e de recursos humanos
qualificados e diversificados nas respetivas competéncias. Também a concecdo da funcédo
recursos humanos tem sofrido alteracées ao longo do tempo e a partir dos anos 80 encara a
existéncia de sinergias entre os sistemas econdémicos e 0s sistemas sociais, advindo daqui a

importancia de maximizar o desempenho dos recursos humanos.

Para os trabalhadores, a coexisténcia de responsabilidades e solicitagbes das esferas
profissional e familiar é potenciadora de gerar conflitos quando as pressfes destes dois dominios
sdo percecionadas como mutuamente incompativeis, com repercussdes negativas para 0s
proprios e para as organiza¢gfes. Embora atinjam todos os empregados independentemente do
sexo, a luz dos papeis sociais dos homens e das mulheres estes conflitos afetam principalmente

as mulheres.

Numa perspetiva de desenvolvimento sustentavel, impde-se um novo paradigma produtivo
assente num modelo inclusivo, capaz de reduzir assimetrias de género, que incentive a
participagdo na vida familiar a uns e faculte iguais condigbes no dominio profissional a outros.
Neste contexto, a conciliagdo entre a vida profissional e familiar é considerada a base da

promocéao da igualdade de género e da gestdo da diversidade.

Configura-se assim um novo campo de acdo no dominio da gestdo das pessoas, 0 da
promocao de préaticas de conciliacdo trabalho-familia, importando por isso a gestao de recursos
humanos conhecer o fendmeno e perceber como € que as organizagdes percecionam as praticas

de conciliagdo e porque razdes as implementam.

Daqui se constréi a problemética da investigacdo que tem como objetivo geral analisar os
sistemas de préaticas de GRH das empresas que tém préticas de conciliacdo trabalho-familia. Para
orientar e consubstanciar este objetivo pretende-se: (1) Caracterizar as empresas com préticas de
conciliacdo; (2) Caracterizar as praticas de GRH das empresas; (3) Caracterizar as praticas de
conciliacao trabalho-familia adotadas pelas organizacdes; (4) Analisar a percecdo dos gestores

sobre as praticas de conciliagao.

Do ponto de vista metodologico segue-se uma abordagem qualitativa, assumindo-se o
estudo como exploratério em virtude da investigacdo focar-se na descricdo e compreensao do
fenébmeno em estudo, e recorre-se a metodologia de estudo multi-caso que permite analisar o
fenémeno no seu contexto e fazer uma descricdo ampla e profunda do mesmo, tendo como objeto

de estudo empresas premiadas ou publicamente reconhecidas pela ado¢cao de boas préaticas de
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gestdo de recursos humanos. As técnicas de recolha de dados utilizadas foram a andlise
documental e o inquérito por entrevista e como técnica de tratamento de dados opta-se pela

analise de contelido.

O presente trabalho encontra-se estruturado em trés capitulos. No primeiro capitulo
procede-se ao enquadramento tedrico considerado pertinente para a discussdo do tema,
abordando as transformac¢@es ocorridas na sociedade, os conceitos e abordagens da conciliacéo,
a importancia da conciliagdo no quadro da igualdade de género e as razdes para a adocdo de
praticas deste ambito. Apresenta-se ainda um breve enquadramento da gestdo de recursos
humanos orientado para este tema, descrevem-se as principais medidas de conciliacdo e referem-

se os contributos de alguns estudos para o conhecimento do tema da conciliacdo.

No segundo capitulo descreve-se o enquadramento metodolégico desta investigacao,
apresentando os objetivos do estudo e justificando as op¢des tomadas neste contexto. Procede-se
a exposicao dos critérios de escolha da amostra e caracterizam-se as técnicas e instrumentos de

recolha de dados, assim como as técnicas de analise utilizadas.

No terceiro capitulo faz-se a caracterizacdo das empresas participantes no estudo,
apresenta-se a analise dos dados obtidos e discutem-se os mesmos a luz do referencial tedrico

orientador do presente trabalho.

Por fim apresentam-se as conclusfes deste estudo, referem-se algumas limitacbes e

sugestdes para futuras investigagfes nesta area.
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Capitulo 1 - Enquadramento Tedrico

Neste capitulo apresenta-se uma breve revisdo da literatura considerada pertinente na
probleméatica da conciliagcdo entre a vida profissional e familiar, tendo em conta os objetivos do
presente estudo. Abordam-se conceitos e teorias relevantes para o tema, apresentam-se algumas
abordagens da gestdo de recursos humanos, discutem-se as praticas de conciliagdo mais

recomendadas e referem-se outros estudos ja realizados no ambito do tema deste estudo.

1.1. Transformacdes da Sociedade

Desde a segunda metade do século XX tem-se vindo a assistir a um conjunto de
importantes transformagdes nas sociedades industrializadas. Em Portugal, essas mudancas
fizeram-se sentir sobretudo nas Ultimas trés décadas, tiveram grandes repercussées na
composicao socioprofissional da populacdo portuguesa, com relevo para a crescente feminizacdo
da populacéo ativa e nos modos de organizacdo da vida familiar (Guerreiro et al, 2006), e podem
ser sistematizadas a trés niveis: participacdo das mulheres no mercado de trabalho, novas

estruturas familiares e plano econémico.

Relativamente & participacdo das mulheres no mercado de trabalho, a taxa de participagao
feminina no mercado de trabalho em Portugal aumentou significativamente, atingindo em 2010 os
61,1%. Alem disso, os regimes de tempo de trabalho s&o particularmente intensivos:
aproximadamente 82,7% das mulheres encontram-se a trabalhar a tempo inteiro, de acordo com
dados de 2011 (Casaca, 2013).

A analise do mercado de trabalho em fung¢éo do género evidencia a existéncia de diferentes
padrdes de segregacédo (Ferreira 1993, cit in Silva, 2010): (1) horizontal, em que as mulheres e 0s
homens estédo concentrados em diferentes tipos de actividades; (2) vertical, quando as mulheres e
0s homens estdo posicionados nos niveis mais baixos da hierarquia profissional; (3) transversal,
que se traduz na existéncia de um elevado niumero de mulheres em sectores, actividades e

entidades empregadoras menos remuneradores.

A andlise do nivel de habilitacbes da populacdo empregada mostra que as mulheres sdo
mais escolarizadas do que os homens. Ao nivel do ensino superior o peso das mulheres é mais
elevado do que o dos homens (26,7 % face a 16,3 %, respetivamente), sucedendo o mesmo com
o0 nivel de ensino secundario e pés-secundario (23,8 % do emprego feminino detém este nivel de

habilitacéo, face a 21,8 % do emprego masculino) (CITE, 2014).

No entanto, apesar de deterem niveis de qualificacdo mais elevados, as mulheres surgem
em percentagem mais elevada nas categorias que correspondem a um nivel de qualificacdo mais

baixo, ou seja, “profissionais semiqualificados” (58,1 %), “ndo qualificados” (57,6 %) e “praticantes



As Praticas de Conciliacéo entre a Vida Profissional e a Vida Familiar no Quadro da Gestdo de Recursos Humanos: Um
Estudo Multi-Caso

e aprendizes” (51,6 %). Quanto ao exercicio de cargos de direcdo e de chefia ou de alta
responsabilidade, apenas 33,7% das mulheres sédo representantes do poder legislativo e de
O6rgdos executivos, dirigentes, diretoras e gestoras executivas, e representam apenas 9% dos
membros do Conselho de Administracdo das maiores empresas em Portugal cotadas em bolsa
(CITE, 2014).

A dificuldade das mulheres ascenderem a posi¢des de topo € comummente apelidada na
literatura como “efeito teto de vidro”, por se tratar de uma barreira subtil e invisivel, e decorre da
“genderizagdo” das organizagdes, assente, entre outros pressupostos, na nogédo do trabalhador
“ideal”’, que deve apresentar disponibilidade a tempo inteiro para o trabalho, grande mobilidade
geogréfica, elevadas qualificacdes e uma forte orientacdo para o trabalho, sem qualquer

envolvimento com outras responsabilidades na vida (Santos, 2010).

Quanto a distribuicdo sectorial, Casaca (2013:36) evidencia que € nos servigos que 74,5%
das mulheres empregadas desenvolvem a sua atividade profissional e salienta que “o crescimento
do emprego feminino se tem registado fundamentalmente em setores onde predominam os baixos
salarios e em profissdes que requerem poucas qualificacdes ou que sdo mesmo tidas como
indiferenciadas”, analise corroborada no Programa Operacional Tematico Potencial Humano 2007-
2013 (POPH, 2014). No estudo sobre As Novas Dindmicas Laborais e os Desafios da Articulacdo
com a Vida Familiar, Casaca (2013) focaliza o seu estudo nos “novos” setores dos servigos em
Portugal - 0 segmento do comércio de retalho e o da informag&o e comunicacédo. No primeiro, que
relne maior forca de trabalho feminina, os horarios flexiveis e irregulares exigem uma
disponibilidade total, no segundo a cultura do “presentismo” imp&e uma disponibilidade presencial,

ambos agravando as dificuldades na articula¢do entre a atividade profissional e a vida familiar.

De referir também, que na sociedade portuguesa persistem ainda comportamentos bastante
tradicionais no apoio a familia, ndo se verificando um progressivo equilibrio dos estatutos e papéis
atribuidos & mulher e ao homem no seio do grupo familiar (Guerreiro et al, 2006).

Ao nivel das novas estruturas familiares, Portugal apresenta a percentagem mais elevada
de casais com filhos que trabalham a tempo inteiro (68%), comparativamente com alguns paises
da Unido Europeia. Em contrapartida, as ocupacgfes a tempo parcial sdo das mais reduzidas a
nivel europeu (6%), designadamente as das mulheres (Casaca, 2013; Guerreiro et al, 2006).

Assiste-se, por um lado, ao prolongamento da escolaridade nas gerac6es mais novas, por
outro, ao significativo acréscimo da esperanca de vida com o consequente aumento do nimero de
idosos dependentes necessitados de cuidados, refletindo-se na vida familiar e profissional de
ambos os sexos (Guerreiro et al, 2006).

Acresce o facto de Portugal ainda possuir um grande défice de infraestruturas de apoio a
familia, tais como servigos de acolhimento e prestacéo de cuidados a criangas, servicos de apoio

a idosos dependentes e os chamados servigos de proximidade (Guerreiro et al, 2006).
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Novas formas familiares, com origem, nomeadamente, em situages de divlrcio ou em
nascimentos fora do casamento sdo tracos caracteristicos das sociedades modernas que se
verificam em Portugal, trazendo maiores dificuldades a compatibilizacdo de dois dos mais

importantes dominios da vida social — a vida profissional e a vida familiar (Guerreiro et al, 2006).

Ao nivel do plano econémico as empresas defrontam-se com novos desafios
concorrenciais, que requerem maior competitividade em termos de eficiéncia organizacional e de
recursos humanos qualificados e diversificados nas respetivas competéncias (Guerreiro et al,

2006), e promovem novos modelos de emprego flexivel (Kovéacs, 2004).

Referindo-se as culturas organizacionais assentes no “presentismo”, terminologia também
utilizada por Casaca (2013), Guerreiro (2009:2) da conta de “para ambos os sexos, valores
elevados de trabalho para além do tempo contratualizado (...) sem ser atempadamente planeado”,
sendo que a permanéncia para além do horéario parece ser condigdo inerente a uma promogao. De
salientar ainda a disparidade entre o tempo médio de trabalho efetivo na Europa, de 41h para os
homens e 34h para as mulheres, e o tempo de trabalho registado em Portugal, 45h nos homens e

44h nas mulheres.

De acordo com Guerreiro (2009) em tempos de crise, como a atual crise econdémico-
financeira, assiste-se a um aumento da vulnerabilidade das mulheres motivada pelas situa¢cfes
sociais e de emprego mais desvantajosas em que estas se encontram - ocupam
preponderantemente regimes de emprego a tempo parcial e contratos ndo permanentes, logo,
mais precarios, com baixos salarios e escassas oportunidades de acesso a beneficios sociais
(Casaca, 2013). A este nivel, o Programa Operacional Tematico Potencial Humano 2007-2013
(POPH, 2014:27) alerta que a concentracdo em segmentos de atividade com niveis de
remuneracdo mais baixos, discriminagdo salarial em funcdo do género e maior exposicdo ao
emprego precério conduzem a feminizagdo da pobreza, e que “as dinamicas do funcionamento do
mercado de trabalho aumentam a exposicdo das mulheres a trajetérias de exclusdo social’.
Acresce ainda a penalizacdo salarial a que as trabalhadoras mées estdo sujeitas,
comparativamente com trabalhadoras sem filhos (diferente das diferencas salariais entre homens
e mulheres), e que aparenta ser maior em paises em desenvolvimento, de que nos da conta o
Estudo da Organizacgédo Internacional do Trabalho sobre a desigualdade salarial e a maternidade.
(Grimshaw & Rubery, 2015).

1.2. A Conciliagéo entre a Vida Profissional e Familiar: Conceitos e
Abordagens

Uma gestédo eficaz de recursos humanos devera ter presente que as pessoas nhao sdo
elementos robotizados nem entidades meramente economicas. As pessoas sdo “(...) sujeitos

psicolégicos, atores sociais e entidades morais. Ndo se guiam apenas por motivos econémicos —
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também desejam satisfazer necessidades de realizagdo pessoal, procuram efetuar trabalho com
significado para as suas vidas, procuram pertencer a redes sociais que lhes permitam satisfazer

necessidades sociais, de pertenca e de comunidade.” (Cunha et al 2010:823).

A necessidade de gerir a complexidade da natureza humana e o interesse das organizacdes
implica ter ferramentas que permitam harmonizar ou tornar compativeis as diferentes solicitacfes
da esfera profissional e da vida familiar/pessoal, que permitam aos trabalhadores combinar as
suas responsabilidades profissionais e os compromissos familiares, com beneficios também para

aempresa.

De acordo com o Guia de Boas Praticas - Conciliar a Vida Profissional, Familiar e Social,
(GRAAL, 2000:4) conciliar significa “harmonizar, aproximar ou tornar compativeis diferentes
interesses ou atividades, de maneira a permitir uma coexisténcia isenta de friccdes, de stresse ou

de inconvenientes”.

O direito & conciliacdo da vida profissional com a vida familiar estd consagrado na
Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), que no seu artigo 59.°, n.° 1 b) refere que “todos os
trabalhadores sem distingdo de sexo, raca, cidadania, territério de origem, religido, convic¢des
politicas ou ideolégicas, tém direito a organizacdo do trabalho em condi¢cdes socialmente
dignificantes, de forma a facultar a realizacdo pessoal e a permitir a conciliacdo da atividade

profissional com a vida familiar”.

Mas a par com a defesa do equilibrio entre a atividade profissional e a vida familiar, a CRP
consagra também o Principio da Igualdade como um principio fundamental, como se pode ler na
alinea h) do art® 9° “Promover a igualdade entre homens e mulheres” e no ponto 2 do art® 13°
(Principio da Igualdade) “Ninguém pode ser privilegiado, beneficiado, prejudicado de qualquer
direito ou isento de qualquer dever em razdo de ascendéncia, sexo, ra¢a lingua, territério de
origem, religido, convic¢des politicas ou ideolégicas, instrucdo, situagcdo econdémica, condicdo

social ou orientagao sexual.”

Da analise da vastissima quantidade de diplomas legais no ordenamento juridico portugués,
elencados no Relatério sobre o Progresso da Igualdade entre Mulheres e Homens no Trabalho, no
Emprego e na Formacgéo Profissional da CITE (2014), que desde 1973 visam regular matérias
relativas a igualdade, e que ndo cabe aqui detalhar, evidencia-se que os primeiros diplomas, da
década de 70, sdo essencialmente instrumentos da constru¢do da igualdade de direitos na
admissao da mulher no mundo do trabalho e dos primeiros passos da sua prote¢cdo nesse mesmo
mundo, de forma igualitdria. Nos Ultimos anos visou-se estabelecer acdes e medidas prioritarias
de promocéo da igualdade de oportunidades para homens e mulheres, fomentar a conciliacdo da

atividade profissional com a vida familia e impulsionar a paridade.

Na perspetiva de Silva (2009), nestas ultimas trés décadas o principio da igualdade evoluiu

da perspetiva de bem social e de justica para uma questéo politica e de democracia, impondo-se
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como principio de direitos humanos, requisito da democracia, fator de justica social e fator de

desenvolvimento sustentado por fomentar o desenvolvimento humano.

Apesar do igual estatuto de cidadania das mulheres e dos homens tanto na esfera privada
como na esfera publica, por forca da lei ou da evolugcdo da vida, a maioria dos indicadores e muito
do quotidiano ainda refletem papéis e expectativas sociais padronizados em funcédo da tradicional
divisdo sexual do trabalho. Importa por isso esclarecer alguns dos conceitos que ndo podem estar

dissociados da analise desta tematica.

Desde logo importa relevar a diferenciacdo encontrada na literatura no que respeita ao sexo
e ao género, referindo-se 0 sexo a um conjunto de caracteristicas bioldgicas (diferentes entre
homens e mulheres), e o género as “representac¢des (conjunto de crengas e ideias feitas) em torno
do sexo que sao geradas em sociedade”. O conceito de género esta relacionado com a
diferenciagdo social entre homens e mulheres, e revela-se mais abrangente ao destacar as
diferencas sociais entre ambos e de as separar das diferengas estritamente bioldgicas para que a
palavra “sexo” remete (CITE, 2003:298).

Ainda em torno desta matéria, importa ter presente o conceito de estereétipo de género,
enquanto representacdes generalizadas e socialmente valorizadas acerca do que os homens e as
mulheres devem ser (tracos de género) e fazer (papéis de género) - os tracos femininos (a mulher
€ mais carinhosa e fragil) sdo normalmente menos valorizados socialmente que os masculinos (o
homem é forte e racional) - assim como o conceito de papéis sociais, tidos como o conjunto de
comportamentos e atitudes que um individuo apresenta influenciados pelos estereétipos e que
resultam da sua socializagdo, do seu estatuto e da sua posi¢cao social. Os papéis sociais em
funcé@o do género atribuem as mulheres o papel dos cuidados da casa e da familia e aos homens
0 papel social especifico de sustentar a familia e de contribuir para a organizacdo da vida em
sociedade (CITE, 2003).

Como é referido no Relatério Igualdade de Género em Portugal — 2011 da CIG (2012), estas
diferencas de género decorrem do processo de socializagdo, variam ao longo do tempo e
apresentam variacdes significativas entre culturas e até intraculturas. A desigualdade de género
traduz-se na existéncia de “direitos, estatuto e dignidade hierarquizados entre as mulheres e os

homens, quer a nivel da lei quer a nivel dos factos.” (CITE, 2003:303).

Outro conceito fundamental na andlise desta temética é a nog¢éo de tempo, importando
referenciar os tempos das mulheres e os tempos dos homens. Nas palavras de Perista (2002:447)
0 tempo surge “(...) como resultado de uma construgdo social, constituida por e constitutiva de
relagbes sociais”. Diz ainda que o significado social do tempo néo é neutro, sendo uma forma de

guantificar e também de atribuir valor as atividades humana.

A valorizag&o social do tempo distingue duas formas de trabalho: o trabalho remunerado em
contexto profissional (Perista, 2002) ou simplesmente “trabalho”, definido por Geurts e Demerouti

(2003, cit in Guerreiro, 2012:4) como “um conjunto de tarefas (prescritas) que um individuo
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executa quando ocupa uma posi¢cdo numa organizacdo”, e o trabalho ndo pago no contexto dos
agregados familiares (Perista, 2002) ou simplesmente “néo trabalho” na perspetiva de Geurts e
Demerouti (2003 cit in Guerreiro, 2012:4) e descrito “como atividades e responsabilidades dentro
do dominio da familia, bem como para além da situacéo familiar”. Também Allis e O’Driscoll (2007
cit in Guerreiro, 2012) subdividem o trabalho ndo pago em duas dimensbes: a familia e as

atividades pessoais que os individuos levam a cabo apenas para seu beneficio e prazer pessoal.

Os padroes de afetacdo de tempos as diferentes formas de trabalho revelam uma
acentuada assimetria na partilha do trabalho ndo pago (tarefas domésticas e cuidados com a
familia) entre mulheres e homens (CITE, 2012; Perista, 2002). Com efeito, de acordo com dados
de 2005, em média os homens afetam semanalmente mais 2h24m ao trabalho pago (emprego
principal e segundo emprego, quando existe) do que as mulheres. No entanto, em relacdo ao
trabalho ndo pago (tarefas domésticas, prestacao de cuidados a criangas e prestacéo de cuidados
a familiares idosos/as ou com deficiéncia) as mulheres despendem semanalmente mais 16 horas.
Daqui decorre um tempo de trabalho total (contabilizado também o tempo de deslocagéo casa-

trabalho-casa) claramente superior para as mulheres, em mais de 13 horas semanais.

Mas, como refere Perista (2002), ndo € sé a duracdo meédia das atividades que é desfasada
em fungcdo do sexo; com base num inquérito a ocupagdo do tempo, de 1999, ponderando o
namero de pessoas que as realizam, constata-se que estes valores refletem uma taxa de
participagdo feminina no trabalho doméstico e na prestacdo de cuidados a familia claramente
superior a masculina: se 94% das mulheres realizam este tipo de tarefas, apenas 59% dos

homens o fazem.

Mesmo entre a populacdo empregada, sdo as mulheres que maioritariamente realizam as
tarefas rotineiras - mais de 75% das mulheres afirma realizar sempre ou com frequéncia estas
tarefas, em oposi¢céo a uma parte muito significativa dos homens que afirma nunca realizar tarefas
rotineiras - quase metade (49%) em relacdo a preparacao das refeicdes e muito mais ainda em
relagdo a limpeza regular da casa (72%) e ao cuidado e tratamento da roupa (83%). Como
evidencia Perista (2002:455) “O efeito de género sobrepde-se, pois, ao da condicdo perante o

trabalho, ao nivel da afetagdo de tempos as tarefas domésticas”.

Também os cuidados prestados a familia séo tarefas mais frequentemente assumidas pelas
mulheres, posicionando-se a percentagem de mulheres que assumem sempre ou com frequéncia
estas tarefas acima dos 61%, com o valor mais alto na prestac@o de cuidados a criancas (79%)
em oposi¢do aos homens cuja participacdo atinge o valor mais elevado na tarefa de brincar com
os filhos, leva-los ao teatro, cinema, concertos (38,8%), tarefa em que as mulheres assumem a

prestacdo mais baixa (61,2%) (Perista, 2002).

Diversos estudos tém sugerido que os multiplos papéis socialmente cometidos as mulheres

levam a uma compressao dos seus tempos e/ou a supressédo de alguns dos mesmos, como sejam
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0 tempo de lazer ou o tempo para si proprias, em consequéncia destas vidas “mistas” (Perista,
2002).

Ao nivel das diferencas de género devemos ter presentes as diversas teorias sobre a
divisdo sexual do trabalho, algumas delas compiladas por Casaca (2009a) e que reltnem
fundamentalmente contributos da Sociologia, da Economia e da Teoria Feminista, salientando-se:
1) as teorias do capital humano e a teoria das preferéncias, que se inserem numa perspetiva
neoclassica, centram-se na divisdo sexual do trabalho doméstico e colocam a ténica nos fatores
externos ao mercado de trabalho; 2) as teorias do exército de reserva e da desqualificacédo e as
teorias da segmentacdo e da dualizagdo do mercado de trabalho, que se inserem no paradigma
estruturalista e centram-se na divisdo sexual a luz do mercado de trabalho; 3) as teorias dos dois
sistemas, segundo as quais as raizes da diferenciacdo sexual ndo tém origem no mercado de
trabalho, e que partem da analise do sistema patriarcal e do sistema capitalista, sistemas
independentes mas que interagem entre si numa interdependéncia harmoniosa/conflituosa; 4) as
teorias sobre a construcdo do género e as teorias sobre a (des)construcdo do género, que se
inserem no paradigma poés-estruturalista e nas quais o foco de andlise recai sobretudo sobre a
forma como os individuos, homens e mulheres, constroem as suas identidades, e no exercicio
critico de desmontagem de qualquer categoria, incluindo a de género; 5) as perspetivas
pluralistas, que se distinguem pelo esforco de reunir os principios tedrico-metodoldgicos do
estruturalismo e os do construtivismo social, numa abordagem que procura reunir 0s conceitos de

escolha e constrangimento, de cooperagéo e conflito, de dinamica individual e grupal.

Igualmente importante para a andlise do tema deste trabalho é a teoria da escassez no que
concerne a relagcdo entre trabalho pago e ndo pago, que defende que os recursos de tempo séo
finitos, pelo que a sua utilizacdo num determinado papel implica que menos recursos estardo
disponiveis para outros papéis (Greenhaus & Beutell, 1985), decorrendo daqui um conflito que

aumenta perante a multiplicacao de papéis.

A teoria do conflito entre a vida profissional e pessoal, descrita como um conflito interpapeis
que surge quando as pressdes dos dominios do trabalho e da familia sdo percecionadas como
mutuamente incompativeis em algum aspeto (Greenhaus & Beutell, 1985), atenta a duas formas
de conflito: o conflito trabalho-familia (CTF), quando as responsabilidades profissionais interferem
com os compromissos familiares, e o conflito familia-trabalho (CFT), quando as obrigacBes da
esfera familiar interferem com o dominio profissional. Os estudos iniciais sobre este conflito de
papéis tratam-no como um constructo global e evidenciam a sua natureza bidirecional, no entanto,
estudos mais recentes especificam a interferéncia entre estas duas esferas de atuacao, tratando o
CTF e o CFT como dois constructos distintos mas inter-relacionados, na medida em que a
ocorréncia de conflito num dominio contamina e gera incapacidade de atender plenamente os
compromissos do outro dominio, aumentando a probabilidade de conflito nesse dominio
(Anderson et al, 2002; Frone et al, 1992).
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Greenhaus & Beutell (1985) distinguem ainda trés tipos de conflitos: 1) conflito baseado no
tempo, quando o tempo dedicado a um papel dificulta o cumprimento das exigéncias de outro
papel; 2) conflito baseado na tensdo, quando a tensdo produzida por um papel dificulta o
cumprimento das exigéncias de outro papel; 3) conflito baseado no comportamento, quando o

comportamento requerido por um papel dificulta o cumprimento das exigéncias de outro papel.

Embora esta seja a abordagem que se nos apresenta como a mais relevante para o
presente estudo, a interacdo entre o trabalho e a familia ndo se confina apenas a este modelo
tedrico, sendo a relacéo entre estas duas dimensfes explicada por diversas perspetivas teoricas
gue aqui sintetizamos: (1) a teoria da segmentacdo preconiza que ambos os dominios sdo
independentes e autbnomos, nao se influenciando mutuamente; (2) a perspetiva da compensacéao
defende que os atores sociais compensam as insatisfacdes sentidas numa esfera fazendo um
maior investimento na outra; de acordo com a teoria instrumental aquilo que se deseja num
determinado dominio (por exemplo, a familia) é obtido através do outro (o trabalho); (3) a teoria do
spillover sustenta que ha reciprocidade na relagdo entre as duas esferas, que se influenciam
mutuamente, de forma positiva ou negativa, pela transferéncia de emoc¢des, predisposicdes
afetivas, atitudes, valores e comportamentos; (4) por fim, e em oposicdo ao modelo do conflito,
surge a teoria da expansdo ou aumento de recursos, que evidencia os beneficios que podem
derivar por os individuos desempenharem mdltiplos papéis, proporcionando multiplos recursos
(psicolégicos e fisicos) que ndo obteriam se desempenhassem apenas um papel, como é o
exemplo de novas competéncias, dimensao social, auto-estima e auto-eficacia. Desta corrente
tedrica decorre a necessidade de adotar estratégias de conciliagdo que melhorem o “ajustamento”
entre o trabalho e a familia por forma a aumentarem “as potencialidades dos beneficios inerentes
ao desempenho de mltiplos papéis” (Santos, 2008:99).

O desempenho simultdneo dos papeis profissional e familiar impulsiona o surgimento do
conceito de empresas “family-friendly” (Wood & Menezes, 2007) e de programas que visam
equilibrar as responsabilidades profissionais e familiares dos trabalhadores, frequentemente
referidas na literatura como “family-friendly benefits” (Allen, 2001) ou ‘“work-family
programs/benefits” (Osterman, 1995; Thompson et al, 1999). Ja a designacdo “work-life family”
pressupde uma dimensdo mais abrangente por englobar igualmente a dimenséo da vida privada
(Dulk & Peper, 2007; McCarthy et al, 2010). Neste trabalho faremos uso da terminologia trabalho-
familia, numa alusdo clara ao acréscimo de responsabilidades que esta dimensdo implica,

aumentando a necessidade de conciliar as exigéncias destas duas esferas.
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1.3. Importéncia das Politicas de Conciliagdo no Quadro da Igualdade
de Género

A luz dos papeis sociais dos homens e das mulheres, as desigualdades de género fazem
recair nas mulheres uma carga de trabalho total superior & dos homens, com consequente
diferenciacdo de oportunidades, pelo que as praticas de conciliacdo afetam principalmente as
mulheres. No entanto, considerando o acréscimo de mulheres no mercado de trabalho, a
participacdo mais ativa dos homens na vida familiar, assim como as novas formas de trabalho
atipico da sociedade, esta tematica importa também aos homens e ganha maior dimensédo nao so

numa perspetiva social como também econdmica.

Como refere Silva (2009) diversos estudos comprovam que a igualdade entre homens e
mulheres no mundo do trabalho promove uma mais s& competitividade e melhor desenvolvimento.
Nesta perspetiva, a mensagem chave do Relatério do Desenvolvimento Humano de 1995 “Human
Development, if not engendered, is endangered™, tornou-se numa frase emblemética na
discusséo da necessidade de considerar o impacto de todo e qualquer desenvolvimento a luz das

guestdes das diferencas do género (UNDP, 1995).

Para Casaca (2009b), a reabilitacdo das empresas carece de melhores solugbes
organizativas e de estratégias inovadoras e criativas, referindo os beneficios que advém da
participacdo das mulheres na tomada de decisdo e na lideranca da vida econémica e empresarial,
com base em alguns estudos: 1) o estudo publicado em 2004 pela organiza¢do Catalyst concluiu
gue h& uma correlagdo entre a diversidade de género e o bom desempenho financeiro das
empresas analisadas; 2) o estudo divulgado em 2007 pela McKinsey permitiu concluir que as
empresas com trés ou mais mulheres nos conselhos de administracdo obtiveram melhores
resultados na avaliacdo do desempenho organizacional, com base nos nove critérios utilizados

pela McKinsey.

Guerreiro (2009) considera que a conciliacdo entre trabalho e familia tem uma dimensao
basilar na igualdade de género. Defende que a implementacado, pelas empresas, de politicas de
conciliacdo entre trabalho, familia e vida pessoal podem transformar-se em fatores de
competitividade, coeséo social, cidadania e qualidade de vida. Os trabalhadores com uma gestéo
equilibrada das varias esferas onde atuam investem mais em beneficio das empresas, em
oposicdo ao desempenho que se verifica em organizagbes que nao respeitam o tempo da vida
privada, onde o empenho é mais reduzido, ha maior absentismo por doenca e turnover de pessoal

altamente qualificado.

A um nivel macro, esta autora sustenta ainda que as medidas de conciliacdo trabalho-
familia sdo elas proprias suscetiveis de gerar mais emprego e promover novas dinamicas

econdmicas, dando como exemplo a promogdo do empreendedorismo na area dos servigos

1 - P . = . . . . .
Tradugao livre do autor: “O Desenvolvimento Humano, se ndo ocorrer a luz da diferenga de género, estd em risco”.
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domeésticos ou a implementacdo de horarios alargados em servigos de proximidade (Guerreiro,
2009).

A partir do quadro elaborado por Kovacs (s.d., cit in Casaca, 2009b), que confronta as
diferencas fundamentais entre o paradigma tradicional e o novo paradigma de producéo, Casaca
(2009b) acrescenta duas novas dimensdes que aqui se reproduzem por importarem ao presente
trabalho, por apelarem a igualdade de género e a participagao de homens e mulheres na gestao,

como forma de assegurar a competitividade das empresas e a sustentabilidade das sociedades:

Quadro 1 - Diferengas fundamentais entre o paradigma tradicional e o novo paradigma produtivo

Producdo em massa / Modelo tradicional e | Producdo flexivel / Modelo qualificante e

mecanicista inclusivo

Indiferenca pelos efeitos ambientais e sociais Responsabilidade social; promocao da
dessegregacdo sexual, da conciliagdo com a vida
familiar/pessoal; respeito pelo ambiente/envolvente

Gestdo masculina, de acordo com os tradicionais | Gestdo participada, descentralizada e inclusiva.
modelos  referenciais masculinos.  Hierarquia | Representacdo das mulheres em todos os lugares
masculina: topo, chefias intermédias e diretas. de decisdo / lideranca

Fonte: Adaptado de Casaca, 2009b (a partir do quadro elaborado por Kovacs)

O Programa Operacional Potencial Humano, que enquadra a aplicacdo da politica
comunitéria de coesdo econémica e social em Portugal, define como eixo prioritario n® 7 “Objetivos
no Dominio da Igualdade de Género”, que integram, entre outras, atuacdes no ambito da

promocéao da conciliagéo entre a vida profissional e familiar (POPH, 2014).

No quadro do V Plano Nacional Para a lIgualdade de Género, Cidadania e N&ao
Discriminacdo sdo identificadas 7 éareas estratégicas de intervencdo, referindo-se a Area
Estratégica 3 a “Independéncia Econdmica, Mercado de Trabalho e Organizacdo da Vida
Profissional, Familiar e Pessoal”, traduzida em 8 medidas, de que se destaca a Medida 48 —
Divulgar os instrumentos de conciliacdo entre a vida profissional, que remete para acdes de
disseminagdo da Norma Portuguesa Guia de Organiza¢des Familiarmente Responséaveis (NP
4522) e normas de Protecdo da Parentalidade (CIG, 2015).

Também o Forum Empresas para a Igualdade, projeto desenvolvido pela CITE com e para
as empresas, que tem em conta a estratégia europeia 2020 relativamente a Igualdade de Género,
e ao qual aderem voluntariamente empresas que, de alguma forma, ja tenham evidenciado boas
praticas neste dominio ou tenham manifestado interesse na sua promocédo, define 9 dimensfes
que incorporam os principios da Igualdade de Género, destacando-se no ambito do presente
estudo (CITE, 2013a):

¢ Dimensao “Conciliagao entre a vida familiar, profissional e pessoal’
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Sugere medidas ao nivel da flexibilizacdo na gestdo dos tempos e modalidades de
trabalho; de programas de reintegracdo na empresa ap0s 0 gozo das licencas para
homens e mulheres; o estabelecimento de acordos e/ou protocolos com instituicdes
negociando condicdes preferenciais para apoio a idosos/as e tarefas domésticas; os

protocolos com instituicbes na area da infancia.

¢ Dimensao “Protegdo da parentalidade e assisténcia a familia”
Muito ligada a conciliacéo, focaliza-se em medidas que promovem a natalidade e que

tratem trabalhadores e trabalhadoras com iguais direitos e deveres no cuidar.

O Guia de Auto-Avaliacdo da Igualdade de Género nas Empresas, que permite as
empresas realizar um diagnéstico as suas praticas nos dominios da igualdade entre homens e
mulheres e da conciliacdo entre a vida familiar, profissional e pessoal, estrutura-se na identificacéo
e analise das mesmas dimensdes (CITE, 2008).

As politicas de conciliagdo configuram-se assim um campo de agdo de uma causa maior,
como dimensdo-chave para a promog¢do da igualdade de género, ao potenciar o aumento das
oportunidades para as mulheres no local de trabalho e o aumento das oportunidades para os
homens se envolverem mais na vida familiar. E é sobre essa dimensdo que o presente trabalho

incide.

Numa perspetiva da dimensdo da conciliagdo trabalho-familia enquanto fator de
competitividade, a convengéo CEDAW?, aprovada em 1979, dispde que é necessario considerar
apoios que permitam a conciliagdo da vida profissional e familiar, por esta ser uma questéo chave

na organizacao e sustentabilidade de uma vida social de qualidade (Silva, 2009).

Ao nivel do governo, a afirmagdo do Secretario de Estado do Emprego na cerimonia de
encerramento do Férum Empresas para a Igualdade, denota a importancia dada a este tema: “A
conciliacdo entre a vida profissional e familiar € fundamental para a sustentabilidade da sociedade,

no quadro da qual se insere o estimular a natalidade que o Governo quer promover” (CITE, s.d.a).

O estado portugués é tradicionalmente considerado como um estado-providéncia que segue
0 modelo corrente na Europa do Sul, com um sistema social ndo muito desenvolvido,
nomeadamente ao nivel dos apoios as familias e aos trabalhadores. Ao nivel da promog¢éo da
igualdade de oportunidades entre homens e mulheres o estado tem um papel fulcral na definicdo
da legislacao, no exercicio da fiscalizagcdo e na providéncia e incentivo de criagcao de servigos de
apoio a familia, tendo os anos 80, em Portugal, sido marcados por politicas de refor¢o do estado-
providéncia, nomeadamente a expansédo da rede publica de servicos de salude e da educacdo. As
preocupacdes com o equilibrio na relacdo trabalho-familia passaram a ser incluidas na agenda
politica (Guerreiro & Pereira, 2006).

2 CEDAW — Convengao para a Eliminac&o de Todas as Formas de Discriminagdo Contra as Mulheres. E o primeiro tratado
internacional que dispde amplamente sobre os direitos humanos das mulheres. Foi aprovada pela Organizacdo das
Nacdes Unidas em 1979, tendo entrado em vigor na ordem juridica portuguesa em Setembro de 1981
(http://plataformamulheres.org.pt/docs/PPDM-CEDAW:-pt.pdf).
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N

No plano legislativo, a par com o Principio da Igualdade e o direito a conciliagdo da
atividade profissional com a vida familiar, consagrados na Constitu¢cdo da Republica Portuguesa e
ja abordados no ponto 1.2 deste trabalho, o c6digo do trabalho aprovado pela Lei n.° 7/2009, de
12 de Fevereiro (Lei n° 7/2009), reforca as disposicdes respeitantes a igualdade entre homens e
mulheres em matéria de salarios, tipos de contratos, organizacao do tempo laboral, processos de
contratacdo e despedimentos, e define os moldes de protecdo a parentalidade e assisténcia a

familia.

Por um lado, ao nivel interno das organizagfes, a implementagdo de medidas facilitadoras
da conciliacéo entre a vida profissional e a familiar procura reduzir os conflitos a que os individuos
estdo sujeitos pela “concorréncia” entre estas duas areas de atuagéo, assim como contribuir para
0 aumento da satisfacdo e da motivacdo dos trabalhadores, para a reducdo do absentismo, do
turnover e para aumentar a produtividade (Almeida, 2012); pode ainda, tal como refere Hamid
(2012) citando Leonor Caetano, funcionar como “salario emocional” ao melhorar a qualidade de
vida privada que o trabalhador tem.

Por outro lado, é também uma mensagem para o exterior. Para além de incentivar a
implementacdo de medidas de conciliagdo entre a vida profissional e a familiar, a Unido Europeia
recomenda mesmo que a analise dos resultados das empresas seja realizada tanto pelas margens
de lucro, como pela qualidade de vida que proporciona aos seus trabalhadores, dentro e fora do

local de trabalho (Guerreiro et al, 2006).

Nesta perspetiva, para além das responsabilidades econdmicas e ambientais, as
organizacfes sdo hoje observadas e avaliadas também numa dimenséo social, evidenciando o
papel da responsabilidade social empresarial (RSE), conceito segundo o qual “as empresas
decidem numa base voluntaria, contribuir para uma sociedade mais justa e para um ambiente
mais limpo”, manifestando-se “em relagédo aos trabalhadores e, mais genericamente, em relagéo a
todas as partes interessadas afetadas pelas empresas.” (Comissdo Europeia, 2001:3). O Livro
Verde explicita que a implementacéo da RSE envolve dois dominios, interno e externo, e que ao
nivel da orientagdo interna a RSE “tem a ver com os colaboradores e foca questdes como o
investimento no capital humano, na salde, na seguranga, na gestdo da mudanga e nos recursos
naturais utilizados no processo produtivo” (Comisséo Europeia, 2001: 8).

As empresas que adotam uma postura socialmente responsavel assumem cada vez mais a
promoc¢do da conciliagcdo do trabalho e da vida familiar, demonstrando légicas que encaram o
investimento nesta matéria como uma opc¢ao estratégica que lhes traz beneficios e vantagens

competitivas (Perista et al, 2008).

Assim, a responsabilidade social interna assume uma posicdo determinante nas
organizagfes e a adogdo de praticas de conciliacdo enquadra-se em opc¢des estratégicas que tém

por base os direitos humanos fundamentais, como a igualdade entre as homens e mulheres,
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constituindo-se em vantagens competitivas para as empresas (Santos et al, 2005 cit in Costa,
2011).

A possibilidade dos processos de certificacdo de qualidade passarem a incluir auditorias
sociais sobre matérias como a igualdade de género em geral e as politicas de conciliacdo em
particular (Guerreiro et al, 2006), e o enfoque no reconhecimento e prémios decorrentes de
praticas de responsabilidade social interna, impulsionam a adocdo de politicas de gestdo de
recursos humanos que tenham como objetivos ndo sé a retencdo de talentos, mas também a
facilitacdo da vida privada e familiar, funcionando também como ferramentas de employer
branding, ao reforcar a imagem da empresa de boa empregadora, uma forma de atrair e reter
talentos (Dulk & Peper, 2007; Hamid, 2012).

Neste contexto, o conceito de employer branding, que combina técnicas marketing e de
recursos humanos, é a imagem que a empresa tem enquanto entidade empregadora, associada a
sua capacidade de construir uma imagem desejavel aos olhos dos melhores talentos existentes no
mercado de trabalho e constituir uma proposta de valor para os potenciais candidatos. Visa
influenciar potenciais candidatos a serem atraidos para a empresa e contribui para a motivagéo e
manutenc¢éo dos individuos na organizagao (Martin et al, 2005).

Sao exemplos de reconhecimento pela adocdo de boas praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, nomeadamente no ambito da igualdade de género e conciliacéo trabalho-familia:

e O Prémio Empresa Mais Familiarmente Responsavel (E+FR), iniciativa da Deloitte e da
AESE-Escola de Direc¢éo e Negécios, que desde 2010 reconhece as melhores préaticas
de conciliacdo entre familia e trabalho nas empresas portuguesas. Avalia sobretudo as
dimensbes politicas de flexibilidade, servicos de apoio a familia, formacdo e
desenvolvimento, valores culturais da organizacdo e responsabilidade familiar como

tema de interesse corporativo (Deloitte);

e O Prémio lgualdade é Qualidade (PIQ), distingdo langada em 2000 pela CITE, passou a
ser desde 2009 da competéncia conjunto desta comissdo e da CIG. Constitui-se como
um dos instrumentos dos Planos para Igualdade de Género, Cidadania e Nao
Discriminagéo, e incorpora nos seus objetivos a eliminagdo de desigualdades de género

e a promocéo da conciliagéo entre a vida profissional, familiar e pessoal.

1.4. Razdes para a Adocao de Praticas de Conciliagcado Trabalho-
Familia
A existéncia de assimetrias de género, as alteracdes dos padrdes demograficos e de
participacdo na forca de trabalho, as novas exigéncias do mercado de trabalho e deficientes

estruturas de apoio as familias, sugerem a importancia de politicas de promog¢éo da conciliagao

entre as dimensfes trabalho e familia para ambos os sexos, geradoras, por um lado, de
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sustentabilidade social e econdmica, por outro, de meios de satisfacdo das necessidades dos
recursos humanos das organizacdes. Importa por isso conhecer os fatores que motivam as
empresas a incorporar estas politicas na sua gestao.

As raz@es invocados pelas empresas candidatas ao prémio Igualdade é Qualidade quanto
as motivacbes para a candidatura podem ser agrupadas em torno de trés grandes eixos: (1) o
desejo de ver reconhecidas, publicamente, caracteristicas consideradas como inerentes a
organizacgdo, (2) a vontade de confrontar recentes evolugcdes neste dominio com a realidade de
outras entidades e com o conhecimento acumulado pela CITE, e (3) o desejo de adquirir mais
(informacdo sobre as eventuais fragilidades e as potencialidades da organizacdo (Guerreiro &
Pereira, 2006).

Muitas vezes, a crescente introducdo de diferentes formas de organizacdo flexivel do
trabalho visam mais fazer face a necessidades operacionais das empresas, nomeadamente
ajustes de mao-de-obra a fluxos de trabalho, do que servir as necessidades de equilibrio entre o
trabalho e a familia. No entanto, algumas organizacdes, principalmente no setor publico, adotam
estas préticas em resposta a pressdes politicas e ideologias de igualdade de oportunidades, e
muitas outras desenvolvem-nas para responder ao argumento da gestdo da diversidade e fatores
organizacionais de mudanca, tais como escassez de competéncias, a necessidade de recrutar e
reter mulheres com compromissos familiares e de reduzir o absentismo provocado pela
assisténcia a familia (Lewis, 2001).

Alguns autores sugerem a analise do diferente envolvimento das organizagdes no
desenvolvimento e aplicagdo de politicas conciliadoras de trabalho-familia & luz de duas
perspetivas: a teoria institucional e a teoria da escolha racional (Dulk & Peper, 2007; Goodstein,

1994; Osterman, 1995).

Segundo a teoria institucional defendida por Dulk e Peper (2007), as organiza¢cbes estdo
sob a presséo crescente de uma forca de trabalho em mudanca para desenvolverem politicas de
trabalho-vida®, sendo exemplo disso o nimero crescente de mulheres empregadas, o aumento de
familias de renda dupla, um maior interesse em regimes legais de equilibrio trabalho-vida, e a
tendéncia das organizagfes para se renderem as pressoes institucionais como forma de garantir a
sua legitimidade. Esta perspetiva remete para a no¢do de que as organiza¢des incorporam
praticas e procedimentos determinados pelos conceitos predominantes no ambiente
organizacional e institucionalizados na sociedade, podendo ndo corresponder as suas reais

necessidades, mas que legitimam a organizacdo do ponto de vista interno e externo.

Ja4 a teoria da escolha racional foca-se no comportamento dos empregadores. As
organizagfes introduzirdo politicas conciliadoras do trabalho-familia quando os beneficios

(esperados) superarem os custos, colocando o foco nos efeitos que estas disposi¢cdes produzem.

% No original “Work-Life” - os autores defendem o uso desta terminologia, em detrimento do conceito trabalho-familia, por
considerarem que engloba a dimenséo da vida privada, mais abrangente que a dimens&o familia.
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Por sua vez, os custos e beneficios destas politicas dependem das condi¢des organizacionais e
institucionais (Dulk & Peper, 2007). De acordo com esta teoria procura-se a maximizacdo dos

ganhos através de avaliacdes racionais das possibilidades.

O estudo de Goodstein (1994) da suporte a relacdo entre a teoria institucional e a
implementacdo de programas de conciliacdo trabalho-familia ao encontrar justificacées
institucionais para a adog¢do destes programas. O estudo demonstrou que quanto maior for a
difusdo de beneficios trabalho-familia entre empresas do mesmo setor de atividade e area
geografica, maior é a probabilidade de uma empresa adotar esses programas. Também permitiu
confirmar que a presenga de mé&o-de-obra feminina, e o aumento da procura de servi¢os de
cuidados infantis e flexibilidade no trabalho, sdo forcas importantes para motivar a participacao
dos empregadores em questbes de trabalho e familia, principalmente em organizacbes que
empregam muitas mulheres, revelando a dependéncia das empresas neste grupo laboral e
evidenciando que as pressdes institucionais para a implementacdo de medidas de conciliacdo

trabalho-familia séo principalmente influenciadas pelas mulheres.

Numa perspetiva de escolha racional, Osterman (1995) propde-se analisar a diferenca entre
as organizagfBes na implementacdo de programas de conciliacdo trabalho-familia a luz das suas
estratégias de emprego. Apresenta como hip6tese central que as empresas que procuram
implementar sistemas de elevado desempenho ou de elevado compromisso — através da
incorporacdo de programas de qualidade e do envolvimento dos trabalhadores - sdo mais
suscetiveis de adotar programas de conciliagdo trabalho-familia. Esta teoria assenta no
pressuposto que as novas formas de organizacéo do trabalho, que requerem trabalhadores mais
envolvidos, mais participativos e mais autbnomos originam niveis mais elevados de produtividade
mas impdem elevados niveis de compromisso e empenho, funcionando os beneficios de
conciliacdo trabalho-familia como ferramenta de inducdo ou encorajamento desse
comprometimento. O estudo demonstrou que as empresas que seguem politicas de trabalho de

elevado compromisso séo mais suscetiveis de adotar programas de conciliagao trabalho-familia.

Ambas as perspetivas defendem que organizacbes que empreguem méao-de-obra
maioritariamente feminina ou de grande dimensdo tendem a adotar politicas mais abrangentes
que as restantes organizacdes. Esta tendéncia € corroborada pelo estudo de Poelmans,
Chinchilla, & Cardona (2003), realizado em empresas espanholas, que acrescentam ainda a
escassez de profissionais no mercado de trabalho e um sistema de trabalho que valorize o
compromisso organizacional como fatores que influenciam a implementacdo de préaticas de

conciliagao trabalho-familia.

Uma gestdo assente em politicas de elevado desempenho, que envolve praticas de trabalho
que enriquecam as funcdes, promovam a flexibilidade dos trabalhadores e aumentem a sua

participagcéo, apoiada em politicas “amigas da familia™, e gue implica um compromisso por parte

*No original “Family-Friendly”, (Wood & Menezes, 2007)
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dos empregadores para que os trabalhadores obtenham um equilibrio entre as responsabilidades
profissionais e familiares, sdo percecionadas como estando relacionadas, no pressuposto que as
Gltimas sdo um meio importante para obter a motivacdo e o comprometimento necessarios ao

sucesso das primeiras (Osterman, 1995; Wood & Menezes, 2007).

Também Guest (2007) sustenta que, face a uma forca de trabalho cada vez mais qualificada
e ao crescente nimero de "trabalhadores do conhecimento”, que afeta o equilibrio das orientacdes
e prioridades dos trabalhadores tanto no trabalho como na sua vida pessoal, a dicotomia entre
uma gestdo que privilegia praticas de controlo (abordagem hard) ou que privilegia praticas de
comprometimento (abordagem soft) reveste-se de particular importancia revelando uma tendéncia
para a adocdo de praticas que promovam elevado desempenho e motivacdo, e métodos de

trabalho que proporcionem autonomia e responsabilidade.

A este nivel, Guest (2007) recorre ao contrato psicoldgico, entendido como “the perceptions
of both parties to the employment relationship, organization and individual, of the reciprocal
promises and obligations implied in the relationship” (Herriot e Pemberton,1997 cit in Guest,
2007:133), para ajudar a explicar como a gestdo de recursos humanos (GRH) ajuda a modelar as
atitudes e comportamentos dos trabalhadores, em particular a sua satisfacdo e bem-estar. As
evidéncias confirmam que um maior uso de praticas de recursos humanos (RH) esta associado a
um maior nimero de promessas no contrato psicolégico, melhores niveis de equidade percebida e
confianca na gestao, e que o contrato psicolégico atua como mediador entre as praticas de GRH e

as atitudes dos trabalhadores, nomeadamente a percecéo do equilibrio trabalho-familia.

1.5. A Gestao de Recursos Humanos: Evolucéo e Perspetivas

Tendo em conta o objetivo do presente trabalho importa analisar a GRH, quer no que
respeita a sua evolugdo, quer no que respeita aos modelos e praticas. Num ambiente de incerteza,
a luz das alteragfes socioprofissionais, de exigéncias de competitividade e da necessidade de
adotar novas formas de organizacdo do trabalho, a fun¢éo recursos humanos ganha uma nova

area de intervencgéo e encontra novos desafios.

A terminologia usada para designar os profissionais e a funcéo responsaveis pela gestao
das pessoas nas rela¢cBes de trabalho tem sido sujeita a alteracdes ao longo do tempo, ndo sendo
consensual entre os diversos autores a referéncia a funcdo Pessoal, Gestdo de Pessoal ou
Gestéo de Recursos Humanos (Branddo & Parente, 1998; Cabral-Cardoso, 2004; Caetano, 1999),

0 que denuncia a néo estabilizacdo do conceito (Marques, 2010).

Analisando o uso alargado da denominacdo Gestédo de Recursos Humanos, em oposi¢éo ao
termo Gestdo de Pessoal, Cabral-Cardoso (2004) constata que esse uso é diferenciador para as
organizagfes e para as suas praticas de gestdo: ocorre sobretudo em organizagdes de grande

dimensao, significa maior integracdo estratégica, maior influencia na gestao de topo, politicas de
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RH mais alinhadas com o negdcio e pouco delegada na gestdo de linha. Neste contexto, a fungéo
desempenha um papel primordial na definicAo das politicas de RH e decisdes de pessoal,
assumindo um papel de especialista. No entanto, esta mudanca de designacdo nem sempre é
acompanhada da respetiva mudanca de papel da funcéo (Pina e Cunha et al, 2010). Como refere
Almeida (2011:53) “a expressédo gestdo de recursos humanos tende a ser utilizada de forma

genérica para designar o campo profissional”.

Esta alteracdo da concecdo da funcdo RH ao longo do tempo acompanha a evolucdo dos
modelos organizacionais, principalmente a partir da Administragdo Cientifica do Trabalho, com o
advento da industrializacdo. A partir dos anos 80 a concecdo da fungdo encara a existéncia de
sinergias entre os sistemas econdémicos e 0s sistemas sociais, advindo daqui a importancia de

maximizar os recursos humanos (Brandao & Parente, 1998).

O conceito da gestdo de recursos humanos comecou a ser difundido nos anos 80, nos
Estados Unidos da América (Brewster, 1995), sob a pressao de dar prioridade a eficacia na gestéo
das pessoas no local de trabalho (Caetano, 1999). Caracterizando o contexto sob o qual a GRH se
desenvolveu, Caetano (1999:39) identifica a globalizacdo, a intensificacdo da competicdo
internacional, a “emergéncia de culturas empresariais ditas de exceléncia”, o papel do

conhecimento no trabalho e a responsabilizacdo dos trabalhadores.

Para Keating (2007:105) a GRH aparece como “Um processo organizacional intimamente
entrelagado com outros processos organizacionais, sujeito aos processos politicos dentro das
organizagfes e a complexidade dindmica da interac¢éo entre diversos actores organizacionais em

busca de espaco de influéncia e utilizando, para isso, os mais variados meios”.

Nos estudos publicados sobre a GRH em Portugal é consensual que o papel da GRH esta a
mudar nas organizac¢des portuguesas, e que 0s novos e mais instruidos gestores de RH parecem
ter incorporado nos seus discursos a retérica da importancia das pessoas para o sucesso do
negoécio. Também o perfil destes gestores mudou: comparando os dados de 1995 com os dados
do estudo de 2004, o numero de diretores de RH com formacao superior aumentou de 63% para
74,6; o nimero de mulheres em fun¢Bes de direcdo de RH cresceu de 26,8% para 40,9%, e
desagregando esta informagéo por faixas etérias constata-se que acima dos 50 anos de idade
17,2 % dos diretores de RH sdo mulheres, em oposi¢cdo ao grupo abaixo dos 30 anos de idade

onde as mulheres sao a maioria (68%) (Cabral-Cardoso, 2004).

Sobre as condi¢cdes em que esta mudancga ocorre em Portugal, o autor identifica barreiras
de natureza estrutural relativamente a dimensdo e estrutura das organizagdes, referindo-se ao
tecido empresarial portugués composto principalmente por pequenas e médias empresas e muitas
vezes empresas familiares, onde a funcdo Pessoal, autonomizada, ndo existe. Esta caracterizacdo

corrobora a opinido de Brewster (1995) quanto a autonomia restrita das organizacdes europeias.

Na base de muitas reflexdes sobre a natureza da GRH esta a questdo da diversidade de

interesses entre diversos atores dentro das organizacfes, considerando-se as organizacdes
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“como instrumentos racionalmente organizados para a realizagdo de objetivos” que unem diversos
atores em torno desses objetivos — 0 ambiente instavel e imprevisivel daqui decorrente abre um
espaco de acédo para a funcdo GRH, que visa o controlo desses ambientes de incerteza (Keating,
2007:107).

A literatura disp6e de mudltiplas sistematizacdes do papel desempenhado pelo gestor de
pessoal, que apesar de produzidas em diferentes épocas e contextos sdo consensuais quanto a

diversidade das praticas de pessoal e a variedade dos papéis dos gestores (Monks, 1997).

A luz da percecdo de que a funcdo GRH se legitima pela tentativa de conciliacdo dos
objetivos dos diferentes grupos, Keating (2007) sintetiza algumas posturas enumeradas por
Torrington e Hall, assumidas ao longo do tempo pela GRH e que correspondem a diferentes
momentos histoéricos: (1) o acélito da benevoléncia; (2) o burocrata de rosto humano; (3) o

negociador de consensos; (4) o homem da organizacao; (5) e o analista de recursos humanos.

A publicacé@o, nos anos 80, dos dois livros que geraram os modelos teéricos de Harvard®
(também conhecido como modelo soft) e de Michigan6 (também conhecido como modelo hard),
marcaram o ponto de viragem da funcdo GRH e sdo a base da gestdo estratégica de recursos
humanos (Pina e Cunha et al, 2010). Apoiando-se no trabalho de Boxall, Marques (2010:8)
salienta que estes trabalhos surgem como uma nova conceptualizacdo, numa perspetiva de
demarcacdo da gestdo do pessoal, pois “procuram encontrar uma explicacdo tedrica para as
relagdes entre as politicas de pessoal e as estratégias organizacionais e nao tanto ‘etiquetar’ a

gestao de recursos humanos como um padrao particular da estratégia de gestao”.

O modelo hard considera as pessoas como ativos geriveis de acordo com critérios racionais
e econémicos (recursos com custos), e a estratégia de RH deve equivaler a estratégia do negocio
— orientagdo para os resultados. O modelo soft tem uma visdo mais humanista e entende as
pessoas como um recurso especial (investimento), pelo que a gestdo da especial atencdo a
motivacao, envolvimento e participagdo das pessoas, e a estratégia de negécio deve seguir a

estratégia de RH — orientacao para as pessoas (Pina e Cunha et al, 2010).

Na perspetiva de Guest (2007) o modelo hard assenta huma gestdo do topo para a base
(top-down), mais centralizada e controladora, enquanto que o modelo soft estabelece uma gestéo
da base para o topo (bottom-up), mais direcionada para praticas de GRH de elevado
comprometimento (commitment) que levam em linha de conta as atitudes e os comportamentos

dos trabalhadores.

O conceito de gestdo estratégica de RH integra “as politicas da gestdo de recursos
humanos da organizacdo com a estratégia corporativa, as filosofias de emprego, os valores

nucleares da empresa, as competéncias organizacionais, e 0s processos de negoécio que

® Alus3o ao livro “Managing Human Assets: The Grounbreaking Harvard Business School Program”, de Beer, Spector,
Lawrence, Mills e Watson, publicado em 1984.
® Alus3o ao livro “Strategic Human Resource Management”, de Fombrun, Tichy e Devanna, publicado em 1984.

20



As Praticas de Conciliacéo entre a Vida Profissional e a Vida Familiar no Quadro da Gestdo de Recursos Humanos: Um
Estudo Multi-Caso

acrescentam valor a organizagao”, numa perspetiva vertical (integragdo ao longo da hierarquia) e
numa perspetiva horizontal (integracdo coerente e consistente dos subsistemas de GRH)
(Caetano, 1999).

Esta nova concecgdo da gestdo das pessoas “pressupde uma forca de trabalho altamente
implicada com a organizacdo, altamente flexivel nos papéis que assume e nas aptidées que
desenvolve, e de muita qualidade”, assenta no pressuposto de que existe um efeito positivo das
praticas de GRH sobre ao resultados organizacionais e identifica praticas (ou um conjunto de
praticas) que tém uma maior impacto no desempenho organizacional (Caetano, 1999:52). No
entanto, os critérios de medicao das praticas de GRH ligadas ao desempenho organizacional ndo
sdo consensuais, existindo uma multiplicidade e diversidade de estudos que diferem nas variaveis

e medidas estudadas (Denaley e Huselid, 1996 cit in Caetano, 1999).

Ao nivel das diferentes perspetivas de andlise da GRH, a literatura sobre a gestado
estratégica de RH apresenta uma multiplicidade de matrizes tedéricas que ndo cabe detalhar no
presente trabalho, mas que importa abordar, e que se encontram muito bem fundamentadas por

Marques (2010), pelo que faremos uso dessa compilagéo neste trabalho.

As perspetivas do best-fit foram sistematizadas por Delery e Doty e por Guest (cit in
Marques, 2010). Estas teorias tém como preocupacao central “resolver o problema de ajustamento
(ou “fit”) entre as praticas de gestdo de recursos humanos e a estratégia da organizacéo, tendo
como objectivo garantir o melhor desempenho e/ou a melhor adaptacdo ao meio envolvente”,
daqui decorrendo um foco na relagdo entre as praticas de GRH e o desempenho (Marques,
2010:19). Apoiando-se em Wood, a autora refere que o ajustamento pode ser operacionalizado
como um ajustamento estratégico, um ajustamento organizacional, um ajustamento com o

contexto externo ou um ajustamento com o contexto interno.

O modelo de Delery e Doty (1996, cit in Marques, 2010) sistematiza a teoria sobre gestédo
estratégica de RH em trés perspetivas dominantes: (1) perspetiva universalista, que engloba as
teorias que preconizam a existéncia de uma relagdo direta entre o sistema de praticas de GRH e o
desempenho organizacional, independentemente do contexto e ignorando eventuais
incompatibilidades entre elas, assente num sistema de “boas préticas’”; (2) perspetiva
contingencial, que parte do pressuposto que a relacdo entre as praticas de GRH e o0 desempenho
ndo é direta, mas sim mediada por diversos fatores de contingéncia (dimensdo e idade da
empresa, a tecnologia, a intensidade do capital, a taxa de sindicaliza¢éo, o setor de atividade, a
localizacéo e os shareholders), e da assuncdo que existe um conjunto de relagbes complexas
entre as variaveis de GRH, os indicadores de desempenho e os fatores de contingénciag; 3)

perspetiva configuracional, que é assente no principio de que existe uma configuracédo de praticas

" Inserem nesta perspetiva as abordagens de Huselid, Pfeffer, Osterman e Guest.
8 Os trabalhos mais representativos desta perspetiva séo dos autores de Miles e Snow Schuler e Jackson, Fombrun et al.,
e Lengnick-Hall e Lengnick-Hall.
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de GRH considerada “ideal” e que o desempenho organizacional depende do grau de proximidade
a esse “modelo tipo™ (Marques, 2010).

O modelo de Guest (1997, cit in Marques, 2010) parte da assuncdo que a natureza da GRH
pode ser analisada ao nivel empirico (estudo das politicas e praticas de gestdo implementadas
pela organizacdo) e ao nivel conceptual (andlise dos pressupostos que estdo na base de uma
adequada gestdo dos RH). Guest sistematiza a teoria sobre a GRH em trés categorias: (1) as
teorias estratégicas, que se centram na relacdo entre um conjunto de fatores contingenciais
externos e as politicas e praticas de GRH, e que enquadram as teorias que defendem que é
importante integrar a estratégia de GRH na estratégia do negéciom; (2) as teorias descritivas, que
partem da abordagem sistémica e tém como objetivo mapear o contexto em termos de inputs e
outputs, apresentando-se como modelos cujo foco é identificar um conjunto de resultados'; (3) as
teorias normativas, que defendem que a GRH possui um corpo teérico suficientemente consistente
que permite a prescrigdo de um conjunto de “boas praticas”, que sustentam que existe um modelo
“ideal” de GRH, e que as empresas que nao adotam estas “boas praticas” nao possuem uma GRH

adequada®.

Numa visdo mais compreensiva e menos determinista do que as perspetivas do best-fit, as
perspetivas do contexto nédo se limitam ao estudo da rela¢éo causal entre as préaticas de GRH e o
desempenho, procurando também identificar um conjunto mais abrangente de variaveis que
permitam uma visdo mais contextualizada. Enquadram-se aqui: (1) as abordagens que sustentam
a emergéncia de um modelo europeu de GRH, cujas teorias centram-se na identificacdo dos
fatores de contexto que delineiam os diversos modelos de GRH nos paises europeus; (2) as
abordagens que se centram no modo como a agéo € estruturada e a ordem é estabelecida através
de um sistema de normas, assentes nos pressupostos que as organizagdes se tornam isomorficas
sob o efeito que sofrem dos fendmenos da sua envolvente e que as organizagbes obtém
legitimidade através de uma construgdo social da realidade - perspetiva do Novo
Institucionalismo; (3) as abordagens que se centram no papel dos atores organizacionais na
definicdo das préaticas de GRH, reconhecendo a autonomia dos atores organizacionais perante 0s
diferentes contextos e modelos de gestao de recursos humanos dominantes — abordagem politica
(Marques, 2010).

Por fim, a perspetiva dos recursos parte do pressuposto que a vantagem competitiva das
empresas € obtida através da heterogeneidade dos recursos (considerados capital econdmico,
humano e organizacional), que devem ser valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis. Coloca a
énfase nos fatores internos da organizacgéo, “na capacidade de a empresa gerar recursos unicos,

como estratégia para conseguir vantagens competitivas” (Marques, 2010:64).

jolnserem—se nesta perspetiva as abordagens de Arthur e McDuffies.

Consideram-se aqui os modelos de Miles e Snow, Schuler e Jackson, e Hendry e Pettigrew..
M \nserem-se nesta perspetiva os trabalhos de Beer et al. e Kochan et al.
12 Enquadram-se nesta abordagem as teorias de Pfeffer, Walton, e a de Lawler.
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Num alinhamento com a perspetiva de contexto, € reconhecida a influéncia que os fatores
externos, tais como as dindmicas do mercado de trabalho e a legislacdo, exercem na
administracdo e gestao de pessoal, pelo que a gestdo de RH no continente europeu esta sujeita a
especificidades e constrangimentos que diferem dos ideais dos EUA, raiz da conceptualizacédo do
modelo (Brewster, 1995).

Também Almeida (2011:256) nos da conta da influéncia que os modelos de GRH sofrem: “i)
pelas especificidades nacionais, ii) pelo setores de atividade e iii) pelos sistemas de regulagéo
laboral”’, assumindo assim uma natureza contextual. E o estudo levado a cabo por Marques (2010)
permite constatar que o sector onde as organizagcdes operam é um fator importante na modelagéo
das praticas de GRH.

E com base nestas variaveis contextuais que os modelos de GRH se concetualizam e as

politicas e praticas de GRH se moldam.

Do extenso e diversificado corpo literario que existe, que tenta definir os modelos macro de
boas préticas de RH, sobressaem trés conceitos (Boxall & Purcell, 2008; Pfeffer, 1998): (1) gestéo
de elevado comprometimento”, gue da énfase ao comprometimento dos trabalhadores para com
0s objetivos da organizacdo, através de incentivos positivos e identificacdo com a cultura
organizacional; (2) sistemas de trabalho de elevado envolvimento™, que assentam em modelos de
trabalho e préaticas de motivagdo que originem uma maior participacéo do trabalhador na tomada
de decisdo; (3) sistemas de trabalho de elevado desempenhols, nos quais sobressai o
investimento no desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores e existéncia de incentivos

de desempenho, que garantam praticas de trabalho de maior responsabilidade.

De acordo com Esteves e Caetano (2010), sistemas de praticas de implicacdo, boas
praticas, praticas de elevado desempenho ou préticas de elevado envolvimento, sdo diferentes
terminologias que diferentes autores tém utilizado para designar os conjuntos de préaticas que

contribuem para resultados organizacionais positivos.

No quadro abaixo (quadro 2), com base no trabalho de Esteves e Caetano (2010),
apresenta-se uma sintese das diferentes terminologias e respetivos conjuntos de boas praticas de

GRH sugeridas por diferentes autores:

3 No original, “High-commitment management”.
4 No original, “High-involvement work systems”.
No original, “High-performance work systems”.
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Quadro 2 - Sistemas de Boas Praticas de GRH

Autor Terminologia Praticas de GRH

Arthur, 1994 Sistema de Implicacédo Incentivo & participagdo dos empregados nas
decisbes; atividades de socializacdo; formacéo;

praticas de remuneragédo competitivas.

Huselid, 1995 Sistema de Elevado | Recrutamento seletivos; formacdo e desenvol-
Desempenho vimento; processos de participagdo, equipas de
trabalho, circulos de qualidade; avaliacdo de
desempenho, recompensas e oportunidades de
progressao baseadas no mérito.

Bae e Lawler, 2000 | Sistema de Elevado | Praticas de recrutamento e selegdo rigorosas,
Envolvimento investimento em formagdo e desenvolvimento,
processos de incentivo a participagdo nas decisfes e
recompensas baseadas no desempenho individual e
de equipa.

Fonte: Adaptado de Esteves e Caetano, 2010

Pfeffer (1998) recorre as diferentes terminologias indistintamente e apresenta um conjunto
de sete dimensdes/praticas de GRH que considera contribuirem para o sucesso organizacional:
(1) seguranca do emprego; (2) Contratacédo seletiva; (3) equipas autogeridas e descentralizacéo
dos processos de decisdo; (4) recompensas elevadas e contingentes ao desempenho da
organizacdo; (5) formacao extensiva; (6) reduzidas distingdes de estatutos e barreiras entre niveis

hierarquicos; (7) partilha de informacé&o financeira e de desempenho a toda a organizacao.

Com base numa revisao da literatura, Caetano (1999) identifica um conjunto de praticas de
GRH relacionadas com o desempenho organizacional: (1) recrutamento e selecao; (2) formacao e
desenvolvimento; (3) remuneracdo. Complementarmente, o autor identifica como elementos chave
para modelizar os RH, a selecédo, a socializacdo, a formacédo e desenvolvimento, a comunicacéo, o

envolvimento e os sistemas de recompensa.

Em resumo, independentemente do conceito parece ser consensual a orientagdo para
desenvolver as competéncias e o compromisso organizacional dos empregados, através de
praticas de recrutamento e selecdo rigorosas, avaliacdo de desempenho, promogfes e
recompensas baseadas no mérito, formacdo e desenvolvimento, praticas que incentivam a

participacdo nos processos de decisdo e a partilha de informacé&o sobre a empresa.

Sobre as grandes areas de atuacdo dos profissionais de RH, Pfeffer (2005) da-nos conta
que envolvem-se essencialmente em sistemas e operacbes de processamento salarial,
recrutamento e formacdo de pessoal e mantém o foco no desenho de sistemas que produzam
elevados niveis de desempenho num futuro imediato mesmo quando tém um papel mais

estratégio.
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Numa perspetiva estratégica de GRH, o Recrutamento e Selegdo, enquanto técnica de
atracdo de potenciais candidatos e conducdo de todo o processo desde a convocacdo até a
decisao de admissao (Caetano & Vala, 2002), deverdo atuar como fonte de vantagem competitiva
sustentavel, através de (Pina e Cunha, et al., 2010): (1) reducdo de custos, por via de um bom
planeamento das necessidades futuras de RH, se se focar em candidatos pertinentes e que
denotem bom ajustamento com a empresa, e se transmitir informagdo realista para evitar
expetativas infundadas; (2) melhoria da percecao dos clientes, pela captacdo de candidatos com o
perfil apropriado; (3) capacidade de recrutar os melhores candidatos, em funcdo de uma boa
reputagdo enquanto empresa eficaz no recrutamento de talentos; (4) correta utilizagdo dos
recursos pela empresa, através de uma boa integracdo e alinhamento dos varios sistemas de
GRH.

Os programas de Acolhimento e Integracdo visam essencialmente fornecer ao novo
trabalhador elementos sobre a empresa e sobre o cargo, e promover a socializacdo, definida como
“o processo através do qual o individuo aprende os valores, as competéncias, os comportamentos
esperados e conhecimento social essenciais para assumir um papel organizacional” (Louis, 1980
cit in Pina e Cunha et al., 2010). Considerada como um processo continuo, a socializa¢éo inicia-se
antes da entrada dos individuos na organizagéo, através da recolha de informag&o e da imagem
formada durante o processo de recrutamento e selecdo (Pina e Cunha, et al., 2010). Quanto ao
contributo do processo de socializacdo no desempenho dos trabalhadores, esta relacdo gera
controvérsia entre os pesquisadores: alguns autores defendem a sua pertinéncia, outros alegam

gue esta relagéo néo é clara (Caetano & Vala, 2002).

A Formagdo, enquanto instrumento de gestdo de transmissdo de estratégias,
comportamentos e métodos de trabalho orientados para o alcance de metas organizacionais, pode
ser definida como “o conjunto de experiéncias de aprendizagem planeadas por uma organizagao,
com o objetivo de introduzir uma mudanca nas capacidades, conhecimentos, atitudes e
comportamentos dos empregados no trabalho” visando o aumento de desempenho das
organizacfes (Cabrera, 2006 cit in Pina e Cunha, et al., 2010). Apoiando-se em Lynas e Christian-
Carter, Pina e Cunha et al. (2010) distinguem Formacdo e Desenvolvimento pelo horizonte
temporal: a Formagéo tera um horizonte temporal mais curto destinando-se a preencher lacunas
da funcdo e o Desenvolvimento englobara atividades com um horizonte temporal mais alargado

acompanhando as necessidades e objetivos de longo prazo da organizacéo.

Numa perspetiva de valorizacdo dos RH, enquanto recurso que acrescenta maior valor para as
organizagfes, apostar na formacao e desenvolvimento dos RH é um investimento e uma acao
estratégica, promovendo uma vantagem competitiva quando devidamente alinhada com a
estratégia organizacional, e deve articular as necessidades individuais com as necessidades em

competéncias das organizacdes (Caetano & Vala, 2002; Pina e Cunha, et al., 2010).
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A Avaliagcdo de Desempenho pode ser definida como “um processo continuo de identificagéo,
medicdo e desenvolvimento dos individuos e equipas, e de alinhamento do respetivo desempenho
com os objetivos estratégicos da organizagao” e parte do pressuposto que o desempenho da
organizacdo depende da soma dos contributos dos seus membros (Aguinis, 2009 cit in Pina e
Cunha et al, 2010:492). E um sistema formal e sistémico com consequéncias sobre a
produtividade, tanto direta como indiretamente, através da sua relacdo com os restantes
subsistemas de GRH, podendo ter influéncia no grau de motivagdo e empenhamento dos
trabalhadores (Caetano & Vala, 2002).

Quanto aos principais objetivos que levam as organizacbes a implementar um sistema de
avaliacdo de desempenho, Caetano e Vala (2002) sistematizam-os em funcdo dos diferentes
atores. Para as organizacdes, prendem-se com necessidade de manutencdo e desenvolvimento
da empresa (decisdes administrativas, transferéncias, formagdo, remuneracdo, etc); para 0s
avaliadores estdo relacionados com melhoria do desempenho dos trabalhadores, aumento da
reputagdo da equipa, relacionamento interpessoal e reforco de valores e crengas; para 0S
avaliados importa a obtencéo de informacé&o sobre o seu desempenho e o conhecimento de qual o

desempenho considerado ideal para um bom profissional.

De acordo com Almeida (1992, cit in Caetano & Vala, 2002:400) entende-se por Remuneracgédo “a
retribuicdo a que o trabalhador tem direito pelo trabalho efetuado de acordo com o contrato de
trabalho, regras regulamentares ou costume” englobando remuneragdo base em dinheiro e
géneros, diuturnidades, comissdes e bonus, prémios (de produtividade, assiduidade, condugéo,
etc), trabalho extraordinario, etc. As politicas de compensac¢éo ou sistemas salariais, tidos como
um conjunto de orientagBes que visam distribui equitativa e ajustadamente pelos trabalhadores os
montandes pressupostos, de acordo com o mérito e a eficacia de cada um visam aumentar o
desempenho dos empregados e da organizacdo, e refletem as conviccbes da gestdo. Vérios
estudos referem o impato que as politicas salariais tém no turnover, desempenho, atitude,

satisfacdo, absentismo e produtividade. (Caetano & Vala, 2002).

Caetano e Vala (2002) referem que, de uma forma geral, em Portugal os salarios foram fixados
por negociagdo coletiva (excluindo a Administracdo Publica e as Empresas Publicas). Quanto ao
desenho do sistema salarial, constata-se a existéncia de dois métodos: (1) salario com base na
andlise e qualificacdo de fun¢des, ou paradigma classico, assente na antiguidade e na progressao
automatica de salario, associado a estilos de gestéo do inicio do sec. XX; (2) salario com base nas
competéncias das pessoas, ou paradigma moderno, visa retribuir o trabalhador com base nos
seus conhecimentos e nas suas técnicas, pressupfe a existéncia de sistemas de gestdo de

desempenho robustos e crediveis.

No dominio da Gestdo de Carreiras, a literatura ndo redne consenso quanto ao conceito de
carreira. Hall (1976, cit in Pina e Cunha et al., 2010) distinguiu quatro significados associados ao

conceito: (1) carreira como desenvolvimento profissional, perspetiva tradicional, associada a
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mobilidade vertical do individuo na hierarquia organizacional, que corresponde a uma sequéncia
de promocdes, mais ou menos previsivel e identica para todos os trabalhadores; (2) carreira como
ocupacéo profissional, termo associado as atividades desenvolvidas por um profissional ao longo
da sua vida ativa, que pressupde um acréscimo de responsabilidade, prestigio e complexidade ao
longo do percurso; (3) carreira como sequéncia de funcdes ao longo da vida, que corresponde ao
percurso / trajetoria profissional do individuo, independentemente da ocupacéo, setor de atividade,
organizacdo ou progressoes; (4) carreira como uma sequéncia de experiéncias profissionais ao
longo da vida, que coloca a énfase nas percepgdes e interpretacdes que o individuo faz das suas
experiéncias profissionais, entendida como uma abordagem mais dindmica que compreende as

mudancas nas aspiracdes, concecdes e atitudes dos individuos face a sua vida profissional.

Caetano & Vala (2002:438) definem o sistema de gestao e desenvolvimento de carreira como “um
sistema organizado, planeado e formalizado, através do qual a organizacdo consegue alcancar o
equilibrio entre as necessidades de carreira dos individuos e os seus objetivos estratégicos”, que

devem estar integrados na estratégia dos RH da organizagéo.

Atualmente, para além de recompensas monetérias, os individuos procuram empregos que
possibilitem a sua realizag&o profissional. O modelo tradicional de desenvolvimento de carreira do
tipo burocratico tem vindo a perder importancia, a favor de Idgicas menos programadas e de uma
maior iniciativa do individuo, onde a gestdo da carreira € uma responsabilidade partilhada pelos
individuos e pelas organizacdes. Mas continua a ser uma exigéncia crescente a criagdo de
oportunidades de desenvolvimento dos trabalhadores, pelo que as empresas que nao as facultam
perdem capacidade de atracdo, motivacdo e retengéo, impondo-se a adocdo de mecanismos de

promocéao e desenvolvimento de carreiras adaptados aos novos tempos (Caetano & Vala, 2002).

Neste conjunto de préaticas de GRH, algumas delas identificadas como boas péticas de GRH
(Esteves & Caetano, 2010; Pfeffer, 1998) orientadas para o desenvolvimento de competéncias e
reforco do compromisso organizacional e que contribuem para o desempenho da organizacéo, as
praticas de conciliagéo trabalho-familia configuram-se como um meio de promog¢é&o da motivagao e
do comprometimento dos trabalhadores, necessarios ao sucesso de uma gestdo assente em
politicas de elevado desempenho, tal como defendido por Osterman (1995) e Wood e Menezes

(2007) e j& abordadas no ponto anterior.

Relativamente a esta cultura meritocratica, e tendo presente a tematica de base do presente
trabalho, importa aqui referenciar o alerta feito por Benschop (2006, cit in Santos, 2010: 105): “A
retérica da gestdo de recursos humanos (a valorizacdo do talento e mérito individuais) parece
compativel com a igualdade de género, mas, na realidade, os modelos de gestao de recursos
humanos s&o intrinsecamente “genderizados”, muitas vezes assentes na concepg¢ao abstracta
do/a trabalhador/a “ideal” (que é subentendido como masculino), sendo que as praticas e politicas

de gestao de recursos humanos tém implica¢ées distintas para homens e mulheres”.
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Também Dickens (1998) aborda a questdo da genderizacdo dos modelos de GRH,
defendendo que a assuncédo da igualdade de género nas politicas de RH é mais retérica do que
realista, e que perpetuam as desigualdades de género. De acordo com esta autora, o
reconhecimento de que a cultura organizacional reflete o conceito do tipico trabalhador do sexo
masculino ajudara as organizacdes a alcancar uma maior compreensdo da problematica da

desigualdade.

Apesar de reconhecer a importancia das praticas de recrutamento, retengcdo e
desenvolvimento, num mundo onde o capital intelectual e as capacidade organizacionais sdo a
base de uma vantagem competitiva, Pfeffer (2005) defende que a fungdo potencialmente mais
importante dos RH possa vir a ser o diagnéstico e mudanca de modelos mentais. Com base nos
pressupostos de que a maioria dos modelos comportamentais sdo inconscientes e implicitos, e
que as decisfes de gestdo sdo fortemente influenciadas por crencas e ideologias, determinando o
desempenho dos individuos e das organizagbes, o contributo dos profissionais de RH deveria
focar-se na capacidade de identificar e, quando necessério, alterar os modelos mentais. Esta
poderia ser uma das formas mais eficientes de criar uma cultura de elevado desempenho (Pfeffer,
2005).

Tendo como premissa que a fungdo GRH se depara com novos desafios, a analise dos
temas e conteldos dos encontros nacionais promovidos pela Associa¢do Portuguesa de Gestores
e Técnicos de Recursos Humanos (APG) entre 1967 e 1999, revela a influéncia que a questdo da
competitividade vem exercendo na definicdo e operacionalizagdo das praticas de GRH, que vém
incluindo nos seus modelos de atuacdo as componentes estratégica e cultural dos RH, e evidencia
tendéncias que refletem tanto a evolucdo da designagcdo da funcdo como a influencia dos
ambientes politico-sociais (Neves, 2007).

Para Almeida (2011:56), perante os atuais desafios com que a GRH se depara, de que se
destacam a globalizacéo, a mudanca tecnoldgica e o envelhecimento da populacdo, assiste-se a
algumas ruturas paradigmaticas no campo da GRH, sendo que no dominio das praticas dos
profissionais da GRH procuram-se novos instrumentos que “facilite a acédo e legitime a decisédo”,
sendo necessario assumir que a GRH esta perante a necessidade de passar de uma visdo
normativa para “uma visdo mais analitica capaz de dar conta da sua natureza contingencial’,

baseada num paradigma reflexivo.

1.6. Principais Medidas de Promoc¢éao da Conciliagcao

O Guia de Boas Préticas - Conciliar a Vida Profissional, Familiar e Social, editado pelo

GRAAL™ (2000) comeca por definir como elementos essenciais de um programa de conciliacdo, a

16 GRAAL — E um movimento internacional de mulheres, iniciado em 1921 na Holanda. Chegou a Portugal em 1957 e foi
reconhecido como Pessoa Coletiva de Utilidade Pablica em 1985. Nos Ultimos anos tem promovido programas e projetos

28


http://www.thegrail.org/

As Praticas de Conciliacéo entre a Vida Profissional e a Vida Familiar no Quadro da Gestdo de Recursos Humanos: Um
Estudo Multi-Caso

cultura da empresa e as relagBes profissionais. Divide depois os restantes elementos em trés

categorias:

1) Modalidades de adaptacéo ao ciclo da vida
e Flexibilidade do tempo de trabalho:
Horérios variados, concentracdo do tempo de trabalho, concentracdo do horario
diario num numero reduzido de dias, adaptacdo dos horarios de trabalho ao
calendario escolar, trabalho a tempo parcial e emprego partilhado
e Licengas:
Maternidade, paternidade, parental e por razdes familiares
e Interrupcdes de carreira;
2) Politicas de promocao do bem-estar do pessoal
e Servigos de guarda:
Guarda de criancas / cuidados as pessoas de idade;
3) Diversificacdo dos lugares de trabalho
Da como exemplo o tele-trabalho e alerta para as implicagcdes familiares que as
exigéncias de mobilidade geogréfica podem ter.

Ainda ao nivel da identificacdo de boas pratica em matéria de conciliacdo da vida
profissional, familiar e pessoal, a CITE apresenta um conjunto de préticas idénticas, agrupadas em
duas categorias e alargando a especificacdo de beneficios diretos a trabalhadores e familiares
(CITE, 2015):

1) Formas de organizacéo do tempo de trabalho
¢ Flexibilidade de horéario
e Horério compactado num numero reduzido de dias por semana
e Trabalho a partir de casa/Escritério mével
e Teletrabalho

e Banco de horas

2) Beneficios diretos a trabalhadores e trabalhadoras e a familiares

e Apoios financeiros

e Servicos de saude, bem-estar e de gestdo do stress:
Acupuntura, massagens, etc.; Desenvolvimento de workshops de gestdo do stress;
Promocé&o de atividades desportivas e culturais

e Protocolos com servicos de natureza variada, na area da educacéo, saude e lazer,
com beneficios extensiveis ao agregado familiar:
Programas de ATL e de férias para filhos/as de trabalhadores/as; Servicos

domeésticos; Servigcos de apoio a idosos e outros dependentes

que visam a igualdade de oportunidades entre as mulheres e os homens e a conciliagdo da vida profissional com outras
esferas de vida, entre outros.
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e Servigos de transportes
e Servicos de acolhimento de criancas nas instalacdes da empresa
e Concessdo de periodos de tempo de assisténcia a familiares — ascendentes,

descendentes ou cbnjuges — para além dos instituidos na lei.

No estudo sobre a relagdo entre os conflitos trabalho-familia-trabalho e os resultados
laborais, Anderson et al (2002) prop6em um modelo interativo que distingue as praticas em
iniciativas organizacionais formais — e aqui consideram a flexibilidade de horario e apoio no
cuidado com dependentes — e praticas informais — onde se inserem o0 apoio da gestdo e

consequéncias na carreira (pelo uso de algumas praticas de conciliagcdo).

A andlise das medidas de conciliagdo mais adotadas na pratica pelas organizacdes,

permite-nos aferir que de um modo geral estdo alinhadas com as orientagdes tedricas.

O manual de Boas Préticas de Conciliag&o entre Vida Profissional e Vida Familiar (Guerreiro
et al, 2006) aponta algumas modalidades de promocao da conciliagdo entre vida profissional e
vida familiar mais adotadas pelas organizacbes: (1) criagdo de servicos de acolhimento de
criangas; (2) criacéo de servicos de prestacdo de cuidados a idosos; (3) licengas para pais e maes
trabalhadores/as; (4) incentivo a maior participacdo do pai na vida familiar; (5) flexibilizacdo da

organizacédo do trabalho em termos de tempos e locais.

O Relatério sobre o Progresso da lgualdade entre Mulheres e Homens no Trabalho, no
Emprego e na Formag&o Profissional - 2012 (CITE, 2013b) analisa a articulagéo do trabalho com a
vida familiar e pessoal a luz dos seguintes indicadores: (1) Modalidades de acolhimento de
criancas; (2) Flexibilidade na gestdo de horarios e auséncias por razbes familiares; (3) Gozo de
licencas parentais; (4) Respostas sociais de apoio a infancia; (5) Rede de equipamentos
pré-escolar e atividades extracurriculares; (6) Respostas sociais para pessoas idosas; (7)

Cuidados continuados integrados a pessoas em situagéo de dependéncia.

Por sua vez, Dulk & Peper (2007) e Gornick e Meyers (2003) destacam a relevancia de trés
tipos de préaticas que procuram favorecer a conciliagdo de trabalho e familia: (1) licengas para
cuidar dos filhos sem perda de retribuicao; (2) adequacao de horarios de trabalho que permitam
uma maior assisténcia aos filhos, sem custos no desenvolvimento da carreira profissional; (3)

apoio no acesso a infantarios, pré escolas e escolas em tempo integral por parte das empresas.

A investigacdo de Costa (2011) evidencia a existéncia de um conjunto de préaticas que
contribuem para conciliar as varias esferas da sua vida, destacando-se: (1) a flexibilidade; (2) a
reducdo de horarios; (3) a facilitacdo informal de horarios (4) e a compactacao de horas de
trabalho. Salienta também que na maioria das organiza¢des ainda é bastante notdria a auséncia

de tais praticas.

Em suma, de uma forma geral destacam-se praticas que sdo decorrentes da legislacao,

outras que sdo beneficios sociais e outras ainda ao nivel da organizacdo do trabalho,
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nomeadamente em termos de flexibilidade de tempos e locais de trabalho, inserindo-se no
conjunto de boas praticas sugeridas por Osterman (1995) e Wood e Menezes (2007) que
estruturam politicas de elevado desempenho e comprometimento, numa abordagem soft da GRH
(Guest, 2007).

1.7. Resultados de Estudos Sobre o Tema

O estudo realizado por Anderson et al (2002) tem como objetivo investigar o impacto que as
praticas de conciliagdo tém no conflito trabalho-familia (CTF) e no conflito familia-trabalho (CFT),
apresentados como variaveis mediadoras, e as consequéncias destes em alguns indicadores de
recursos humanos: satisfacdo no trabalho, intencdo de sair da empresa, stress e absentismo.
Consideraram como praticas formais a flexibilidade de horario e apoio no cuidado com
dependentes, e como praticas informais 0 apoio da gestdo e consequéncias na carreira (pelo uso
de beneficios promotores de um melhor equilibrio trabalho-familia). O estudo demonstrou que os
horario flexiveis e o apoio da gestdo aparentam contribuir para a diminuicdo do CTF;
inversamente, quanto maior for a perce¢do do impacto negativo na carreira, maior é o CTF. J4 os
apoios no cuidado com dependentes nao apresentam uma relacdo significativa com nenhum dos
tipos de conflito. Quanto as consequéncias dos conflitos, o CTF esta negativamente co-
relacionado com a satisfacdo no trabalho, e positivamente co-relacionado com o stress e a
intencdo de abandonar a empresa. Relativamento ao CFT, tem um impacto direto positivo no
absentismo e no stress, e um impacto indireto na satisfagéo no trabalho, por via da sua correlacéo
com o CTF (Anderson et al, 2002).

Os resultados deste estudo sugerem a importancia do apoio da gestdo no sucesso da
conciliacdo entre o trabalho e a familia - os trabalhadores precisam de saber que as chefias os
apoiam no seu esforco para equlibrar estas duas dimensdes. Da mesma forma, também precisam
de acreditar que as suas carreiras nao ficam prejudicadas quando aproveitam acordos de trabalho
alternativos. Daqui decorre que as praticas informais nos locais de trabalho carecem de uma maior

atencdo (Anderson et al, 2002).

Oliveira et al (2013) replicaram o mesmo estudo no Brasil, seguindo o0 modelo proposto por
Anderson et al, com o objetivo de verificar a sua adequacéo a realidade brasileira, numa amostra
de trabalhadores que ocupavam predominantemente cargos de gestdo. Os resultados indicam que
as préticas informais, que néo estdo sob o controle direto da area de recursos humanos (RH),
contribuem para a diminuicdo do CTF — niveis de CTF estdo associados a falta de suporte da
chefia direta e a percepcgdo de que a procura de um maior equilibrio tem consequéncias negativas
para a carreira. Em contrapartida, as praticas formais tipicamente promovidas pelos RH aparentam
ter pouco impacto sobre os conflitos — a flexibilidade de horario ndo contribui para a diminuigdo do
CTF e os apoios no cuidado com dependentes nao teve efeito no CFT. Sobre esta medida, a

pesquisa em questdo revelou que os beneficios existentes eram pouco abrangentes e de ordem
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exclusivamente financeira, o que pode ser insuficiente quando a origem do conflito decorra de

outra natureza, como seja a escassez de tempo.

A este nivel, os autores evidenciam a eficacia de uma cultura que valorize e respeite a vida
pessoal dos trabalhadores, em oposicdo ao desenvolvimento de politicas oficiais cuja efetividade
pode ser limitada quando mal percecionada. Mencionam ainda alguns autores que defendem que
a adocdo de horérios flexiveis promove a intensificacdo do trabalho ao levar o trabalhador a
ocupar-se em periodos atipicos como a noite, fins de semana e feriados (Kelliher & Anderson,
2010, cit in Oliveira et al, 2013).

Quanto as consequéncias da adocdo de praticas de conciliacdo, as evidéncias corroboram
com os resultados apresentados no estudo de Anderson et al (2002), excepto na relagéo entre o
CFT e o absentismo, onde ndo se confirmou a relacéo direta positiva, 0 que, segundo os autores,
pode ser explicado devido a estrutura dos agregados familiares e ao suporte doméstico
caracteristicos do Brasil, que reduziriam a necessidade dos trabalhadores faltarem por
necessidades familiares. Os autores ressalvam ainda que na atual conjuntura, com as exigéncias
impostas aos trabalhadores e a necessidade de manuten¢gdo do emprego, faltar ao trabalho pode

nao ser uma escolha para muitos trabalhadores (Oliveira et al, 2013).

O resultado dos estudos de caso apresentado por Guerreiro et al (2004) procurou refletir
sobre os conceitos de empresa amiga da familia ou “cuidadoras”, bem-estar organizacional e boas
praticas empresariais. Os estudos foram realizados: i) numa organizagéo privada de consultoria,
que opera hum mercado nacional e internacional fortemente competitivo, com formas de trabalho
sob pressdo e em horarios sobrecarregados; ii) num instituto publico nacional que desenvolve
atividade na &rea dos servicos sociais, com um elevado nimero de mulheres no quadro e tambem
em funcdes de chefia. Os autores consideraram a existéncia de dois niveis de bem estar: um nivel
respeitante & aplicacao da legislagdo e regulamentacédo geral e outro nivel que engloba politicas e
praticas desenvolvidas pela organizacao para criagdo de apoios aos trabalhadores. No caso da
empresa privada, ndo foi alcancado nenhum destes niveis, pois nem a legislacao € integralmente
cumprida; no caso da organizacao publica, o primeiro nivel € de um modo geral aplicado e no
segundo nivel ha a possibilidade de acesso a apoios que fazem parte da prépria atividade do
instituto.

Guerreiro et al (2004) analisam o conceito bem-estar organizacional segundo duas
vertentes: o bem-estar no interior das organiza¢cbes e o bem estar que compreende a integracéo
da esfera profissonal nas restantes esferas pessoais. No caso da empresa privada, ha primeira
vertente os trabalhadores realcam a importancia das carreiras e o estimulo da experiéncia
profissional, enquanto que na segunda vertente verificam-se profundas dificuldades de conciliagdo
trabalho-familia; j& no caso da organizagdo publica, ao nivel da primeira vertente os trabalhadores
criticam diversos aspetos do contexto laboral, e em contrapartida relevam as vantagens que o seu

enquadramento profissional permite no equilibrio trabalho-familia.
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O estudo levado a cabo por Dulk & Peper (2007) analisou os obstaculos e os apoios a
utilizacdo das politicas de conciliacdo trabalho-vida pelos pais trabalhadores, e em que medida
sentiram que essas politicas influenciam o equilibrio entre a sua vida profissional e familiar. Os
estudos foram realizados em trés organizacbes do sector financeiro holandés, uma do setor

publico e duas do setor privado.

N

Os autores consideram dois pressupostos subjacentes a utilizagdo de politicas de
conciliacdo: (1) a perspetiva da necessidade, onde confirmam que maes trabalhadoras, pais
trabalhadores com filhos menores de 12 anos e trabalhadores com parceiros que despendem
muitas horas a trabalhar sdo mais provaveis de utilizar essas medidas; (2) a perspetiva do
direito™’, onde confirmam que as mulheres, mais do que os homens, sentem-se no direito de fazer
uso destas medidas (provavelmente relacionado com a necessidade), muitas vezes sujeitas a
penalizacdo nas oportunidades de carreira. Pela importdncia que a cultura organizacional
desempenha na explicagdo do uso efetivo nesta matéria, foram consideradas as dimensdes do
apoio (da organizacao, gestores e colegas) e a dimenséo dos obstaculos (exigéncias profissionais
e tempo) (Dulk & Peper, 2007).

Duas das organizacfes sdo caracterizadas por uma cultura contraditéria a conciliagdo entre
a vida profissional e a vida privada — apesar de existirem politicas formais e apoio para a
conciliacdo do trabalho e vida familiar, existem simultaneamente exigéncias profissionais e de
tempo que se opoem a sua utilizagdo. Os resultados do estudo permitem concluir que as
caracteristicas do agregado familiar e uma cultura que aprova e apoia as medidas que promovem
a conciliacdo entre a vida profissional e a vida privada determinam a utilizacdo destas politicas.
Quanto ao equilibrio trabalho-vida, o estudo concluiu que a utilizacdo das medidas ndo tem efeito
direto na percecao do equilibrio, mas a cultura organizacional ja tem uma influéncia significativa
nesta percecdo (Dulk & Peper, 2007) o que corrobora com o resultado do estudo de Anderson et
al (2002).

Embora alguns estudos confirmem e existéncia de beneficios decorrentes da
implementacao de politicas e praticas de conciliagdo trabalho-familia, outros concluem que esta
relagdo nem sempre se verifica. A existéncia destas praticas, por si sO, ndo garante os resultados
esperados, é necessério que as empresas criem ambientes favoraveis a sua utilizagdo. Alguns
autores sugerem que a sua utilizacdo e eficacia é mediada pela cultura organizacional (Dulk &
Peper, 2007; Lewis, 2001; Thompson et al, 1999).

Thompson et al (1999:394) definem a cultura organizacional trabalho-familia®® como “o

conjunto de suposi¢cbes partilhadas, crencas e valores em relacdo a medida em que uma

organizacgéo apoia e valoriza a integragcéo da vida profissional e familiar dos trabalhadores”, sendo

' No original: “The entitlement perspective”
% No original “work—family culture”
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expectavel que influencie a atitude dos trabalhadores para com a organizagdo, assim como a

deciséo de utilizar ou ndo os beneficios de conciliagéo trabalho-familia (Thompson et al, 1999).

Os autores identificam trés dimensdes da cultura trabalho-familia: (1) percecdo do apoio da
gestdo; (2) consequéncias negativas para a carreira pela utilizacao dos beneficios; (3) exigéncias
de tempo de trabalho e expectativas que os trabalhadores deem prioridade ao trabalho em
detrimento da familia. Os resultados do estudo demonstram que h& mais probabilidade de
utilizacdo de préticas de conciliagdo numa cultura organizacional de apoio, e que os trabalhadores
acusam maior comprometimento afetivo, menos inten¢do de abandonar a organizagdo e menos

conflito trabalho-familia em organizag6es que disp6e destas praticas.

Na mesma linha de investigacdo, o estudo de Allen (2001) conclui que os trabalhadores
manifestam maior conflito trabalho-familia, menor satisfacdo no trabalho, menor compromisso
organizacional e maior intencdo de turnover quando percecionam falta de apoio organizacional,
nomeadamente ao nivel dos supervisores e chefias diretas, evidenciando a importancia nédo sé6 do

nivel organizacional como também do nivel grupal.

O trabalho de Thompson & Prottas (2005) considera que o apoio das chefias, o apoio dos
colegas e a cultura trabalho-familia sdo o nivel de apoio informal da organizacéo, e analisa a sua
relacdo com as atitudes e bem-estar do trabalhador. Os fatores mais importantes na reducdo do
conflito trabalho-familia foram a perce¢éo do apoio dos colegas e chefias diretas e a perce¢éo de

gue ndo ha consequéncias negativas pela utilizagdo das préticas e beneficios.

Num estudo que procura compreender que fatores moldam as diferentes atitudes dos
gestores face a utilizagdo de medidas de conciliagdo com base numa perspetiva de escolha
racional, Dulk & Ruijter (2008) preconizam que as chefias enfrentam um dilema quando
confrontadas com pedidos de utilizacdo de licencas ou formas de trabalho flexivel: gerir os custos
associados a rutura da organizacdo do trabalho (argumentos de disrupgdo), ou gerir 0s custos
associados aos conflitos trabalho-familia que acabam por interferir no desempenho do trabalhador,
cujo contributo é essencial para o desempenho do departamento (argumentos de dependéncia).
Os resultados indicam que os gestores estdo essencialmente interessados no desempenho do
departamento e que as praticas de conciliagcdo trabalho-vida-familia sdo frequentemente vistas
como disruptivas, no entanto, face a licencas de curta duracdo os argumentos de dependéncia

prevalecem e as chefias tendem a corresponder mais as necessidades dos trabalhadores.

Numa sintese conclusiva deste capitulo, evidencia-se que o aumento da taxa de
participacdo feminina no mercado de trabalho e as novas dindmicas de organizacdo da vida
familiar aumentam a probabilidade de qualquer trabalhador ter que dividir o seu tempo entre os
compromissos profissionais e as responsabilidades familiares, ficando sujeito as pressdes

decorrentes da relagao entre o domilio do trabalho e da familia.
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A tradicional divisdo do trabalho faz recair nas mulheres uma carga de trabalho total
superior a dos homens, com consequente diferenciacéo de oportunidades, pelo que as praticas de
conciliacao afetam principalmente as mulheres. Numa perspetiva de desenvolvimento sustentado,
impbe-se criar condicdes que permitam reduzir as assimetrias de género entre homens e
mulheres, incentivando a participacdo na vida familiar a uns, e permitindo iguais condi¢cdes no

dominio profissional a outros.

Os progamas de conciliacdo trabalho-familia surgem assim como ferramenta de facilitacdo
do equilibrio entre estas duas esferas de acdo e como impulsionadores da igualdade de género,
podendo traduzir-se em licengas e auséncias para assisténcia a familia, formas flexiveis de

organizacéo do trabalho e estruturas de apoio a familia.

Surge assim um novo campo de acao no dominio da gestao das pessoas, numa perspetiva
de gestao estratégica de recursos humanos, que procura a maximizacdo dos ativos humanos no
alcance dos objetivos organizacionais, remetendo para légicas de gestdo de elevado

comprometimento e desempenho, assentes em modelos de praticas mais avancadas de GRH.

Diversos estudos comprovam que a adocdo de praticas de conciliagdo trabalho-familia,
conjugada com uma cultura organizacional de apoio, traz beneficios para os trabalhadores e para
as organizacfes. Para os trabalhadores contribui para a reducdo do conflito trabalho-familia,
diminuicdo dos niveis de stress, aumento da satisfacdo e da motivagdo no trabalho; para as
organizacfes permite reduzir o absentismo, o turnover e aumentar a produtividade, podendo ainda

promover a imagem da empresa e funcionar como ferramenta de atracéo e retencao.

Daqui se constroi a problematica que surge no capitulo seguinte.
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Capitulo 2 — Enquadramento Metodoldgico

Uma vez produzido o campo tedrico referente a problematica em estudo, que foi feito no
capitulo anterior, é crucial fundamentar as op¢g6es metodolégicas tomadas para esta pesquisa que
permitirdo alicercar a teoria com os dados reais. Ao longo deste capitulo iremos apresentar os
objetivos de estudo, definir a metodologia de investigacdo, descrever as técnicas e instrumentos
de recolha de dados, assim como a técnica de tratamento de dados, revisitando as questdes de

investigacao.

2.1.Pergunta de Partida e Objetivos do Estudo

Quanto a pergunta de partida, Stake (2011:89) refere que “a questdo da pesquisa revela
(...) o que vocé vai fazer e, no fim, o que vocé fez’, funcionando assim como orientadora e
delimitadora das opg¢des a tomar. A formulagdo desta questdo procurou cumprir 0s critérios de
clareza, exequibilidade e pertinéncia, referidos por alguns autores (Gil, 1989; Quivy &
Campenhoudt, 1998).

Assim, para servir de fio condutor a investigacéo foram formuladas duas questées: Como é
gue as organizagbes percecionam as praticas de conciliagdo?; Porque é que as organizacdes

implementam préticas de conciliagdo?

Estas perguntas remetem-nos para duas problematicas, antecipadamente enunciadas, a
problemética da conciliagdo e a da gestdo de recursos humanos, que nos levam a formulacdo do
objetivo geral para este estudo: Analisar os sistemas de praticas de GRH das empresas que tém

praticas de conciliagéo trabalho-familia.

Para orientar ndo s6 a conce¢do do estudo como também o plano de pesquisa e recolha de
dados, e com base nos contributos tedricos decorrentes da revisdo da literatura sobre a temética,
tal como sugerido por Flick (2005) e Yin (2010), foram definidos os seguintes objetivos especificos:
(1) Caracterizar as empresas com praticas de conciliagdo; (2) Caracterizar as praticas de GRH das
empresas; (3) Caracterizar as praticas de conciliagdo trabalho-familia adotadas pelas

organizac0es; (4) Analisar a perce¢do dos gestores sobre as praticas de conciliagéo.

Segundo Lakatos e Marconi (1995:14), na busca pela construcdo de conhecimento
cientifico, por via da investigagdo em ciéncias sociais, 0 primeiro passo serd diferencia-lo de
outros tipos de conhecimento, nomeadamente do conhecimento popular (ou senso comum),
distinguindo-se deste essencialmente no que se refere ao seu contexto metodoldgico, “a forma, o

modo ou o método e os instrumentos do conhecer”.

Tambem Quivy & Campenhoudt (1998) defendem que a nossa bagagem tedrica,

essencialmente iluses e preconceitos, contém numerosas armadilhas, pelo que a rutura com o
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senso comum, assente num sistema conceptual organizado, constitui o primeiro dos trés atos do
procedimento cientifico. Fazem parte desde ato, as etapas da formulacdo da pergunta de partida,

da exploracao (por via de leituras e entrevistas exploratérias) e da identificacdo da problematica.

O pressuposto de que “o ponto de partida do investigador é o conhecimento teérico obtido a
partir da literatura ou por resultados empiricos anteriores” (Flick, 2005:42), é corroborado por
diversos autores (Freixo, 2010; Guerra, 2006; Hill & Hill, 1998).

O interesse pelo tema da conciliac@o entre a vida profissional e familiar surge, por um lado,
pela constatagdo da crescente importancia que as politicas de conciliagdo tém assumido em
Portugal, quer pelas recomendacdes da Unido Europeia e da atuacdo de alguns érgédos, de que
sdo exemplo a CITE™ e a CIG®, quer pelo investimento das empresas em politicas de
responsabilidade social interna, em geral, e medidas de conciliacdo, em particular, por outro lado,
por motivos pessoais, enquanto méae e trabalhadora por conta de outrem num mercado de

trabalho cada vez mais exigente e competitivo.

A escolha do tema procurou ter presentes os principios defendidos por Hill & Hill (1998) de
adequabilidade ao &mbito em que se realiza, ser realistico e exequivel quanto aos recursos

disponiveis e o investigador ter particular interesse pelo mesmo.

Os diversos trabalhos publicados sobre a relacdo entre a esfera do trabalho e a esfera
pessoal-familiar, em portugal, debrucam-se essencialmente sobre a caracterizagdo das medidas
promotoras de equilibrio adotadas pelas organizagbes e/ou sobre o estudo do impacto que a
adocéo dessas medidas tem, quer seja ao nivel organizacional ou ao nivel individual, como nos da
conta o trabalho de Andrade e Matias (2014) ou a publicacdo de Chambel e Ribeiro (2014).
Apesar de ser um area de estudo interdisciplinar, existem poucos trabalhos que foquem a
investivacdo nas razBes subjacentes a implementacado de politicas de conciliagdo pelas empresas,
abrindo aqui espaco para a presente investigacéo, perspetivando oferecer um contributo a funcéo
GRH ao alinhar a sua agdo com as estratégias organizacionais.

2.2. Opcdes Metodoldgicas da Investigacéo

Enunciadas as perguntas de partida e definidos os objetivos que orientam a pesquisa,

importa delinear a metodologia que permitira alcangé-los.

Para Gil (1989:27) o método cientifico de investigacdo € “o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento. No entanto, o método de

investigacdo comporta ndo s6 a metodologia utilizada para estudar o fenédmeno (estratégia para

19 CITE - comissao para a Igualdade no Trabalho e no Emprego.
20 CIG - Comisséo para a Cidadania e a Igualdade de Género
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atingir o objetivo fixado), como também a visdo e crengas do investigador que determinam a

perspetiva segundo a qual é colocada a questao de investigacéo (Fortin, 2009).

Segue-se uma abordagem metodolégica qualitativa, tendo em consideracao as questdes
que alicercam o estudo que se pretende realizar, jA enunciadas no ponto anterior, onde os
pronomes interrogativos subjacentes sdo “como?” e “porqué?”, colocando o foco da investigagao
na descri¢cdo e compreensao de tendéncias do fendmeno em estudo, assentes nas percecdes dos

atores do objeto de estudo e em funcdo de um determinado contexto.

A metodologia qualitativa tem como principal objetivo descrever e definir fenémenos sociais
ainda mal elucidados. Caracteriza-se por fazer sobressair o sentido ou o significado do fenémeno,
serve para compreender o sentido da realidade social onde decorre a acédo, e recorre ao raciocinio
indutivo (do particular para o geral) com a finalidade de alcancar uma compreenséo alargada do
fenémeno. “O investigador observa, descreve, interpreta e aprecia o meio e o fenémeno tais como

se apresentam, mas nao mede nem controla” (Fortin, 2009:20).

Sintetizando as carateristicas dos estudo qualitativo apresentadas por Stake (2011),
podemos salientar que é: (1) interpretativo, ao fixar-se na interpretacdo dos significados; (2)
experimental, porque é empirico e direcionado ao campo; (3) situacional, por estar direcionado a

contextos Unicos; (4) personalistico, na procura da compreencao das percec¢fes individuais.

Quanto aos objetivos da pesquisa, Gil (1989) agrupa as diversas pesquisas em trés niveis:
exploratérias, descritivas e explicativas. Guerra (2006) complementa, defendendo que as

pesquisas exploratérias e descritivas sao as mais adequadas aos estudos “compreensivos”.

O estudo assume-se como pesquisa exploratéria, visto que embora se constate um
crescente interesse tedrico sobre a problematica que se pretende estudar, a temética é
relativamente recente, apresentando um campo tedrico pouco estabilizado. Acresce ainda que o
tema da conciliagdo entre trabalho e familia abarca um campo alargado de diferentes
pressupostos que importa contextualizar e interpretar, como as desigualdades de género, as
transformacBes da sociedade com relevo para a crescente feminizacdo da populagéo ativa, os
direitos e principios consagradas na lei, as recomendacdes da Unido Europeia, e ainda os

modelos ou politicas de GRH das empresas.

Gil (1989:44) evidencia que as pesquisas exploratdrias “tém como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias” que sustentem a formulag&o de problemas
mais precisos ou hipéteses para estudos posteriores, que pretendem proporcionar uma visao geral
sobre determinado fato, e que se recorre a este tipo de pesquisa “especialmente quando o tema

escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipéteses precisas” (1989:45).

Ainda de acordo com Gil (1989), este tipo de pesquisa permite diversas metodologias,

nomeadamente estudos de caso. Também Fortin (2009) e Freixo (2010) referem que os estudos
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de caso enquadram-se em diversos paradigmas metodoldgicos, nomeadamente o interpretativo ou

qualitativo, segundo o objetivo do estudo.

Nesta investigacdo recorre-se a metodologia de estudo de caso, que possibilita a
contextualizacdo das praticas de gestdo face a GRH, através da analise do fenébmeno no seu
contexto e da descricdo ampla do mesmo, mais concretamente ao estudo multi-caso, que permite
predizer resultados semelhantes ou produzir resultados contrastantes pelas razdes previsiveis
teoricamente (Yin, 2010).

Na perspetiva de Schramm (1971, cit in Yin, 2010:38) um estudo de caso caractreriza-se
por “tentar iluminar uma decisdo ou um conjunto de decisdes: por que elas sdo tomadas, como
elas sdo implementadas e com que resultado”. Ja Fortin (2009:241) enuncia que o estudo de caso
“consiste no exame detalhado e completo de um fendmeno ligado a uma entidade social’, que

pode ser um individuo, grupo, familia, comunidade ou organizacéo.

Freixo (2010:110) refere que os estudos de caso podem “contribuir para aumentar o
entendimento de fendmenos sociais complexos” e assinala que produzem sempre um

conhecimento que parte do particular para o geral.

De acordo com Yin (2010) os estudos de caso justificam-se quando: (1) se pretender
responder a “como” ou “por que”; (2) o investigador tem pouco controle sobre o fenomeno; (3) se
tenta explicar alguma circunstancia presente, em contexto real; (4) as questdes exigirem uma

descricdo ampla e profunda de um fenémeno social.

Ainda de acordo com este autor, os projetos de pesquisa dos estudos de caso devem incluir
um conjunto de etapas que orientardo o0 investigador no processo de recolha, andlise e
interpretacdo das observacdes: (1) as questdes do estudo, que deverdo responder a “quem”, “o
qué”, “onde”, “como” e “porqué”; (2) as proposi¢des do estudo, que incide na definicdo da esséncia
do mesmo; (3) a(s) unidade(s) de andlise, ou definicdo do caso, em que os individuos,
organizagfes ou eventos sdo unidades primdrias, cuja informacao relevante importa identificar e
recolher, de acordo com as proposicdes; (4) as légica e os critérios de interpretacdo das

constatacgoes.

Percorridas estas etapas no ambito do presente estudo, identificam-se aqui as linhas
orientadoras desta investigacao, que serdo desenvolvidas nos pontos seguintes. Relativamente as
questdes do estudo, pretende-se estudar empresas portuguesas que ja tenham implementadas
praticas de conciliacdo entre a vida profissional e familiar. Quanto a esséncia do estudo, o foco
centra-se nas dimensfes que as empresas mais valorizam quando implementam praticas de
conciliagdo. As empresas serdo a unidade primaria da andlise, e a pesquisa incide nas praticas de
GRH, em particular as praticas de conciliagdo. A interpretacao das constatagfes, de que resultara
a analise de dados, tem como base o cruzamento da informacao, tendo-se definido um conjunto
de dimensdes de andlise que orientam a compreensdo das estratégias de implementagcédo das

referidas préticas e as logicas de GRH que as orientam.
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Para refutar as criticas apontadas a metodologia de estudo de caso ao nivel do rigor
cientifico, recorre-se a triangulacao de fontes de evidéncia, tal como sugerido por alguns autores
(Fortin, 2009; Yin, 2010), confrontando os dados dos documentos das empresas com a informacéo
das entrevistas. Yin (2010) realca que embora o estudo de caso ndo permita generalizacbes para
um universo, ajuda ao surgimento de novas teorias ou contribui para a formulacdo de novas

hipéteses em trabalhos futuros.

2.3. Selegdo da Amostra e Procedimentos

A presente investigacdo incide sobre empresas portuguesas que ja tenham implementado
praticas de conciliacdo entre a vida profissional e familiar nas suas politicas de gestdo RH,
permitindo-nos assim estudar as razées subjacentes a adocado estas praticas. Por forma a cumprir
este requisito foram consideradas elegiveis as empresas que, de alguma forma, foram premiadas
ou publicamente reconhecidas por praticas exemplares de gestdo de pessoas, em geral, e praticas
de igualdade de género e conciliagdo, em particular, de que sdo exemplo os prémios ja referidos

no ponto 1.3.

Na impossibilidade de estudar o universo de empresas que relinem esta condicdo foi
selecionada uma amostra por conveniéncia (Hill & Hill, 1998), que procurou assegurar o principio
da diversificacéo, tal como sugerido por Guerra (2006) no que diz respeito ao setor e area de
atividade das empresas, dimenséo, percentagem de homens e mulheres, localizagdo geogréfica e
origem do prémio ou reconhecimento. A sele¢cdo da amostra teve ainda presente critérios de
exequibilidade da investigacdo, devendo as empresas ter alguma proximidade ao distrito de
Setubal.

Os primeiros contactos com as empresas foram feitos na primeira semana de Junho e
prolongaram-se até a ultima semana de Julho. Inicialmente foram contactadas nove empresas,
através de e-mail dirigido aos respetivos diretores de RH com uma breve apresentagdo do estudo
e pedido de participacéo, tendo respondido apenas uma empresa. Posteriormente foram feitos
novos contactos com as empresas inicialmente selecionadas, por e-mail e/ou telefone, e
contactadas mais trés empresas, de que resultou a resposta positiva de outras trés empresas. As

restantes continuaram sem responder.

Assim, a amostra rege-se por critérios de conveniéncia e disponibilidade das empresas para

participar.

Por razbes de confidencialidade e anonimato, exigidos por algumas das empresas que
participaram no estudo, as designacdes das organizacBes foram omitidas e serdo identificadas
como P1, P2, P3 e P4.

Para apoiar a concretizacao deste trabalho empirico foram definidas categorias tematicas e
dimensdes de andlise, consideradas relevantes no quadro teorico desta investigagdo, que foram

sendo redefinidas no decorrer da analise dos dados, e que se apresentam no quadro 3.
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Quadro 3 - Categorias Tematicas e Dimensdes de Analise

Categorias Tematicas

1. Caracterizagdo da empresa

2. Funcdo Recursos Humanos

3. Praticas de Gestao de
Recursos Humanos

4. Percegédo de desigualdades
de género

5. Politica de conciliagdo
trabalho/familia

Dimensdes de Andlise

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
15.
1.6.
2.1.
2.2.

2.3

3.1.
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
4.1.
4.2.
4.3.
4.4.
4.5.
5.1.
5.2.
5.3.
5.4.
5.5.

5.6

Setor

Atividade

Dimenséo

Estrutura Organizacional

Misséo e valores

Caracterizagdo dos recursos humanos
Posicionamento da GRH na estrutura
Composicéo do departamento

FuncBes atribuidas

Recrutamento e selecao

Formacgéo

Avaliacdo de desempenho
Remuneracgédo

Gestdo de carreiras

Recrutamento e selecao

Remuneracgéo

Avaliacdo de desempenho

Carreira

Segregacao

Identificacdo das praticas

OpcOes de implementagdo das praticas
Razbes para adocao das praticas
Utilizacao das praticas e percecédo de resultados
Cultura organizacional trabalho - familia
Influéncia do contexto na adogéo de praticas de conciliacdo

Fonte: Elaboragédo prépria

2.4. Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

A escolha de um método de recolha de dados depende “dos objetivos da investigacdo, do

modelo de analise e das caracteristicas do campo de analise” (Quivy & Campenhoudt, 1998:186).

No &mbito da metodologia de estudo de caso, Yin (2010:124) enumera seis possiveis fontes

de evidéncia: “documentos, registros em arquivo, entrevistas, observagdo direta, observagao

participante e artefactos fisicos” e reforga a importancia do uso de multiplas fontes sugerindo o

recurso a duas ou mais fontes. Para Freixo (2010), a base dos estudos de caso € essencialmente

o trabalho de campo ou a andlise documental, e as técnicas de recolha de dados mais usadas

neste procedimento metodoldgico sdo a entrevista, a observacdo, a analise documental e o

guestionario.

Tendo em conta a natureza qualitativa do estudo que se pretende levar a cabo com recurso

a metodologia de estudo de caso, a recolha de dados seré feita através de andlise de documentos
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preexistentes nas empresas para dar resposta, essencialmente, as questées da caracterizagao
das empresas objeto de estudo e das suas estratégias na gestdo de pessoas, e através de
entrevistas na identificacdo das percecbes dos gestores sobre as praticas de conciliacdo
adotadas. Tal como ja referido, procurar-se-a relacionar os diferentes dados provenientes de

fontes distintas, através da triangulacao de instrumentos e fontes.

No que concerne a andlise documental, Quivy & Campenhoudt (1998) referem que do ponto
de vista da fonte podem ser documentos manuscritos, impressos ou audiovisuais, nomeadamente
leis, estatutos, regulamentos, atas, publicacdes, memérias e correspondencias. Consideram um
método adequado na andlise de: (1) fendmenos macrossociais, demograficos e socio-econdémico;
(2) mudancas e fendbmenos sociais onde os testemunhos diretos sejam insuficientes; (3) estudo
das ideologias, sistema de valores e cultura. Como principal vantagem evidencia-se a economia
de tempo e de dinheiro, enquanto que a dificuldade de acesso aos documentos ou impossibilidade

de divulgar informacdes podem ser as grandes limitacdes desta técnica.

Assim, os documentos publicados nas péaginas eletrénicas das empresas, que permitem
ultrapassar eventuais questdes de confidencialidade por terem um caréter publico e de facil
acesso, constituem as fontes secundarias deste trabalho. Apesar de terem sido solicitados outros
documentos complementares, nomeadamente os relatérios Unicos, todas as empresas alegaram
que apenas poderiam facultar acesso a informacdo que estivesse publicada on line, o que em
alguns casos revelou ser insuficiente para uma analise mais pormenorizada. Para além dos

websites das empresas foram analisados os seguintes documentos:

e Empresa P1 - Brochuras da empresa, relatério anual 2014, relatérios de sustentabilidade
2012 e 2013 (o de 2014 nao esta publicado), entrevista da DRH da empresa, concedida
a um programa sobre capital humano em 2013 disponivel on line e acordo coletivo de

trabalho;

e Empresa P2 - Website do grupo, brochuras do grupo, relatério e contas 2014, relat6rio
de responsabilidade corporativa 2014, cédigo de conduta do grupo e contrato coletivo de

trabalho;

e Empresa P3 - Documentacdo facultada na entrevista, relatério do governo societario
2013, relatério de sustentabilidade 2013, relatério de gestdo e contas 2013 e cddigo de

ética e conduta (ndo estdo disponiveis os documentos de 2014);

e Empresa P4 - Relatério e contas 2014, instrumentos de gestéo previsional 2014 e 2015 e

acordo de empresa.

Os documentos analisados ndo serdo referenciados na bibliografia para salvaguardar o

anonimato das empresas participantes.

Relativamente ao inquérito por entrevista, € definido por Gil (1989:113) como “a técnica em
que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de

obtencdo de dados que interessem a investigagao”.
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As principais vantagens apontadas a esta técnica incidem no grau de profundidade dos
elementos recolhidos que permite obter informacdes sobre temas complexos e captar emocdes,
na flexibilidade e liberdade do instrumento de recolha da dados que possibilita recolher respostas
detalhadas e registar os quadros de referencia dos interlocutores, e elevada taxa de resposta
(Fortin, 2009; Quivy & Campenhoudt, 1998).

As limitacbes desta técnica residem no tempo requerido e nos custos elevados, na
dificuldade que a codificagdo e andlise dos dados pode exigir, algum grau de formacéo exigido ao
entrevistador e na influéncia que entrevistador e entrevistado possam exercer um sobre o outro
(Fortin, 2009; Quivy & Campenhoudt, 1998).

Por regra, as entrevistas sao classificadas quanto ao seu grau de estruturacéo, em que as
mais estruturadas exigem uma maior diretividade do entrevistador em oposicdo a uma menor

liberdade de resposta do entrevistado e seguem um guido predefinido.

As entrevistas a realizar no ambito desta pesquisa sao do tipo semi-diretivo, por forma a dar

maior liberdade aos entrevistados e permitir obter informacéo adicional sobre o tema abordado.

A entrevista semi-diretiva é particularmente utilizada para aprofundar um determinado saber
ou para compreender a significacdo de um acontecimento ou fenédmeno (Fortin, 2009; Ghiglione &
Matalon, 1993), pressupde um meio termo entre um conhecimento prévio do objeto de estudo por
parte do investigador e uma auséncia de conhecimento (Ghiglione & Matalon, 1993) e verifica-se
uma maior frequéncia de perguntas abertas, que podem ser gerais ou acompanhadas de

subquestdes, pelo que o entrevistado € livre de responder como queira (Fortin, 2009).

Foi elaborado um guido de entrevista (apéndice 1), que obriga a estruturar os
intervenientes, mas a abordagem dos temas ndo seguiu uma ordem pré-estabelecida, procurando-
se seguir o fluxo do discurso dos entrevistados. As questdes incidiram nas tematicas das logicas
de GRH e nas politicas e préticas implementadas pelas empresas como facilitadoras do equilibrio
entre o trabalho e a familia, e foram formuladas tendo por base a revisdo da literatura sobre o
tema.

O interlocutor privilegiado para a exploragdo dos temas da investigacéo foi o responsavel da
funcdo Recursos Humanos de cada empresa, a quem foi dirigido o pedido de participacdo no
estudo, no entanto no caso das empresas P1 e P2 os interlocutores foram dois elementos das
respetivas dire¢cdes de RH, a quem as entrevistas foram aplicadas.

Realizaram-se quatro entrevistas que decorreram entre Julho e Agosto de 2014. Por
impossibilidade de agenda a entrevista da empresa P4 ndo pode ser presencial, tendo sido
respondida por escrito. As restantes foram presenciais, decorreram nas sedes das empresas
envolvidas no estudo e foram gravadas, tendo a mais curta a duragdo de uma hora e a mais longa

a duracdo de uma hora e vinte minutos.
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Para garantir o anonimato dos entrevistados os seus nomes foram omitidos e serdo
identificados como E1, E2, E3 e E4, correspondendo aos interlocutores das empresas P1, P2, P3

e P4, respetivamente.

De referir ainda que a preparacdo e conducdo da entrevista exigiram cuidados variados,
desde o nivel da construcéo/formulacdo da pergunta — em matéria de cddigos linguisticos, escolha
do vocabulario, construgdo da frase, clareza e simplificagdo — passando pelo estabelecimento do
contacto inicial, criagdo de empatia, estimulo ao desenvolvimento do discurso através de escuta
ativa ou do efeito de espelho, até ao registo da linguagem néao verbal, que sera igualmente tida em
conta ao longo da andlise.

2.5. Técnicas de Tratamento de Dados

Guerra (2006) sugere que a escolha da técnica de tratamento e analise do material
recolhido deve depender dos objetivos e do tipo da pesquisa, bem como das escolhas
paradigmaticas do investigador.

Segundo Vala (1986), uma das técnicas mais comuns na investigacdo empirica realizada
pelas ciéncias sociais € a andlise de conteddo, que permite efetuar inferéncias sobre as
mensagens. Fortin (2009:242) acrescenta que nos dados qualitativos, “uma analise de conteudo
permite identificar temas e tendéncias, que sdo em seguida classificados em funcao dos objetivos

do estudo”.

A definicdo de analise de conteddo formulada por Bardin (1977:42) apresenta-se-nos como
a mais abrangente e enquadrada com as op¢des tomadas no ambito deste trabalho: “Um conjunto
de técnicas de andlise das comunicacdes, visando obter, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do contelldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigfes de producéo/rececéo (variaveis
inferidas) destas mensagens”.

A técnica de tratamento de dados a utilizar na pesquisa que se pretende realizar sera a
analise de contelido, do tipo categorial, permitindo o desmembramento do texto em categorias, na
medida em que o presente estudo assume um carater exploratério face ao objetivos do estudo,
nomeadamente as razfes que levam as empresas a adotarem politicas e praticas de conciliagdo

trabalho-familia.

Bardin (1977) considera importante fazer a distin¢géo entre anélise documental e anélise de
conteddo e salienta que a andlise documental trabalha com documentos, recorre principalmente a
classificag@o-indexacéo e o0 seu objetivo é a representacao resumida da informag&o para consulta
e armazenamento; por sua vez a andlise de conteldo trabalha com mensagens, recorre, entre
outras, a andlise categorial tematica e o seu objetivo é evidenciar indicadores que permitam inferir

sobre outra realidade.
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Assim, a analise documental procurou retirar a informagdo com o maximo de pertinéncia
para os temas em analise, tendo sido construida uma grelha para auxiliar a elaboracdo de

resumos dos documentos consultados (apéndice 2).

A analise de conteldo foi apoiada pelas categorias tematicas e dimensfes de analise

definidas previamente e ja apresentadas no ponto 2.3.

A andlise dos dados seguiu um conjunto de procedimentos propostos por Guerra (2006)
para cada entrevista: (1) as entrevistas foram transcritas de forma fiel e integral; (2) foi feita uma
leitura cuidadosa onde se evidenciaram algumas frases dos textos e foram feitas anota¢Bes ao
longo do texto, registando por um lado uma pequena sintese do discurso e por outro a relagao
com o nosso modelo de andlise, tendo por vezes resultado na redefinicdo das dimensfes de
analise; (3) foram construidas sinopses das entrevistas para permitir identificar de forma
sintetizada a mensagem essencial em cada dimenséo de analise e permitindo uma comparagao
longitudinal das entrevistas; (4) foi construida uma tabela de categorizac@o da andlise de contetdo
das entrevista (apéndice 3), onde os discursos sdo apresentados através de uma analise
descritiva que agrega as diferentes légicas, identificando os entrevistados e a pagina da

transcri¢éo (ex: E2, 5).

Assim, numa andlise inicial debrucamo-nos sobre cada participante individualmente,
explorando os diferentes temas abordados (andlise vertical), e posteriormente analisdmos cada
um dos temas salientando as diferentes formas em que surgem nos discursos dos entrevistados

(analise horizontal) (Ghiglione & Matalon, 1993).

Esta abordagem analitica permite identificar as semelhancas e as diferencas entre os
discursos dos participantes sobre os temas dominantes (Breakwell, 2006) hum formato empirico

sem quantificar a incidéncia de palavras-chave (Flick, 2005).

Importa ter presente que este trabalho empirico € um estudo qualitativo, exploratério, em
que a finalidade ndo é confirmar ou infirmar hip6teses, mas sim compreender o sentido da

realidade social e contribuir para uma compreensao alargada do fenémenao.
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Capitulo 3 — Analise dos Dados

Depois de, no capitulo anterior, se ter fundamentado as opg¢des metodoldgicas tomadas
para este trabalho empirico, importa agora analisar os dados recolhidos numa articulacdo das
I6gicas e dos sentidos dos sujeitos participantes com o quadro teérico que consideramos relevante
mobilizar para sustentar e dar corpo ao presente estudo. Neste capitulo abordam-se as dimensdes

definidas procurando destacar o que é comum e em que diferem os discursos dos entrevistados.

3.1.Analise dos Casos

Neste ponto comecga-se por apresentar a caracterizacdo das empresas participantes neste
estudo, considerando o setor, a &rea de atividade, a dimensdo e estrutura organizacional das
empresas, que servira para enquadrar o contexto em que as logicas de gestdo de RH se moldam

e as préticas de conciliacdo emergem.

Analisam-se depois a misséo, visdo e valores das empresas. A declaragdo de missdo das
empresas deve traduzir a sua razdo de ser, a sua estratégia e os valores que norteiam a sua
atuacdo. Os valores serdo os modelos desejaveis de comportamento e fazem parte da cultura
organizacional, estando os valores publicados ao nivel dos artefactos, nivel mais visivel da
estrutura sugerida por Schein, e os valores validados pelo meio e partilhados pelos trabalhadores
a um nivel mais consciente (Camara et al, 2007). Nesta perspetiva, a missdo e os valores de uma
empresa fornecem-lhe o quadro conceptual que suporta as suas opc¢des e decis6es. No &mbito da
presente investigacdo importa analisar estas dimensdes na medida em que as empresas que
pretendem investir na construcdo de relacdes de género igualitarias devem incorporar 0s
principios da igualdade de género nos seus documentos estratégicos, como a missao e valores,
por forma a assumir a sua transversalidade nas suas politicas e planos de acdo (CITE, 2008;
Perista et al, 2008).

Posteriormente faz-se a caracterizacdo dos recursos humanos das empresas, onde
procurar-se-4 conhecer o numero total de trabalhadores e analisar as estruturas etarias, de
habilitacdes literarias, a antiguidade na empresa, a distribuicdo por categorias e o tipo de vinculos
contratuais, incluindo a dimensao do sexo sempre que possivel, tal como sugerido por Dickens
(1998). Estes indicadores permitirdo compreender a valorizacdo do potencial humano e a

validacéo das politicas de recrutamento e sele¢do das empresas.

Na dimenséo da fungdo RH considera-se o posicionamento da gestéo de recursos humanos
na estrutura, a composicao do departamento, a formacdo de base das pessoas que lhe estdo
afetas e as fungbes atribuidas, que permitirdo “compreender a forma como a fungdo é
conceptualizada na empresa e o seu papel na consecugao dos objectivos da empresa” (Marques,
2010:178)
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Caracterizam-se depois as praticas de GRH, o seu grau de formalizacdo e os métodos e
técnicas utilizados, procurando evidenciar as ldgicas subjacentes as politicas de gestdo de
pessoas.

Por fim procede-se a identificacdo e caracterizacdo das praticas de conciliacdo existentes
nas empresas que foram objeto deste estudo, recorrendo-se a analise de diversos documentos
disponiveis on line, por regra no site das empresas, assim como a analise das entrevistas.

3.1.1.Caso 1

3.1.1.1. Caracterizacdo da Empresa

A empresa P1 opera na area financeira e exerce atividade de comércio bancério, de
comercializagdo de fundos de investimento e como mediadora de seguros. Pertence ao setor

privado, encontra-se cotada em bolsa e o principal acionista é estrangeiro.

Faz parte de um grupo multinacional com presenca em 10 mercados internacionais, nasceu
em meados do séc. XIX e resulta da fusdo de trés entidades. Tem cerca de 600 agéncias no
territério portugués e cerca de 5.360 trabalhadores.

A sociedade esta organicamente estruturada num Conselho de Administracdo, que integra
uma Comissdo Executiva constituida pelo presidente e 9 administradores, todos do sexo

masculino.

3.1.1.2. Missao, Visao e Valores

Nos diversos relatérios corporativos a empresa P1 ostenta como missao “Contribuir para o
progresso das pessoas e empresas”, visando gerar emprego e prosperidade nas regides onde

atua.

Tem como visédo “Ser o melhor Banco comercial, ganhando a confianca e a fidelidade dos
nossos colaboradores, clientes, acionistas e da sociedade.”, sobressaindo daqui a importancia que
da a relacdo com seus publicos, ndo sé clientes e acionistas, mas também colaboradores,

considerados uma ferramenta chave na satisfagéo das necessidades dos clientes.

Os valores da empresa, alterados recentemente, apresentam-se em trés palavras, “Simples,
Proximo e Justo”, que, de acordo com a presidente do grupo, refletem o que os colaboradores e
clientes dizem que esperam da empresa, reforcando a importancia dada aos seus intervenientes

mais diretos, ja referenciada na visao.

Ao nivel de prémios e reconhecimentos em matéria de boas praticas de gestédo de recursos
humanos, nomeadamente no a&mbito de politicas de igualdade de género e conciliagdo trabalho-

familia, ao longo dos Ultimos anos a empresa recebeu a distingdo de Empresa Mais Familiarmente
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Responsavel, o Prémio Igualdade é Qualidade e assinou o Acordo de Adesao ao Férum Empresas

para a Igualdade de Género.

3.1.1.3. Caracterizagdo dos Recursos Humanos da Empresa

A empresa Pl tem cerca de 600 agéncias no territério portugués e cerca de 5.360

trabalhadores, 55% do sexo masculino e 45% do sexo feminino.

Quanto a distribuicéo por faixa etaria, a classe modal situa-se no entre os 36 e o0s 45 anos,
sendo o escaldo entre 0s 51 e os 60 anos o que apresenta 0 2° valor mais alto, 20%. A média de

idades é de 44 anos. N&o foi possivel obter esta informagao por sexo.

Figura 1 — Trabalhadores da Empresa P1, por Faixa Etaria (%)

26-35 anos
16%

51-60 anos
20%

46—_50 anos 36-45 anos
18% ¢

Fonte: Relatério de Sustentabilidade de 2013 da Empresa P1

Relativamente a antiguidade na empresa, a maioria dos trabalhadores estd na empresa ha
mais de 10 anos (73,5%), 18,7% estdo ha entre 6 e 10 anos e 7,8% estdo na empresa ha menos

de 6 anos.

Quanto ao nivel da escolaridade, 44,8% dos trabalhadores tém habilitag8es superiores. Nao

foi possivel ter acesso aos dados da distribuicdo de homens e mulheres por niveis de qualificacéo.

A distribuicdo por categoria apresenta-se uniforme, sendo a categoria “técnicos” a que tem
menor expressdo concentrando 17% dos trabalhadores. A mesma distribuicdo, por sexo, é muito
equilibrada, excepto na categoria “Dirigentes e Chefias” onde estdo apenas 9% das mulheres
contra 20% dos homens (num total de 1643 Dirigentes e Chefias 528 sdo mulheres, equivalendo a

32%), que evidencia a existéncia de segregacao vertical.
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Figura 2 — Trabalhadores da Empresa P1, por Categoria e Sexo (%)
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Fonte: Adaptado, Relatdrio de Sustentabilidade de 2013 da Empresa P1

No que as relacBes de trabalho diz respeito, 99% dos trabalhadores da empresa P1 tém

contrato permanente e 96% estéo abrangidos por acordos de contratagcéo coletiva.

3.1.1.4. Fungado Recursos Humanos

A funcdo recursos humanos esta afeta a um orgédo de linha, designada Direcdo de RH, e
reporta a um administrador executivo. O cargo de direcdo de RH é desempenhado por uma
mulher, com formacao de base na &rea da Psicologia e especializacdo na &rea de RH, em funcdes
na empresa ha mais de 10 anos. E responsavel pela criagdo, implementacdo e gestdo de

Programas de Conciliagdo entre Vida Profissional e Familiar, entre muitos outros.

A direcdo divide-se nas areas de Gestdo Administrativa, Gestdo Técnica de RH, Formacao
e Desenvolvimento, e Gestdo Orcamental, e as fun¢des daqui decorrentes estao distribuidas por
cerca de 40 pessoas, na grande maioria com habilitagdes superiores, embora menos na area da

gestdo administrativa, e com formacdo em &reas diversas.

A éarea de Gestdo Técnica foi definida pelo nosso entrevistado como sendo a area que

implementa e gere as praticas de RH no terreno:

“(...) gestéo técnica — onde estdo os gestores de recursos humanos. (...) andam a
maior parte do tempo na rua, junto das equipas, e sao diretores de recursos
humanos..., com carteiras de clientes, que sdo pessoas. E implementam todas as
medidas corporativas, ou de RH, aquelas que nascem daqui... [nivel superior da
estrutura]. (...) Divididos por areas de negocio e servigos centrais. (...) E fazem toda a
aplicacdo das politicas corporativas, de desenvolvimento, de recrutamento, das
reformas, de identificacdo de necessidades de desenvolvimento” (E1, 4)

O relatério anual 2014 refere que as principais linhas da area de Recursos Humanos
assentam no desenvolvimento, pautado pela participacdo, colaboracao, cooperacao e trabalho em
equipa, no alinhamento corporativo das praticas e politicas a implementar, na proximidade as

areas de negocio e no apoio direto a concretizacdo dos objetivos estratégicos estabelecidos.
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Evidencia-se aqui um enfoque na gestdo estratégica de RH, tanto numa perspetiva
horizontal — coeréncia e integracdo das politicas funcionais de RH — como numa perspetiva
vertical — coeréncia e integracdo das politicas de RH com as politicas e estratégias de nivel

corporativo. Também o discurso do nosso entrevistado nos da conta desta subordinacéo:

“(...) passamos a... a ter os objetivos na mesa, (...) a saber que ha politicas
corporativas, aquilo que fazemos ja ndo pode ser s6 nosso, tem que depois ser
partilhado, tem que ser enquadrado dento de culturas, de comunicagbes, me...
metodologias de comunicagéo, de cor, o préprio pantone, (...) E tudo muito rigoroso,
muito pensado, muito estruturado (...)” (E1, 7)

3.1.1.5. Préticas de Gestao de Recursos Humanos

O relatério de sustentabilidade de 2013 da empresa P1 destaca que “Os colaboradores sao
um dos principais activos do Banco”, dando énfase a capacidade de atragdo e de retengdo da
empresa. O relatério anual 2014 identifica como desafio 0 objetivo de ser o melhor lugar para

trabalhar.

Ao nivel das praticas de gestdo de recursos humanos a empresa Pl tem praticas
formalizadas de Recrutamento e Sele¢do, Acolhimento, Formacdo e Desenvolvimento, Avaliacdo

de Desempenho, Gestédo de Carreiras, Remuneragéo e Desligamentos.

A empresa evidencia uma forte aposta na captacdo, desenvolvimento e retencdo de
talentos, sendo disso exemplo os estagios e o programa Top Trainees, onde as fontes

privilegiadas de recrutamento sdo as universidades.

“...deste programa de Top Trainees, hdaa... X por cento védo ter que ficar connosco,
no final. Entdo vou ter que: encontrar boas pessoas, boas escolas, com bom peffil...,
vou ter que criar um bom plano de formagdo, de desenvolvimento, vou ter que os
manter..., se nédo eles fogem..., perco o objetivo (encolhe os ombros e sorri)..., e no
final eles tém que ficar no banco. Com alguns deles. Os melhores.” (E1, 3)

Para além das qualificacbes de nivel superior, a empresa da especial atencdo as

competéncias comportamentais e & capacidade de comprometimento dos candidatos.

“Os candidato tém de ter competéncias no dominio do quero, sei e posso.
Valorizamos pessoas com atitude e integridade... motivagao para aprender, ambigéao,
humildade ... e saber trabalhar em equipa. E flexibilidade também.” (E1, 14)

Em 2013 foram realizadas, em média, 57h de formacdo por colaborador, 46% na
modalidade de e-learning, em areas tematicas como “Competéncias Comerciais e Produtos”,
“Juridica e Normativa” e “Compromisso e Valores Corporativos”. As agoes de formagado que nao
sdo de carater obrigatério sdo disponibilizadas em formato de oferta aberta, por segmento e os

trabalhadores aderem voluntariamente. As a¢des de formagao ocorrem em horario laboral.

Inseridas na politica de Mobilidade e Carreiras, em 2013 ocorreram 953 movimentagdes /

promocg@es, ndo tendo sido possivel a sua especificacdo quer em termos funcionais quer em
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termos de distribuicdo por sexo. A empresa aposta ainda na mobilidade funcional, ndo s6 de forma
voluntaria como imperativa, como é o caso do programa Move In que identifica trabalhadores com
elevado desempenho, “as excelentes pessoas”, e obriga-os a mudar de area. Esta politica de

mobilidade é considerada promotora de desenvolvimento pessoal e profissional.

A avaliacdo de desempenho é anual, por competéncias e por objetivos e abrange todos os
trabalhadores. A politica de remunera¢des, com uma forte componente variavel, assenta nos

resultados da avaliagdo de desempenho.

De acordo com a documentagao consultada, a atribuicdo de 338 novos niveis salariais, 157
up grades funcionais e o facto de 98% dos trabalhadores terem recebido em 2014 remuneracgéo
variavel, ilustram a importancia dada ao reconhecimento do mérito e do contributo individual dos

trabalhadores para a concretizacdo dos objetivos. Estes dados néo estédo disponiveis por sexo.

Esta cultura meritocratica, altamente focada na concretizagdo de objetivos e obtencdo de

resultados é igualmente corroborada na analise da entrevista.

“(...) Portanto, quando se falava a bocadinho em cultura de meritocracia, ela assenta
na objetividade. (...) o que ndo se mede, ndo existe. O que ndo se conseguir por
dentro deste modelo, deste modelo de... «qual é o contributo para... para isto?», ndo
existe.” (E1, 3)

3.1.1.6. Praticas de Conciliagdo Trabalho-Familia Implementadas

A empresa P1, distinguida com o prémio Empresa Mais Familiarmente Responsavel, tem
uma forte componente na area da responsabilidade social (RS), em geral, e da responsabilidade
social interna (RSI), em particular. A RS tem uma dimens&o corporativa sendo 0s principais eixos
0 apoio ao ensino, promocdo do conhecimento, mérito e empreendedorismo, especialmente no
Ensino Superior através dos acordos de colaboracdo que mantém com as Universidades e
Politécnicos portugueses. A empresa faz parte do indice bolsista Dow Jones de Sustentabilidade

(DJSI)”, sendo por isso classificada em 3 dimensfes: econémica, ambiental e social.

A nivel interno a empresa P1 da destaque a um conjunto de medidas de apoio ao
colaborador e familia em &reas como a educacgéo, transportes, desporto, apoio a deficiéncia,
saude e bem-estar, que visam minorar o efeito da crise no atual contexto econémico e social
desfavoravel, e que contribuem para a manutencdo da certificagdo como Empresa Familiarmente

Responséavel (EFR).

Na empresa P1 as medidas de flexibilizacdo ainda ndo estdo formalizadas mas estéo a ser
lancadas. As sugestdes de melhoria deixadas pelos trabalhadores da empresa P1 no inquérito ao

clima 2013, em matéria de equilibrio entre a vida profissional e pessoal, dao conta da necessidade

1 Dow Jones Sustainability Index — (DJSI). E um indicador da performance financeira de empresas lideres em
sustentabilidade, indexado a bolsa de Nova lorque.
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de medidas deste ambito, a saber: (1) flexibilidade de horario; (2) permitir trabalhar a partir de

casa; (3) protocolos com instituicdes /servicos (infantarios e escolas) fora de Lisboa e Porto.

As praticas implementadas, evidenciadas pela empresa como sendo promotoras da
conciliacao trabalho-familia, enquadram-se maioritariamente em areas de educacdo, salde e

apoios pecuniarios, e foram sintetizadas no quadro 5 apresentado no ponto 3.1.5.

Algumas destas préticas foram igualmente mencionadas pelo entrevistado.

“Fazemos agbes de formagao para eles [filhos], temo-los ca durante as férias de
verdo, as férias de natal,... hdaa... reconhecemos o mérito dos melhores alunos, no
ensino secundario, no ensino superior, pagamos propinas (...) comparticipacdo de
propinas nos passes sociais, a tarde... tirar a tarde no dia de anos dos filhos, ok?
Haaa (pausa). Tanta coisa...” (E1, 8)

3.1.2.Caso 2

3.1.2.1. Caracterizacdo da Empresa

A empresa P2 ocupa uma posi¢do de lideranca na area de Distribuicdo Alimentar em
Portugal, do mercado a retalho e pertence a um grupo internacional portugués que atua no ramo
alimentar nos sectores da Distribuicdo, da Industria e dos Servicos. Em Portugal o grupo detém
varias marcas (empresas) e esta presente em mais dois paises. Pertence ao setor privado e

encontra-se cotada em bolsa.

A empresa foi constituida em 1980, mas a primeira loja do grupo remonta a finais do séc.
XVIII. Tem cerca de 380 lojas espalhadas por mais de 270 localidades em Portugal Continental e
na Madeira, e cerca de 26.000 trabalhadores. O grupo tem cerca de 28.441 trabalhadores em
Portugal e 86.560 no mundo.

A estrutura de gestéo do grupo € liderada pelo Conselho de Administragdo, composto pelo
seu Presidente e Administrador-Delegado e 10 Administradores, 9 do sexo masculino e 1 do sexo
feminino. A Dire¢do Executiva da apoio ao Administrador-Delegado na gestdo corrente dos
negécios da Sociedade e é constituida pelo Presidente (atual Presidente do Conselho de

Administracao) e por 6 administradores, 4 do sexo masculino e 2 do sexo feminino.

3.1.2.2. Missao, Visao e Valores

O site da empresa P2 divulga como missdo “Ser a melhor cadeia de supermercados a
operar pereciveis em Portugal. Fornecer ao consumidor portugués uma solucdo alimentar de
qualidade a precos competitivos. Cultivar uma relagdo de confianca e duradoura com o0s seus

clientes.”
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A empresa ndo exibe a sua visdo nem valores partilhados, no entanto o site do grupo faz
referéncia ao espirito empreendedor e a orientacdo para 0 crescimento que estdo na sua
esséncia. Quanto a cultura, apresenta como principais caracteristicas “a ambicdo e a capacidade

para resistir as dificuldades”, “o espirito de unido e o forte sentido de equipa” e “o espirito de unido

e o forte sentido de equipa”.

Os valores do grupo sdo o trabalho, a disciplina, o rigor e a competéncia, filosofia de

responsabilidade, valorizacdo do conhecimento e a transparéncia.

O cédigo de conduta do grupo apresenta uma clara alusdo a defesa de praticas de GRH
nao discriminatérias e de igualdade de oportunidades: “Estamos empenhados em garantir aos
colaboradores uma remuneracéo justa e uma evolucdo pessoal e profissional baseada no mérito,
nas qualificacdes e na igualdade de oportunidades, independentemente da sua ascendéncia,
sexo, orientagdo sexual, religido, idade, estado civil, situacdo familiar, nacionalidade, origem

étnica, deficiéncia, convicgdes politicas ou ideoldgicas e filiagcao sindical.”

Relativamente a reconhecimentos em matéria de boas praticas de gestdo de recursos

humanos, a empresa foi distinguida com o prémio Empresa Mais Familiarmente Responsavel.

3.1.2.3. Caracterizagdo dos Recursos Humanos da Empresa

Os indicadores referentes aos recursos humanos da empresa P2 ndo estdo disponiveis.
Toda a informacé&o disponibilizada e consultada remete para indicadores do grupo, pelo que os
dados que aqui se apresentam correspondem a caracterizacdo dos trabalhadores do grupo em

Portugal, em 2014, que refletem muito a realidade da prépria empresa.

“(...) essa é a informacdo que nés utilizamos sempre [o relatério e contas], seja para
este efeito seja para outros, do ponto de vista mais formal, por assim dizer.” (E2, 1)

A empresa tem cerca de 26.000 trabalhadores, entre a sede e as cerca de 380 lojas. Em
Portugal o grupo tem cerca de 28.440 trabalhadores, distribuidos por varias marcas, 31% do sexo

masculino e 69% do sexo feminino.

Na distribuicao por faixa etaria, observa-se que a classe modal situa-se no escaldo entre os
25 e 0s 34 anos, com 34%, seguido do escaldo entre os 35 e 0s 44 anos, com 28%. A idade

média € de 35 anos. N&o foi possivel obter esta informagé&o por sexo.
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Figura 3 — Trabalhadores da Empresa P2, por Faixa Etaria (%)
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Fonte: Adaptado, Brochura da Empresa P2 de 2014

Quanto a antiguidade na empresa, a maioria dos trabalhadores esta na empresa ha menos
de 6 anos (44%), 31 % estdo ha mais de 10 anos e 25% estdo ha entre 6 e 10 anos, sendo a

antiguidade média de 8 anos.

A distribuicdo por nivel de escolaridade demonstra que a maioria dos trabalhadores (55%)
possui habilitagBes ao nivel do 9° ano, 39 % possui 0 12° e apenas 6% tem formac&o de nivel

superior. Nao foi possivel obter esta informacao por sexo.

Figura 4 — Trabalhadores da Empresa P2, por nivel de escolaridade (%)
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Superior 5%

Bacharelato
1%
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39%
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Fonte: Adaptado, Brochura da Empresa P2 de 2014

N&o foi possivel conhecer a distribuicdo dos trabalhadores por categoria profissional e por
sexo. O relatério e contas de 2014 refere apenas que 66% dos cargos de gestdo sdo ocupados
por mulheres.

Em termos de contratos de trabalho 61% dos trabalhadores do grupo tém contrato
permanente e 82% tém contrato a tempo inteiro. Em Portugal, os trabalhadores estdo abrangidos
pelo Contrato Coletivo de Trabalho da Associagdo Portuguesa de Empresas de Distribuicdo
(APED).
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3.1.2.4. Funcao Recursos Humanos

A direcdo de recursos humanos da empresa P2, orgdo de linha, reporta a uma
administradora executiva licenciada em Direito, com diversas especializacbes em RH, a trabalhar
no grupo desde ha 16 anos e nas atuais fun¢des ha cerca de 5 anos. O cargo de direcdo de RH
esta atribuido a um homem, com formacé&o superior em Economia e especializacées na area da

Gestao Estratégica. Esta no grupo ha 16 anos e nesta fungao ha aproximadamente 2 anos.

A direc@o subdivide-se nas direcbes de Recrutamento, Desenvolvimento, Compensacgéo e
Beneficios, Saude e Higiene no Trabalho, Recursos Humanos Operacdes e Escolas de Formacao,
cujas funcgbes estao distribuidas por cerca de 200 pessoas, sobretudo mulheres, na sua maioria

com habilitac8es superiores em varias areas.

A direcdo de Recursos Humanos Operacbes é a area que tem um relacionamento direto
com as lojas (operacdes), no que séo as politicas de RH a elas destinadas, e a quem reportam os

coordenadores de recursos humanos.

“...) Cada uma destas regibes tem um coordenador de recursos humanos e este
coordenador de recursos humanos é alguém que pode ter a reportar-lhe, por
exemplo, entre 30 a 40 pessoas. (...) Este coordenador de recursos humanos tem a
seu cargo um conjunto de fun¢gBes que sdo 0s gestores operacionais de recursos
humanos, ou seja, sdo como que pivot de recursos humanos, estes sim que tém a
seu cargo 30 lojas, 40 lojas, ou seja, eles sédo a face mais visivel dos RH na loja. Eles
conhecem todas as suas equipas de geréncia, apoiam em termos de recrutamento,
de avaliacbes de desempenho, de processos disciplinares, ou seja, tudo o que
acontega na loja (...)” (E2, 3)

De acordo com o relatério e contas 2014, a area de RH, de abrangéncia corporativa, tem
como missao “definir e implementar a estratégia e as politicas globais de Recursos Humanos ao

nivel dos seus principais pilares — Recrutamento, Formag¢&o, Desenvolvimento, Compensacéo e

Beneficios” alicergada na cultura e valores do grupo.

Este alinhamento estratégico das politicas de RH com cultura e valores do grupo também é

referido pela nossa entrevistada.

“(...) e a esta administradora [de RH] reportam, quer uma estrutura corporate, quer
depois os diretores de recursos humanos de cada uma das companhias, ok? E
portanto 0 nosso foco € este: a estrutura corporate tem vérios pilares e trabalha para
os trés paises (...) portanto é de facto uma equipa muito estratégica e em termos de
definicdo de politicas que séo transversais para todo o grupo. (...) e portanto estes
pilares estruturantes em termos de recursos humanos depois encontram paralelo nas
companhias operacionais (...)". (E2, 5)

3.1.2.5. Préticas de Gestao de Recursos Humanos

Num dos documentos internos consultados, o presidente do grupo a que a empresa P2

pertence declara que, perante o grande imperativo em que se tornou a competitividade “as
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Pessoas séo, indiscutivelmente, o principal recurso que importa cuidar e desenvolver. Ter uma
equipa a trabalhar em pleno s6 é possivel se os membros dessa equipa se sentirem bem e

estiverem motivados.”

Como ja referido anteriormente, as atividades desenvolvidas pela direcdo de RH estruturam-
se em cinco pilares principais: Recrutamento, Formacdo, Desenvolvimento, Compensacdo e

Beneficios.

Em matéria de Igualdade e N&ao-Discriminacdo, o Grupo adotou praticas que visam a
promocédo da igualdade e a prevencdo de qualquer forma de discriminacdo, homeadamente nos
processos de recrutamento e selecdo, na gestdo das oportunidades de desenvolvimento
profissional, assim como nas avaliagdes anuais de desempenho, conforme referido no relatério de

Responsabilidade Corporativa de 2014

Em 2014 o Grupo posicionou-se de forma clara no sentido da promog¢&o do emprego jovem,
tendo aderido a iniciativa “Aliance for Youth”. Tem também um programa destinado a jovens
licenciados que possibilita um desenvolvimento de carreira estruturado, o Management Trainees

Programme.

No entanto, sempre que possivel a empresa privilegia o recrutamento interno, como forma

de promover a mobilidade e possibilitar a progresséo de carreira.

“A mobilidade interna é para noés o foco principal quando pensamos em recrutamento
interno, ou seja, nés ndo vamos ao mercado se existir a possibilidade de preencher
uma vaga internamente, e isso para nés € um ponto de honra até em termos de
desenvolvimento e possibilidade de progresséo ca dentro (...)". (E2, 4)

A mobilidade interna constitui assim um importante fator de desenvolvimento do talento dos
colaboradores, em face das necessidades operacionais do Grupo e propiciando desafios
profissionais Unicos e estimulantes — em 2014 contaram-se 38.595 colaboradores em situagao de
mobilidade interna (alteragdo da funcéo, local de trabalho ou integracdo de uma nova empresa

dentro do Grupo).

O relatério e contas salienta que no ambito do Employer Branding realizaram-se varios
eventos em universidades e workshops, com o objetivo de reforgar o posicionamento das insignias

do grupo no mercado de trabalho das geografias onde opera.

No que se refere a remuneracdo, o grupo divulga a promocdo de politicas e praticas
salariais equilibradas, justas e competitivas no &mbito da Politica de Compensacdo Global, que
inclui quatro componentes: remuneragdo base, remuneracao variavel, prémios de antiguidade e
beneficios protocolares. Mantém assim uma politica de salario minimo competitiva, acima do

salario minimo nacional.

Com o objetivo de garantir a necessaria competitividade para atrair e reter talento, o grupo

tem vindo a rever o seu sistema de compensacéo e beneficios.
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A politica de avaliagdo de desempenho abrange todos os trabalhadores, € anual e contribui
para identificar necessidades de formacao, atribuicdo de remuneracédo variavel, planeamento de
carreira e desenvolvimento. Os trabalhadores sédo avaliados por objetivos e competéncias, excepto

os operadores de loja que séo avaliados apenas por competéncias.

Em 2014 registaram-se 8.185 promoc¢des no grupo, ndo tendo sido possivel obter esta
informacao por sexo. Ao nivel da gestdo de carreiras, embora a empresa tenha um plano
formalizado, esta é uma area onde estdo identificadas algumas necessidades de melhoria,

nomeadamente em termos de objetividade do sistema.

“(...) quando pensamos em gerir 20.000 pessoas em lojas, em que cada uma tem um
avaliador diferente, a realidade comeca a complexificar-se (...). Todos os anos nés
pedimos a nossa operacao que nos indique quem s&o as pessoas em quem querem
apostar, quem sdo as pessoas que tém potencial para serem promovidas, daqui a
quanto tempo, quem € que precisa de formagdo, mas este trabalho para esta
dimenséo tdo grande, nds percebemos que nem sempre estamos todos a olhar da
mesma forma (...)” (E2, 11).

As necessidades de formacéo sao identificadas pelas chefias ou através do levantamento
feito pela escola de formacgéo, havendo muito formacdo a medida e uma parte muito significativa é
dada por formadores internos, sendo uma resposta direta as necessidades do negécio. A
formacdo ocorre sempre em horario laboral. A escola de formag¢do do grupo foi criada para
garantir uma aprendizagem continua aos colaboradores, com 0s objetivos de promover o seu
desenvolvimento pessoal e profissional, uniformizar os programas de formagé&o, especialmente no

sector da distribuicdo, fomentar a partilha de experiéncias e consolidar uma cultura de Grupo.

Os indicadores de formacao disponiveis apenas apresentam informacdo agregada dos trés

paises onde o grupo opera, ndo sendo possivel dispor dos dados relativos a empresa.

3.1.2.6. Praticas de Conciliagdo Trabalho-Familia Implementadas

A empresa P2, distinguida com o prémio Empresa Mais Familiarmente Responséavel, tem
uma forte componente na area da responsabilidade social (RS), em geral, e da responsabilidade
social interna (RSI), em particular. A RS tem uma dimensao corporativa, destacando-se aqui o
quinto eixo, “Ser um Empregador de Referéncia”, constituindo prioridades estratégicas a criagédo
de emprego, politicas salariais justas e competitivas, o desenvolvimento do capital humano e a
melhoria das condi¢8es de trabalho.

Com uma visdo muito antiga que sempre se distinguiu por uma postura de RSI pioneira, que
€ muitas vezes referida como fazendo parte do ADN do grupo a que a empresa P2 pertence, as
iniciativas da RSI estdo relacionadas com o estilo de gestdo do Administrador, considerado
paternalista e apoiante. Em 2009, a area da RSI, que dispe de recursos humanos e financeiros
proprios, surge estruturada em trés pilares, Salde, Educacé@o e Bem-Estar familiar, e constitui um

dos eixos estratégicos de Recursos Humanos na promocao de uma maior motivacdo e
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contribuicdo para a melhoria da qualidade de vida. Em 2014, o grupo investiu mais de 1,7 milhdes
de euros no total de programas dinamizados, dirigidos aos colaboradores e suas familias. A
empresa dispde de dois servicos de acolhimento de criancas que beneficia os trabalhadores

dessas areas geogréficas.

O estudo feito em 2014 revela que a area de apoio mais valorizada pelos trabalhadores é a
salide, com 71%, seguidas depois pela educacéo, com 13% e pela conciliagdo casaltrabalho, com
11%.

Na empresa existem praticas de flexibilidade, ndo tendo sido possivel obter informagao mais
pormenorizada da diversidade de horéarios existentes nas empresas. A analise das entrevistas
deixa perceber que muitas vezes prevalece a existéncia de praticas informais de facilitacéo.

“(...) ha lojas que véo facilitando horarios, vao facilitando periodos de estudo, quando
as pessoas nem sequer nos trouxeram os documentos todos.” (E2, 15)

As préticas implementadas, evidenciadas pela empresa como sendo promotoras da
conciliacdo trabalho-familia, enquadram-se maioritariamente em éareas de educagéo, salude e

apoios pecuniéarios, e foram sintetizadas no quadro 5 apresentado no ponto 3.1.5.

Algumas destas préticas foram igualmente mencionadas pela entrevistada.

“S&o trés grandes pilares. (...) estamos a falar em termos de saude, educagéo e
bem-estar familiar.” (E2, 13)

“Os horarios flexiveis para nés sdo uma pratica muito comum em termos de lojas (...)
temos N colaboradoras, quer mées, quer pais também, que de facto tentam fazer um
horario dito mais de escritério para conseguirem acompanhar os filhos de outra forma.
E que é uma situacdo que se pode estender até aos 12 anos, ndo é?” (E2, 14)

3.1.3.Caso 3

3.1.3.1. Caracterizacéo da Empresa

A empresa P3 é uma sociedade anénima de capitais exclusivamente publicos, pertencendo
ao setor empresarial do estado, cuja atividade é a administracéo portudria de um porto de aguas
profundas, visando a sua exploracdo econémica, conservacao e desenvolvimento. Considerado o
maior porto do pais, tem capacidade para a movimentacao de navios, contentores e mercadorias
de todo o tipo para o tecido empresarial de Portugal e também de Espanha, estando ligado a

praticamente todos 0os mercados mundiais por servi¢os regulares.

Foi criada em 1977 como instituto pablico e em finais dos anos 90 foi transformada numa
sociedade andnima de capitais publicos, particularmente estruturada para conceder concessdes a
operadores privados. A empresa esta localizada fora dos centros urbanos, incorpora processos

produtivos de elevada tecnologia e tem cerca de 184 trabalhadores.
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A estrutura organizacional da empresa é composta pelo Conselho de Administracéo e por 8
DirecBes. O cargo de Presidente do Conselho de Administracdo esta atribuido a 1 homem e a

responsabilidade das Direcdes esta atribuida a 7 homens e 1 mulher.

3.1.3.2. Missao, Visao e Valores

A misséo divulgada no site da empresa P3 remete para a importancia da prossecucdo dos
objetivos através da otimizacdo dos recursos, e a responsabilidade para com os clientes e o meio
ambiental: “Assegurar o exercicio das competéncias e atribuigdes de planeamento, modernizagéo,
promogéo e regulagéo do porto (...), visando a racionalizagdo e otimizagdo do aproveitamento dos
seus recursos e a eficiéncia econémica e operacional, no respeito pelos requisitos de seguranca e
ambientais, proporcionando satisfacdo aos clientes e valor acrescentado no mercado ibérico e

europeu.”

Tem como visdo “Ser um porto sempre mais eficiente e competitivo que, tirando partido das
suas infraestruturas portuarias e das suas caracteristicas fisicas e geograficas, se consolida como

um ativo estratégico nacional com relevo no contexto portuario europeu e mundial”.

Os valores assumidos e publicados no relatério do governo societario pautam-se pelo
Respeito, Integridade, Responsabilidade, Confianga, Exceléncia, Transparéncia e Inovag¢do, sem

aluséo especifica em matéria de igualdade de género.

Ao nivel de reconhecimentos em matéria de politicas de igualdade de género e conciliagédo
trabalho-familia, a empresa aderiu ao Acordo de Adesdo ao Férum Empresas para a Igualdade de

Género.

3.1.3.3. Caracterizacdo dos Recursos Humanos da Empresa

Nos seus relatérios a empresa P3 apresenta os indicadores de RH discriminados por sexo.
Os dados referentes a 2014 foram retirados de documentacao facultada aquando da entrevista e

os dados de 2013 constam dos relatérios disponiveis on line.

Atualmente a empresa tem cerca de 184 trabalhadores, 73% do sexo masculino e 27% do

sexo feminino.

A estrutura etaria da empresa demonstra que grande parte dos trabalhadores encontra-se
nos escaldes etarios superiores a 45 anos de idade, sendo a classe modal a do escaldo dos 55
aos 59 anos, tanto para homens como para mulheres. O nivel etario médio é 48,37 anos para 0s

homens e 47,57 anos para as mulheres.
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Figura 5 — Trabalhadores da Empresa P3, por Faixa Etaria (%)
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Fonte: Adaptado, Relatério de Gestédo e Contas 2013 da Empresa P3

Em termos de antiguidade na empresa, as mulheres apresentam uma média superior a dos

homens, com 18,39 contra 13,84 anos de empresa.

Relativamente aos niveis de habilitacdes, grande parte dos trabalhadores possui formagéo

de nivel superior, 41%, 38% tem formacao de nivel basico e 21% tem formacao ao nivel do ensino

secundério. A analise da distribuicdo por sexo, para cada nivel de escolaridade, permite verificar

gue as mulheres na empresa P3 sdo detentoras de habilitacdes de nivel superior e secundério em

maior percentagem que os homens. No entanto, 80,6% dos cargos de dire¢cdo e chefia sédo

exercidos por homens.

Figura 6 — Trabalhadores da Empresa P3, por nivel de Escolaridade e Sexo (%)
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M

A distribuicdo por carreiras evidencia a existéncia de carreiras profissionais ocupadas

exclusivamente por homens (11 em 19) e outras exclusivamente por mulheres (2 em 19),

evidenciando a existéncia de segregacdo horizontal. De salientar também que na carreira

técnico/a administrativo/a em que h& uma representagéo feminina de cerca de 90%, a chefia é do

sexo masculino.
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Figura 7 — Trabalhadores da Empresa P3, por Carreiras
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Fonte: Relatério de Gestédo e Contas de 2013 da Empresa P3

Todos os trabalhadores tém vinculo por tempo indeterminado.

3.1.3.4. Funcéo Recursos Humanos

A direcdo de recursos humanos da empresa P3 reporta diretamente ao Conselho de
Administracéo e € um orgéo de linha. O cargo é desempenhado por uma mulher, licenciada em

gestdo e administragdo publica e com diversas especializa¢gdes em areas distintas.

Est4 na empresa ha 34 anos e nesta funcéo ha 15 anos. A entrevista evidencia a existéncia,

em tempos, de discriminacéo e segregacdo na nomeac¢do de mulheres para cargos de chefias.

“(...) Portanto eu fui a primeira mulher ao fim de vinte e tal anos de existéncia [da

empresa], ndo acredito que entre tantas mulheres que aqui houvessem que nao

houvesse uma que pudesse ser diretora. Ndo acredito, pronto! (...) E eu fui a diretora

com uma mulher na presidéncia. E isto se calhar tem alguma justificagéo, ndo é? (...)”

(E3, 17)

As fungBes de GRH distribuem-se por 2 técnicas superiores com formacéo na area de RH e
2 técnicas com formacao na &rea social, para além da diretora. Tém a seu cargo fungbes de
processamento salarial, avaliacdo de desempenho, formacéo, desenvolvimento (carreiras), apoios
sociais, medicina no trabalho, gestdo das deslocacdes, entre outras. Todas as praticas estao

internalizadas.

3.1.3.5. Préticas de Gestdo de Recursos Humanos

O cédigo de ética e conduta da empresa P3 refere que “os colaboradores e colaboradoras

constituem um ativo indispensavel’ da empresa.

Ao nivel das praticas de gestdo de recursos humanos (GRH) a empresa P3 tem préticas
formalizadas de Recrutamento e Selecdo, Formacdo Profissional, Avaliacdo de Desempenho,
Remuneracgéo, Didlogo Social e Comunicagédo, e Saude e Seguranca no Trabalho, que incorporam

a transparéncia e ndo discriminacao.
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7

Para a nossa entrevistada o maior desafio que as suas funcbes lhe apresentam é a
avaliacdo de desempenho, por considerar um sistema desadequado a realidade de algumas

organizagoes, e “perigoso” por ser demasiado individualizado e potencialmente injusto.

“Relativamente a avaliacdo de desempenho, acho que esse é o maior desafio. (...) e
custa-me um bocadinho esta avaliagdo do desempenho dirigida as pessoas. (...) e eu
acho perigoso estar-se a avaliar as pessoas pelo momento. E... portanto o que eu
acho é que devemos ter objetivos, e que temos todos que trabalhar para aquele
objetivo. E as equipas ganhardo ou ndo. E medem-se as equipas e o desempenho da
empresa.” (E3, 5 e 6)

O recrutamento e selecdo é um procedimento documentado no ambito do Sistema de
Gestédo Integrado. As vagas sdo lancadas em concursos publicos, e sao sempre abertos
concursos internos, prevalecendo as competéncias técnicas e formacao profissional dos
candidatos, sendo que, em caso de empate de pontuagdo, h& preferéncia pelo sexo menos
representado na carreira, por forma a encorajar a candidatura e selecdo para fungBes onde

estejam sub-representados. No entanto, a empresa nao tem feito admissdes recentemente.

De acordo com os documentos consultados, em matéria de formagdo profissional a
empresa refere que dispbe de diferentes formas de apoio aos trabalhadores estudantes que
pretendam elevar as suas qualificacdes académicas, e um plano de formacgdo que considera ser
facilitador e encorajador da participacdo em formacdo e eventos de diferentes especialidades,
visando o desenvolvimento de qualificacbes e competéncias técnicas e comportamentais,
adequadas tanto as necessidades de curto prazo como a garantia de empregabilidade e
estabilidade no emprego de longo prazo. As a¢des de formacdo ocorrem sempre em horario
laboral, podendo ser nas instalacfes da empresa ou fora, e por regra ha uma boa adesdo por
parte dos trabalhadores. Em 2013 realizaram-se em média, por efetivo, 26,58 horas de formacéo.

O sistema de Avaliacdo de desempenho também se encontra documentado no ambito do
Sistema de Gestdo Integrado, baseando-se na avaliagdo do cumprimento de objetivos e
competéncias de todos os trabalhadores, por forma a excluir qualquer discriminacdo. A avaliacdo
€ anual e contribui para a progressao na carreira e para um diferencial de base de remuneracéo,
para os trabalhadores que se encontram no topo da carreira. N&o contribui para a atribuicdo de

remuneracao flexivel.

Ao nivel da remuneragdo a empresa possui uma tabela salarial Unica que decorre do
Estatuto de Pessoal das Administragbes Portuarias, ndo tendo por isso politicas de diferenciacéo
salarial. Em termos de remuneragdo acessoria a empresa defende que tem presente o principio da
igualdade e néo discriminacdo em funcdo do sexo, ndo penalizando homens e mulheres pelas
suas responsabilidades familiares. As variacdes salarias que possam ocorrer decorrem de
componentes da remuneracdo afetas a diferentes regimes de trabalho, homeadamente horarios

de trabalho flexiveis e trabalho por turno, conforme referido nos documentos da empresa.
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Os processos de promocdo e progressdo de carreira pautam-se pelo reconhecimento das
competéncias dos trabalhadores, associado ao tempo de permanéncia no grau. Por a empresa ser

equiparada a administracdo publica estes processos encontram-se congelados.

Em termos de horarios de trabalho a empresa tem em préatica as modalidades de horario
regular fixo, atribuido a 15% dos trabalhadores, horario flexivel, 8%, horéario por turnos, 31%, e
isencdo de horéario regular, 46%, havendo 45% dos homens com este horario e 51% das
mulheres. De salientar a “exclusividade” dos homens em horério de trabalho por turnos, explicada
pelo facto destes horarios serem praticados em carreiras operacionais que sao ocupadas apenas

por homens.

Figura 8 — Trabalhadores da Empresa P3, por Tipo de Horério e Sexo (%)

100%

80% 46% 45% 51%
60%
- .
20% 8%
0% 1%
TOTAL H M
M Regular Fixo Flexivel B Turnos Isengdo H Regular

Fonte: Adaptado, documentagéo facultada na entrevista, dados de 2014

3.1.3.6. Praticas de Conciliagdo Trabalho-Familia Implementadas

A empresa P3, pertencente ao setor empresarial do estado, evidencia alguma intervencéo

na dimensao social, com especial relevancia nas areas da igualdade de género e da conciliagéo.

No pilar social, a empresa P3 pauta-se pelo respeito pelas nhormas de referéncia europeias
nesta tematica, designadamente o Codigo de Etica e Conduta e o Plano para a Igualdade de
Género. Assinala a sua participagao no CEEP Portugal22 ao nivel do Grupo Assuntos Sociais, a
ades@o a Campanha Nacional de Conciliacdo da Vida Profissional e Familiar, e a adesdo ao
Projeto “Empresas para a Igualdade de Género—O Nosso Compromisso”, ambos promovidos pela
CITE.

Na empresa existem préticas de flexibilidade implementadas, cujas modalidades de horarios
ja foram descritas no ponto 3.1.3.5., embora muitas vezes ndo possam ser transversais a todos 0s
trabalhadores face a natureza de algumas funcdes, nomeadamente as que requerem trabalho por

turnos.

22 . = .

O CEEP Portugal é a Secgéo Portuguesa do CEEP — Centro Europeu de Empresas de Servigos de Interesse Geral, com
sede em Bruxelas, e reconhecido como parceiro social na Unido Europeia. Tem como misséo contribuir para o
desenvolvimento econémico e social de Portugal.
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A analise da entrevista deixa perceber que muitas vezes prevalece a existéncia de praticas

informais de facilitacdo.

“(...) neste caso nem sou trabalhadora-estudante, portanto vou com o apoio total do
conselho de administragédo (...) [esta a frequentar uma pés-graduacéo]” (E3, 5)

As praticas implementadas, evidenciadas pela empresa como sendo promotoras da
conciliagdo trabalho-familia, enquadram-se maioritariamente em praticas de promogdo da
igualdade, flexibilidade e apoios sociais, e foram sintetizadas no quadro 5 apresentado no ponto
3.15.

Algumas destas préticas foram igualmente mencionadas pela entrevistada.

“(...) adaptagcédo do horario, (...) temos pessoas, que tiveram problemas de salde,
com teletrabalho (...)” (E3,10)

3.1.4. Caso 4

3.1.4.1. Caracterizacdo da Empresa

A empresa P4 é uma sociedade anénima de capitais exclusivamente publicos, mais
concretamente uma Empresa Publica Municipal, e a sua principal atividade é a gestdo de

equipamentos e animacao cultural.

Criada em 1995, tem sofrido véarias restruturagBes, numa perspetiva de crescimento e
alargamento do seu campo de acdo e missdo, desenvolvendo atividade num municipio de um
grande centro urbano. A empresa P4 tem a seu cargo a gestdo de 3 teatros e cinemas e 7

monumentos e museus, e em 2014 contava com 199 trabalhadores.

A estrutura organica da empresa conta com um Conselho de Administragdo, constituido por
uma presidente e uma administradora. Ao nivel dos servigos centrais existem 3 Unidades de
Producédo e 5 Unidades de Suporte, cuja responsabilidade se distribui por 2 homens e 7 mulheres
(1 dos gabinetes est4d sob a responsabilidade de 1 homem e de 1 mulher). A direcdo dos
equipamentos culturais esta distribuida por 2 homens e 9 mulheres (1 dos gabinetes esta sob a
responsabilidade de 1 homem e de 1 mulher).

3.1.4.2. Misséao, Visao e Valores

No seu site, a empresa P4 apresenta como visdo “Ser lider na criacdo e promocao cultural
na cidade (...), referéncia na gestdo de equipamentos e eventos, agente de valorizacdo

patrimonial e catalisador de uma rede artistica e cultura”

A misséo declarada da empresa reflete 0s seus objetivos estratégicos e a forma como se

propde alcanca-los: “Criar uma personalidade cultural Unica e distintiva para a cidade (...),
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estimulando a criagdo e promocgédo artistica, investindo em projetos culturais de referéncia e
potenciando o dialogo entre a cidade e os seus publicos, locais, nacionais e internacionais. Os

valores que pautam a atuacdo da empresa nao estéo divulgados.

A empresa foi distinguida num estudo feito pela Camara Americana do Comércio pela forma
como gere as suas pessoas, numa oOtica de otimizacdo das competéncias pessoais dos
trabalhadores.

3.1.4.3. Caracterizacdo dos Recursos Humanos da Empresa

Os dados de Dezembro de 2014 indicam que a empresa conta com 199 trabalhadores, 34%

do sexo masculino e 66% do sexo feminino.

Quanto a distribuicdo por idades, a classe modal situa-se entre os 36 e 0s 45 anos, com
45% dos trabalhadores, 28% com idade superior a 45 anos e 27% na faixa entre os 22 e 35 anos.

A média de idades é de 41 anos.
Figura 9 — Trabalhadores da Empresa P4, por Faixa Etaria (%)
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4% <26 anos

2%
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11%

26-35 anos
25%
46-50 anos
13%
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45%

Fonte: Adaptado, Documentacédo facultada na entrevista

N&o estdo disponiveis dados sobre a antiguidade na empresa nem sobre o nivel de

habilitacdes dos trabalhadores da empresa P4.

Relativamente ao vinculo contratual, 75% tem contratos de trabalho sem termo, 12,5%
contratos a termo certo, 11,5% estdo com acordos de cedéncia de interesse publico e 1% em
comisséo de servigco. Existem licencas sem retribuicdo e contratos a termo para substituicdo de
trabalhadores ausentes.

Os trabalhadores estdo abrangidos por um Acordo de Empresa, no entanto por forca do
estatuto da empresa, a Lei do Orcamento de Estado sobrepde-se-lhe de forma imperativa.
3.1.4.4. Funcéo Recursos Humanos

A gestdo dos recursos humanos da empresa P4 esta afeta a um orgdo de linha, Direcdo de
Recursos Humanos, que reporta diretamente ao Conselho de Administracdo (CA), sendo a

Presidente do CA que tem o pelouro dos RH. O cargo de direcdo de RH é desempenhado por uma
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mulher com formacao superior na area da Psicologia e especializagdo na area de GRH. Esta na
empresa e nesta funcéo ha cerca de 10 anos, tendo como principais responsabilidades a definicdo

de politicas e gestao estratégica de RH.

As funcdes atribuidas a direcdo distribuem-se por 3 técnica de RH; 2 com formacéo ao nivel
do 12° ano e uma delas com frequéncia numa pds-graduacdo em GRH, e 1 com licenciatura em
GRH. Exercem fun¢des no ambito de desenvolvimento de RH (R&S, formacdo, avaliagdo de
desempenho), relagbes com Sindicatos e Comisséo de Trabalhadores, processamento salarial e

todos os procedimentos “a montante” e a “jusante”, e medicina do trabalho.

De acordo com o site da empresa, ao nivel da funcdo sdo considerados principios
orientadores “Ser capaz de atrair os melhores talentos, formar, motivar e criar condicdes de

desenvolvimento dos colaboradores”.

3.1.4.5. Préticas de Gestao de Recursos Humanos

O site da empresa P4 divulga que “Os recursos humanos sdo o principal capital da

Empresa” e sdo considerados o fator distintivo.

A empresa P4 tem préticas formalizadas de Recrutamento e Selecdo, Formagéo

Profissional, Avaliacdo de Desempenho, Remuneracgéo e Gestédo de Carreiras.

Os documentos de gestdo previsional destacam a realizagdo de estagios curriculares
(preferencialmente de maior duracdo), desde escolas profissionais (ensino secundério) a
universidades e politécnicos (ensino superior). Evidenciam-se os cursos em Turismo, em

Interpretagéo e em Artes, comunicagéo e design.

As necessidades de recrutamento sdo divulgadas internamente através dos emails e
externamente através do site da empresa, sendo o perfil definido de acordo com a fungdo. Em
caso de igualdade de competéncias/pontuacdo é dada preferéncia a candidatos internos.
Considerando que o atendimento ao publico € uma atividade fundamental da empresa, o dominio

de linguas estrangeiras, em especial a lingua inglesa, € uma competéncia que privilegiam.

Ao nivel da formagéo, o plano anual tem sido construido a partir da identificacdo de
necessidades feita pelos dirigentes das Unidades Orgénicas. Procura “abarcar” todos os
trabalhadores e, em geral, as a¢des decorrem em horario laboral, havendo no entanto algumas em
horario extralaboral. Quanto a adesdo a participacdo, de acordo com a nossa entrevistada as
acbes que reinem maior interesse sdo as que desenvolvem competéncias aplicaveis a contextos
intra mas também extraprofissionais. Em 2014 foram realizadas um total de 4.368h de formacéo,

destacando-se a formacdo em SHST, que abrangeu 88 participantes (1.458h).

N

Quanto a existéncia de politicas de diferenciacdo salarial, com base em incentivos, 0

sistema estd desenhado, relacionando-se com a avaliacdo de desempenho, mas nédo foi ainda
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aplicado em virtude da Lei do Orcamento do Estado impedir qualquer forma de progresséo,

promocéo ou valorizacao salarial.

A avaliacdo de desempenho tem um ciclo anual, destina-se a todos os trabalhadores,
participando o préprio trabalhador (autoavaliacdo) e a chefia. Visa uma melhoria do desempenho

individual, das equipas e da organizacdo como um todo.

A evolucdo na carreira, prevista no AE da empresa, Clausula 92 do Cap. lll, estipula que as
progressfes sdo feitas por automatismo, para o nivel imediatamente a seguir, sendo condi¢édo

essencial ter avaliagcdo de desempenho positiva.

3.1.4.6. Praticas de Conciliacao Trabalho-Familia Implementadas

Relativamente a empresa P4, empresa pertencente ao setor empresarial do estado, nos

diversos documentos consultados ndo foram encontradas referéncias a a¢do da empresa em

matéria de responsabilidade social.

A empresa tem préticas de flexibilidade, no entanto nao foi possivel obter informacao mais

pormenorizada da diversidade de horarios existentes na empresa.

As préticas implementadas, evidenciadas pela empresa como sendo promotoras da
conciliacdo trabalho-familia, enquadram-se maioritariamente no que esta previsto na lei, e foram

sintetizadas no quadro 5 apresentado no ponto 3.1.5.

Algumas destas praticas foram igualmente mencionadas pela entrevistada.

‘Licencas de maternidade, licencas para amamentacéo / aleitacdo (que, em alguns
casos, se prolongam para além de um ano de idade do filho), licengas parentais
complementares e alguns pedidos de flexibilizacdo do horéario (por exemplo, jornada
continua) (...)” (E4, 6)

3.1.5. Resumo dos Casos

As quatro empresas participantes no estudo operam em areas de atividade distintas. Duas
pertencem ao setor privado, sdo consideradas grandes empresas (mais de 250 trabalhadores) e
tém presenca em mercados internacionais; as outras duas pertencem ao setor empresarial do

estado e sdo consideradas médias empresas.

De uma forma geral a misséo, visdo e valores declarados pelas quatro empresas nao

refletem a incorporacéo dos principios de igualdade de género nas suas estratégias.

Os diversos relatorios e documentos da maioria das empresas (P1, P2 e P4) nado utilizam
uma linguagem inclusiva nem demonstram preocupacdo com a utilizacdo de formas gramaticais
neutras que ndo contrariem o principio da igualdade e da nao discriminagdo em funcédo do sexo.

Excetua-se a empresa P3, onde os diversos documentos analisados apresentam uma linguagem
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inclusiva, salientando-se o codigo de ética e conduta, alvo de uma revisdo em fevereiro de 2013
que visou a “Adaptacdo do texto para introdugdo de linguagem inclusiva”. Identificam-se

terminologias como “empregados/as”, “trabalhadores/as”, “Assessor/a”, “Técnico/a”, etc.

A empresa P1 é uma grande empresa, com predominéncia masculina, elevada antiguidade
na empresa, elevados niveis de habilitacbes escolares e apresenta estabilidade laboral. A
empresa P2 é uma grande empresa, com predominancia feminina, reduzida antiguidade na
empresa, baixos niveis de habilitacdes escolares e com estabilidade de emprego. A empresa P3 é
uma média empresa, com predominancia masculina, elevada antiguidade na empresa, elevados
niveis de habilitagbes escolares e apresenta estabilidade laboral. A empresa P4 é uma média

empresa, com predominancia feminina, e apresenta estabilidade de emprego.

Em todas as empresas a funcdo GRH esta afeta a um orgéo de linha, o cargo de direcéo
dos RH é desempenhado por profissionais altamente qualificados, com formacdo em ciéncias

sociais, em que trés sao mulheres e um é homem.

Todas as empresas tém praticas formalizadas de recrutamento e selecdo, formacéo

profissional, avaliacdo de desempenho, remuneracgéo e gestdo de carreiras.

O quadro abaixo (quadro 4) apresenta uma sintese da caracterizacdo das empresas.

68



As Praticas de Conciliacéo entre a Vida Profissional e a Vida Familiar no Quadro da Gestdo de Recursos Humanos: Um

Estudo Multi-Caso

Quadro 4 - Caracterizagdo das Empresas

Setor / Origem

Empresa P1 Empresa P2 Empresa P3 Empresa P4
Setor empresarial do Setor empresarial do
Privado Privado estado estado

Principal acionista é
estrangeiro

Mais de 90% capital
portugés

Sociedade Andnima de
capitais exclusivamente
publicos

Sociedade Anénima de
capitais exclusivamente
publicos

Area Atividade

Financeira, setor
bancario

Distribuigdo alimentar,
do mercado a retalho

Administragdo portuaria

Gestdo de Equipamentos
e Animagdo Cultural

Antiguidade da |0 grupo tem mais de 1 Constituida ha mais de |Criada hd mais de 30 Criada ha cerca de 20

Empresa sec. 30 anos. anos. anos.
Ligada a praticamente
Presenga em 10 todos os mercados N .
. . Presenga em 3 mercados. . . Intervengdo municipal.
Dimensao mercados. mundiais por servigos )
e Em Portugal tem cerca de Situada num grande
Geografica Em Portugal tem cerca de regulares.

380 lojas centro urbano.

600 agéncias Situado fora dos grandes

centros urbanos

Missdo, Visdo e
Valores

De uma forma geral, a missdo, visdo e valores declarados pelas quatro empresas nao refletem a
incorporag¢do dos principios deigualdade de género e conciliacdo nas suas estratégias

N¢ Trabalhadores |Cerca de 5.360 Cerca de 26.000 Cerca de 184 Cerca de 199

(P/M/G) Grande empresa Grande empresa Média empresa Média empresa
0, _ 0, o, _ 0, o, _ 0,

RH 54,5% M 45,5”A;F~ 31% M GEM)F~ 73% M - 27%F i 34% M - 66%F

Sexo / 44,8 % com habilitagdes (6% com formagdo de 41% com formagdo de _

Escolaridade superiores nivel superior nivel superior

% Mulheresem |CE-0% CE-9%; CA-33% CA-0% CA-100%

fungBes de gestdo | Dirigentes/chefias - 32% |Dirigentes/chefias - 66% |Dirigentes/chefias - 19% |Dirigentes/chefias - 80%

Estudo da Camara
Americana do Comércio

Acordo de Adesdo ao
Forum EiG

Distingdes em
Praticas de RH

E+FR; PIG; Acordo de

Adesdo ao ForumEiG E+FR

Orgdo delinha;
Cerca de 40 pessoas.

Orgdo delinha;
Cerca de 200 pessoas.

Orgdo delinha;
5 pessoas.

Orgdo delinha;

Funcdo RH 4 pessoas.

Praticas formalizadas
(R&S, Acolhimento,
Formagdo e
Desenvolvimento,
Avaliacdo Desempenho,

Praticas formalizadas
(R&S, Formagdo
Profissional, Avaliagdo
Desempenho,

Praticas formalizadas
(R&S, Formagdo
Profissional, Avaliagdo

Praticas formalizadas
(R&S, Formagdo,

. Desenvolvimento,
Praticas de GRH

N . Compensagdo e N L, Desempenho,
Gestdo Carreiras, L. Remuneragdo, Didlogo N N
N Beneficios) ) . - Remuneragdo, Gestdo
Remuneragio, ST Social e Comunicagdo, .
Cultura méritocratica Carreiras)

Desligamentos) SST)

Cultura méritocratica

Fonte: Elaboragéo propria, documentos das empresas e entrevistas

Quanto a praticas de conciliacdo trabalho-familia, formalizadas e implementadas, tanto em
matéria de licencas e assisténcia a familia como do estatuto de trabalhador-estudante, por regra
sdo as que decorrem da lei, pelo que na maioria das empresas nem sdo referidas ou

evidenciadas.

No que a flexibilizagdo da organizacdo do trabalho diz respeito (tempos e locais),
considerada uma das praticas mais recomendada como facilitadora do equilibrio trabalho-familia,

na empresa P1 ainda nao estd formalizada mas esta a ser lancada. Nas restantes empresas
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existem praticas de flexibilidade implementadas, embora muitas vezes nao possam ser
transversais a todos os trabalhadores face a natureza de algumas fun¢c@es, nomeadamente as que

requerem trabalho por turnos.

As praticas implementadas, evidenciadas pela empresa como sendo promotoras da
conciliacao trabalho-familia, enquadram-se maioritariamente em areas de educacdo, saude e

apoios pecuniarios, e estdo sintetizadas no quadro 5.
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Quadro 5 — Préaticas Implementadas nas Empresas

Empresa P1

Empresa P2

Empresa P3

Empresa P4

Acompanhar os filhos no 1° dia da
escola;

Gozo da tarde do dia de aniversario
dos filhos (até 12 anos);

Actividades para ocupar as férias dos
filhos;

Um servigo de conveniéncia, ao qual
os colaboradores podem recorrer
para tratar de assuntos pessoais.

Women’s Executive Program

Acoes de ‘coaching’ parental

Seguro de Saude Complementar

Crédito habitacdo a taxa ACT

Ajuda em caso de doenca grave

Apoio as propinas dos filhos no ensino
superior

Apoio no passe social

Kit's de Nascimento e Casamento

Seguro para o parto

N&o transferéncia de posto durante a
amamentacao

Cartdo refeicdo com vantagens fiscais

Vantagens em protocolos

Formacé&o profissional

Incentivo a continuacéo do estudo

Saude:
- SOS Dentista

Consultas Psicologia Infantil e
Juvenil
- Rastreios visuais e auditivos

Protocolo Rarissimas

Educacéao:

- Campos de Férias

- Bolsas de Estudo

- Medidas Regresso as aulas (Kits
escolares, descontos em manuais
e materiais escolares, oferta de
manuais escolares a familias
numerosas com rendimentos
baixos, condi¢des especiais na
compra de PCs)

Bem-estar familiar:

- Fundo de Emergéncia Social
(Apoio na alimentac&o, apoio
Juridico, apoio financeiro, apoio na
saude, apoio na educacao)

- Kit Bebé

- Presentes no dia Mundial da

Crianca e Natal

Existéncia de um Plano para a
Igualdade de Género

Possibilidade de compensagéo de
trabalho extraordinario prestado em
dias ou horas de folga, e
possibilidade de exercicio de
fungbes remotamente

Acolhimento de trabalhadores sempre
gue interrompam a carreira por
motivos familiares, tendo em vista a
reintegracdo na empresa

Apoios sociais pecuniarios,
designadamente de auxilio na
aleitacéo, na infancia e nos estudos

Divulgacao dos servigos de apoio a
criangas, jovens, idosos e pessoas
com deficiéncia, existentes na
proximidade da residéncia dos
trabalhadores

Incentivo aos trabalhadores que séo
pais a gozarem as licencas parentais
partilhadas com as mées

Divulgacéo de listagem com direitos e
deveres em matéria de igualdade e
ndo discriminacdo e protecdo na

parentalidade.

Licencas:

- De maternidade

- Para amamentacao / aleitagéo (que,
em alguns casos, se prolongam
para além de um ano de idade do
filho)

- Parentais complementares (alguns
casos em que é o pai que goza o
maior periodo da licenga ap6s
nascimento do filho

Flexibilizacao do horario (por exemplo,
jornada continua)

Estatuto de trabalhador-estudante
(dispensa de horas semanais para
assistir a aulas, utilizacéo de dias
necessarios para preparacao das
provas de avaliagdo, licencas sem
retribuicdo de 10 dias por ano no
ambito deste estatuto, ou de duragdo

mais longa)

Fonte: Elaboragédo propria, Documentos das empresas e entrevistas
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3.2.Anédlise do Discurso dos Entrevistados

Neste ponto, procura-se refletir sobre o discurso dos entrevistados, na tentativa de conhecer
as suas percecbes ao nivel das desigualdades de género, quais as estratégias de criacdo e
implementacdo das praticas de conciliacdo, que dimensdes sdo valorizadas na adocdo das
mesmas, percecao da eficacia e resultados da sua aplicagcdo, qual a cultura organizacional face a
relacdo trabalho-familia e por fim percegdo da influéncia do contexto na adogdo de préticas de

conciliacao.
3.2.1. Percecéo de Desigualdades de Género

O tema das desigualdades de género surge nas palavras da diretora de RH da Empresa P1
numa entrevista concedida a um programa sobre capital humano em 2013, e disponivel on line,
onde recorda que ja foi alvo de discriminagdo num processo de selecédo, quando foi preterida por
um candidato masculino por causa “das questdes da maternidade”. Quanto aos motivos que

impedem as mulheres de progredirem nas organiza¢des destaca:

“Porque as mulheres estdo no mercado de trabalho hd menos anos, porque os
homens escolhem homens para os lugares ou porque algumas mulheres néo
guerem ou nao acreditam que sdo capazes de la chegar." (DRH empresa P1)

A maioria dos discursos dos entrevistados reiteram a existéncia de igualdade de género nas
empresas em estudo, principalmente os entrevistados das empresas P1, P2 e P4. No entanto, ao

longo das entrevistas todos evidenciam algumas assimetrias nos diversos subsistemas de GRH.

Ao nivel do recrutamento e selecdo, a opinido dos entrevistados convergem quanto a
existéncia de paridade, assinalando que as diferencas que se verificam quando h& maior
representacdo de um dos sexos devem-se essencialmente ao facto de serem &reas de atividade
tradicionalmente mais masculinas ou femininas. No entanto, o entrevistado da empresa P1 partilha

que as mulheres se destacam a entrada do mercado de trabalho.

“l[as mulheres] quando chegam a este patamar de selecdo, aos vinte e um anos, vinte
e dois, vinte e trés sdo mais maduras, mais desenvolvidas, e aparecem com mais
forga nos processos. (...) quando entram... as mulheres sdo mais estruturadas. S&o
mais focadas... para crescer um bocadinho mais...” (E1, 14)

A entrevistada da empresa P3 vai mais longe, referindo que a empresa tem uma politica de
discriminacgdo positiva ao escolher candidatos cujo sexo seja 0 menos representado na area em

que se candidata, quando em igualdade de pontuacéo.

No que as desigualdades salariais diz respeito, a maioria também néo reconhece existirem
diferencas, excepto a entrevistada da empresa P3 que reconhece que a nomeacdo de cargos e a

atribuicdo de abonos associados a algumas fun¢8es contribuem para essas diferencgas.
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“Embora, ndo gostam que eu diga isto (sorriso), mas eu acho que ha diferenciagéo
salarial. (...) desde logo, a designacdo de chefias. E esta é uma via de diferenciar,
néo é? (...), porque isto era sempre chefe de divisdo sO, ta a ver? haaa... direta ao
concelho, ndo é? mas era ao nivel de chefe de divisdo, nunca fui a diretora. (...)
depois outra forma de diferenciacéo salarial € os regimes de isencdo de horario de
trabalho (...). Portanto os homens sdo mais abrangidos pelo regime (...)” (E3, 17)

Em matéria de avaliacdo de desempenho, alguns entrevistados referem que nédo dispdem
de dados concretos quanto a comparacao dos resultados entre homens e mulheres (E1 e E2).
N&o obstante, todos dizem que néo percecionam diferencas, sendo que os modelos de avaliacéo

séo iguais para homens e mulheres, e ambos sdo avaliados pelos mesmos parametros e padrdes.

“Néo, ndo... ndo porque se as pessoas ndo aceitarem o modelo..., se ndo entrarem
dentro do modelo néo tém éxito. Portanto todos tém que ter..., trabalhar as mesmas
competéncias... e centrarem-se nos mesmos objetivos. (...) Portanto, eu ai ndo noto
diferenga. Também néo tenho dados muito concretos.” (E1, 15)

“Aaah... Nao! Néo, talvez pela forma como esta montado o sistema, ndo é? Talvez
por serem 0s objetivos, depois temos um menu de competéncias, e esses menus ...
séo indiferentes ... nés aqui ndo notamos.” (E3, 8)

Ao nivel do desenvolvimento e gestdo de carreira, € possivel perceber que, embora com
algumas reticéncias, praticamente todos os entrevistados reconhecem que as mulheres lidam com
maiores dificuldades, apesar de apenas a entrevistada da empresa P3 expressa-lo claramente,
justificando a luz dos padrdes de afetacdo de tempos e dos papéis sociais dos homens e das

mulheres.

“Como sabemos que as senhoras tém... menores hipoteses de progresséo (...)” (E1,
9)

“Porque néo é téao verdade. (...) se olharmos até as primeiras linhas (...) ja vemos
muita ... muitas mulheres nos ultimos anos (...)” (E1, 17)

‘lintegracdo apos licenca sem vencimento] (...)se eu tiver a falar de loja (...)
provavelmente vao voltar para a funcdo que ja tiveram (...). Pode é existir grandes
diferencas de fung¢é@o se estivermos a falar de fun¢des de sede, ndo é? Portanto
guando esta pessoa voltar, o0 mais provavel é que até fique com uma funcao
diferente. Mas uma vez mais a mobilidade interna, aqui, a este nivel, é algo que todos
noés valorizamos (...)" (E2, 17)

“Porque normalmente os homens estdo mais disponiveis para... para... mesmo as
pessoas mais novas, as mais novas, eu convido, por exemplo o0 curso gue eu estou a
fazer eu tentei que fossem outras pessoas, e ninguém quis. (...) As mulheres tém
sempre muito este pendor de «ai ndo, tenho que... ir para casa, e tenho que dar
apoio a familia...» é certo que também as mais novas tém filhos pequenos... e
suportar isto com filhos pequenos nao é facil. Ja ttm que deixar na méae, e no pai, e
no espirito santo ... aquilo envolve uma logistica familiar...!” (E3, 18)
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A existéncia de trabalhadores do sexo masculino ou do sexo feminino concentrados em
determinadas areas de atividade, nomeadamente nas empresas P2, P3 e P4, foi evidente na
analise ja efetuada aquando da caracterizacdo dos recursos humanos das empresas. Esta
segregacao horizontal, decorrente da construcdo social dos papéis dos homens e das mulheres, é
corroborada pelos entrevistados. De salientar, no entanto, que ja se assiste a algumas alteracdes

deste padréo, curiosamente protagonizadas por mulheres.

“...) somos uma companhia demarcadamente feminina [servicos de distribuicdo
alimentar]” (E2, 1)

“(...) Porque por exemplo, se nos formos as equipas de talho, tipicamente séo
homens, mas também existem senhoras. Se eu for as equipas de talho de lojas no
centro do pais € muito engracado porque eu tenho lojas que sé tém senhoras no
talho. (...) Portanto, eu acho que também somos noés, sociedade, que nos
distribuimos assim pelas fungées. (...) Assim como culturalmente, tendencialmente
também encontramos mais senhoras na peixaria do que homens.” (E2, 12)

“A nossa estrutura é essencialmente masculina (...) Porque este é um setor de
atividade que era tendencialmente de homens.” (E3, 1)

“(...) segue aquilo que é a tendéncia normal nacional. Nos servigcos administrativos
mais mulheres, na parte operacional mais homens. Embora hoje, as mulheres
estejam a integrar também os setores operacionais. (...) as mulheres hoje tém outra
forma de olhar para as profissées ... aaah ... tenho aqui curriculos ja de pessoas
marinheiras, mulheres marinheiras que vém da é&rea das pescas, motoristas
maritimos, mestres ..., as mulheres também comegaram a abragar esta atividade do
mar.” (E3, 1e 2)

“N6s vamos a [menciona uma empresa] e a maior parte das engenheiras quimicas
gue la estéo sdo mulheres e estdo nos turnos, uma faixa etéaria mais nova (...)” (E3,
18)

Quanto a distribuicdo nos cargos de topo, a maioria segue o0 padrdo das empresas em
Portugal, com representacbes maioritariamente masculinas, excetuando-se a empresa P4. O
Conselho Executivo (CE) da empresa P1 é 100% constituido por homens, no CE da empresa P2
as mulheres tém uma representacdo de 9% e no Conselho de Administracdo (CA) 33%, na
empresa P3 o CA é 100% constituido por homens, e, em oposi¢do, o CA da empresa P4 € 100%
constituido por mulheres. Relativamente aos cargos de dirigentes e chefias, distinguem-se aqui as
empresas maioritariamente constituidas por mulheres, P2 e P4, onde estes cargos sao
desempenhados por uma maior percentagem de mulheres, 66% e 80%, respetivamente. Ja na

empresa P1 32% sdo desempenhados por mulheres, e na P3 19,4%.

O exemplo apresentado pela entrevistada da empresa P3 evidencia o sentimento de

discriminagdo sexual e segregacéo vertical.
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“(...) o caso dos técnicos administrativos, que € uma carreira que nds temos aqui, que
sdo s6 mulheres praticamente, temos um homem. (...) 14 mulheres e um homem.

Quem é o chefe? E o homem! (pausa) Pronto, a gente tem que acreditar que
nenhuma daquelas mulheres...” (E3, 17)

3.2.2. Opc¢des de Implementacéo das Praticas de Conciliagao

Nesta dimensédo procurar-se-a conhecer as logicas por detras do desenho das praticas,
nomeadamente as equipas responsaveis pelo seu desenvolvimento e implementacdo, como
surgiram (por qué estas medidas e ndo outras) e a quem se destinam (se a todos, ou a algum

grupo em especial).

Tal como constatado no subcapitulo anterior, as praticas evidenciadas pelas empresas P1 e
P2 centram-se essencialmente na dimensdo da RSI, decorrendo daqui que grande parte destas
medidas nasce nesta area, sendo que a sua implementacdo e acompanhamento acaba por ter a

intervencao dos departamentos de RH.

“(...) isso acaba por ficar tudo englobado nesta nossa politica de responsabilidade,
mas ndo deixa de nascer nesta &rea de operagbes... ndo deixa de nascer
exatamente no terreno.” (E2, 3)

J& nas empresas P3 e P4 as préticas existentes tém o cunho das respetivas direcdes de
RH.

“Pela area de RH, sim, sim, sim [desenhadas e implementadas]” (E3, 12)

Na base da escolha das medidas a implementar trés das empresas referem e existéncia de
inquéritos / estudos, embora em ambitos diferentes. A empresa P1 refere o inquérito ao estudo do
clima onde sdo avaliadas as medidas, ja a empresa P2 refere um estudo realizado em 2009 para
aferir eventuais necessidades, e a empresa P3 recorreu aos instrumentos de avaliacdo divulgados
pela CITE.

“Este trabalho vem, com muita for¢a, desde... 2007. Foi quando ndés, salvo erro, foi 0
ano em que nés lancamos..., que nés comegamos... 2006! Quando nés comegamos
a medir... quando nés comegamos a medir... a fazer estudos de clima (...)” (E1, 8)

“(...) O acionista, o cliente, e o colaborador. Olhamos para estas vertentes, olhamos
para a estratégia do grupo, e do banco, olhamos para os objetivos, olhamos para a
realidade que nos envolve, ... e depois tentamos criar os melhores produtos (...)” (E1,
11)

“(...) porque ja fizemos questionarios a nivel nacional para as lojas e tivemos os
nossos colaboradores a responder (...) onde é que eles mais precisam de apoio, e
qual € o tipo de apoio que mais valorizam.” (E2, 13)
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“(...) divulgaram uma série de instrumentos para avaliagdo. E nés... eu apliquei, por
graga apliquei aqui o instrumento, (...) vimos que podiamos fazer muito mais do que
aquilo que nos de facto faziamos, porque basicamente cumpriamos a lei (...) e
portanto comecamos a participar no forum [empresas para a lgualdade de Génerq],
fizemos o nosso plano para a igualdade de género (...)” (E3, 10)

“O que nos fizemos foi de facto tomar aquelas medidas que nao tém custos para a
empresa, mas que as pessoas valorizam muito.” (E3, 10)

“(...) nos fizemos circular um inquérito, respondeu aquilo que eram os pedidos das
pessoas.” (E3, 12”7

Ja quanto ao publico a quem estas praticas se destinam, todos os entrevistados partilham o
principio que se destinam a todos os trabalhadores, sem distincdo de sexo, idade, funcdo ou
estatuto. No entanto, dos discursos transparece a constatacdo que nem todas as praticas servem
a todos, para além de que, as medidas ao nivel da salde, estudos e outros apoios pecuniarios
muitas vezes sdo atribuidas em funcdo dos rendimentos, pelo que chegam “apenas” aos mais

necessitados.

“...) temos que encontrar sempre medidas que permitam balancear aquilo que eu
posso oferecer a uns e aquilo que eu posso oferecer a outros. (...) mas eu tenho que
ter sempre medidas adaptadas a realidade.” (E1, 18)

“(...) esta responsabilidade social esta pensada para todos, para dar a mdo a todos.
Sem fazer, concretamente, diferenciacdes até mesmo, por exemplo, em termos de
performance, ok?. ... E um bocadinho .... é a responsabilidade social, ponto final.
Quem é que precisa? A quem é que possamos aqui dar apoio?” (E2, 14)

“...) Porque ha pessoas..., a camada mais velha ja ndo sente os apoios obviamente
da infancia e por ai adiante, portanto ndo é visivel, ndo é? é visivel para os mais
novos mas para 0s mais velhos ja ndo é.” (E3, 12)

3.2.3. Razbes para Adocéo de Préticas de Conciliacao

Na entrevista concedida a um programa sobre capital humano em 2013, e disponivel on
line, a diretora de RH da empresa P1 defende que a questdo essencial que impede as mulheres
de progredirem nas organizacdes é a dificuldade em conciliar a vida familiar e profissional. Por
este motivo, € sua convic¢do que a promogao da igualdade tem de ser feita simultaneamente em
duas vertentes: dar oportunidades as mulheres para progredirem, e garantir-lhes condi¢cbes para

conciliarem a vida profissional e familiar:

"Se ndo trabalharmos as duas ndo chegamos la. (...) Avan¢ar com uma coisa sem

a outra é quase cinico. Porque dizemos as mulheres que podem progredir na
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carreira, mas depois ndo lhes damos condigdes para o fazerem.” (DRH empresa
P1)

Daqui se depreende que para a DRH da empresa P1 as questdes da conciliagdo sdo a base
estruturante para as questfes da igualdade de género.

Na andlise deste ponto importara ter presente algumas caracteristicas das empresas em
estudo. Apesar da alusao explicita ao carater de apoio aos trabalhadores e refor¢co da imagem de

Empresa Familiarmente Responséavel, a analise das entrevistas evidencia também outros fatores.

A empresa P1 opera num mercado competitivo, tem uma forte interven¢do no dominio da
educacdo, nomeadamente nas relagbes que mantém com instituicbes do ensino superior,
evidencia um foco na captacédo e retencdo de talentos, grande parte dos seus trabalhadores tém
habilitacdes superiores, 44,8%, e assenta huma cultura meritocratica. As razfes invocadas para a
adocé@o das medidas referidas no subcapitulo anterior parecem funcionar como ferramenta de
captacdo e retencdo de trabalhadores através da imagem de bom empregador - employer
branding — e reforgco do comprometimento e vinculagéo dos trabalhadores.

“...) desviimos um bocadinho do orcamento de formacdo para os filhos dos
colaboradores, por exemplo, e estamos a trabalhar a vinculagdo.” (E1, 8)

“S&o desenhadas no sentido de... as pessoas se sentirem bem, olhamos primeiro...
para a visdo, isto é, nés somos um banco! O nosso grande objetivo é fazer negdcio, é
contribuir para... para que o acionista tenha retorno sobre o investimento feito. Ponto.
(...) e depois tentamos criar os melhores produtos... que nos ajudem... a ter as
melhores pessoas connosco.” (E1, 11)

“...) isto tudo vai potenciar negécio, claramente. Potencia vinculagéo, potencia ...
imagem externa, potencia negdcio, potencia credibilidade ... , potencia atratibilidade,
somos uma boa empresa para trabalhar ..., potencia talento interno, ... ja viu? o que
isto potencia...!” (E1, 17)

A empresa P2, igualmente a operar num mercado competitivo, desenvolve atividade num
setor caracterizado pela predominancia de baixos salarios, de profissées que requerem poucas
gualificagbes e que retne maior for¢a de trabalho feminina (Casaca, 2013). Recorde-se que a
empresa tem cerca de 69% de trabalhadoras do sexo feminino, 55% dos trabalhadores tém
habilitacdes até ao 9° ano e 39% até ao 12° ano. Acresce o contexto da crise econémico-
financeira, que se fez sentir em Portugal essencialmente a partir do inicio de 2008, com maiores
efeitos nas mulheres em situagcdes de emprego menos vantajosas e mais expostas a niveis de
pobreza (Guerreiro , 2009; POPH, 2014).

O forte pendor de RSI que sempre caracterizou a familia que gere a empresa, a que 0
relatorio de Responsabilidade Corporativa de 2014 atribui a intencéo de envolver os trabalhadores

“na cultura do Grupo e de os apoiar em momentos de dificuldade”, ganha dimenséo nestes ultimos
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6 anos, inferindo-se daqui uma necessidade de reforcar apoios sociais que colmatem

necessidades basicas de vida e “quase de sobrevivéncia”.

“(...) em termos de responsabilidade social é o dar emprego ao marido que esta ...
que ficou desempregado, o dar emprego ao filho que ficou desempregado (...) uma
das medidas que nés temos € apoiar os nossos colaboradores com um cartédo de
alimentacéo (...) portanto eu sei que o meu colaborador vai tornar-se auténomo por
ele, sem esta necessidade dum cartdo de alimentacdo, se ele tiver mais um
vencimento a chegar a casa.” (E2, 10)

“A partir de 2008, 2009, fruto de toda esta crise em que o pais estava mergulhado,
fomos comecando a perceber cada vez mais a quantidade de situacBes de vida
dificeis, precarias e quase no limite de sobrevivéncia que noés tinhamos
particularmente ao nivel das lojas. E nesse momento ativamos quase como um plano
de reagdo a crise, (...) € o que o tempo nos foi mostrando é que ndo poderia ser um
projeto e tinha que se transformar numa area corporativa.” (E2, 13)

“Esta é uma area que esta claramente orientada para «onde é que nds podemos
fazer a diferenca na vida dos nossos colaboradores?»” (E2, 13)

Relativamente a empresa P3, com medidas de conciliagdo mais direcionadas para a
flexibilidade e para fazer face a inexisténcia estruturas de apoio as dindmicas familiares, importa
ter em conta que a empresa fica situada fora dos grandes centros urbanos, e ter presente a
histéria da empresa, pois apesar da maioria dos seus trabalhadores serem dos sexo masculino,
73%, muitos dos respetivos conjuges tinham profissdes cujos horarios ndo eram coincidentes com
os horarios praticados pelas estruturas basicas sociais, obrigando a um maior apoio em casa.
Assim, as praticas implementadas aparentam provir essencialmente de uma necessidade de
conciliacdo das obrigacdes profissionais com deveres familiares, decorrendo daqui um retorno

positivo do empenho e dedicagéo dos trabalhadores.

“E mesmo porque achamos... é pelas pessoas. Aaah ... eu por acaso costumo ouvir o
presidente dizer que ele acha que nés temos as melhores pessoas do mundo! Que
tem viajado pelo mundo e que ndo encontra pessoas com a qualidade que nds temos.
E isto, este carinho, ndo tem preco! N&do tem prec¢o.” (E3, 13)

“(...) eu acho que é uma questao de necessidade. Por exemplo desde ha muitos anos
que nés sentimos essa necessidade da conciliacdo. Talvez por isto ser um ambiente
industrial, sentimos logo esta necessidade, até porque logo quando viemos para aqui
a maior parte do que funcionava eram os servigos sociais basicos, (...) e as mulheres
eram enfermeira, eram professoras, era naquela tempo das aulas a noite, esta a ver?
E isso tudo também levou a que as pessoas tivessem necessidades de dar apoio em
casa e aos filhos, porque elas muitas vezes estavam a trabalhar e eles tinham estar
em casa enquanto elas ndo estavam e depois substituirem-se um ao outro, porque de
fato ca fora ndo ha nada para... esta situagao. E portanto quando comegaram a falar
na flexibilidade j4 a gente fazia flexibilidade ha vinte anos ou... E a conciliagdo
faziamos pela via da flexibilidade.” (E3, 18)
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Quanto a analise da empresa P4, situada num grande centro urbano, com um tecido
maioritariamente feminino, 66%, as razdes mencionadas pela entrevistada da empresa P4
remetem para uma necessidade da empresa face ao perfil de grande parte dos seus trabalhadores
(mulheres, em idade reprodutiva ou com filhos pequenos, assim como alguns trabalhadores-

estudantes), e da aplicacdo da lei.

“Muitas destas mulheres [2/3 dos trabalhadores da empresa] encontram-se em idade
reprodutiva e/ou tém filhos pequenos, pelo que ha muitas licencas de forma a permitir
um melhor acompanhamento dos filhos.” (E4, 6)

“Temos tido também muitos pedidos de estatuto de trabalhador-estudante para a
realizacdo de diferentes graus académicos (...) Este tipo de concessbes é visto como
um investimento. Em muitos dos casos, a formacao académica é vocacionada para a
area de atividade da [empresa] e permitira ao trabalhador o seu desenvolvimento /
evolucdo dentro da empresa e sera uma mais-valia para a prépria [empresal.” (E4, 6)

3.2.4. Utilizac&o das Préticas e Percec¢ao de Resultados

A existéncia de praticas promotoras de equilibrio entre a vida profissional e familiar por si s6
ndo garante o seu uso nem a obtencédo dos resultados esperados, sendo por isso importante aferir

a adesao e a eficacia das mesmas.

No que se refere a utilizagdo pelos trabalhadores das praticas de conciliacdo trabalho-
familia que as empresas disp6em, essencialmente em matéria de flexibilidade e gozo de licencas,
todos os entrevistados partilham a percecdo que todos os trabalhadores as utilizam sempre que

necessario, sem grandes constrangimentos.

“(...) nés temos algumas situagées, algumas bastantes, de licencas sem vencimento,
que tipicamente sdo solicitadas por colaboradoras que sdo mées (...) E entdo nos
Gltimos anos que este fluxo de emigracdo cresceu nds comegamo-nos a aperceber
muito disso.” (E2, 16)

(...) fazem teletrabalho enquanto querem, quando ndo querem regressam (...)”
(E3,10)

“Utiliza quem quer, como quer, com a familia, sem a familia, faz como entender.” (E3,
12)

Os indicadores de RH de 2014 da empresa P1 referem que 66% dos colaboradores
acompanharam os filhos no 1° dia de escola, e 65% gozaram a tarde de aniversario dos filhos até
aos 12 anos. No ambito desta investigacéo teria sido pertinente conhecer estes indicadores por
sexo, e principalmente conhecer as razbes apontadas pelos trabalhadores que nao usufruiram

destes beneficios, no entanto néo foi possivel obter esta informacao.
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Quanto aos resultados e eventuais beneficios decorrentes da implementacdo e utilizagdo
das praticas promotoras de equilibrio entre a vida profissional e familiar, tanto para a empresa
como para o trabalhador, todos os entrevistados referem que nédo dispdem de dados objetivos
sobre este tema. A empresa P1, no inquérito ao clima, avalia o grau de satisfacdo com a dimenséao
conciliacdo, sendo que em 2013 revelou um nivel de satisfacdo de 66%. J4 a empresa P2, num
documento facultado aquando da entrevista, refere a disponibilidade em ir permanentemente ao
encontro das necessidades dos trabalhadores, em prol do aumento da produtividade da empresa.
Considera, portanto, que a existéncia destas medidas é benéfica na medida em que pode permitir
reduzir as auséncias ao trabalho e manter a motivacdo dos trabalhadores, garantindo a
produtividade da empresa, considerando que os trabalhadores podem manter a sua dedicacéo ao

trabalho sem negligenciar a sua vida familiar.

A percecdo dos quatro entrevistados é que estas medidas aumentam o comprometimento e
sentimento de pertenca dos trabalhadores para com a empresa. Nenhum entrevistado refere

consequéncias destas medidas para a familia dos trabalhadores.

“...) tudo aquilo que nés fazemos ajuda ... a construir quase um casulo de ... «eu
estou bem ali». Ok? «E preciso, eu ‘tou, mas eu sei que o banco me protege também,
eu sei que o banco se tiver resultados me protege...» (...)” (E1, 10)

“(...) eu penso «que sorte que eu tenho ... em ser bom, trabalhando para uma
excelente empresa que me reconhece, e que me garante, até ao limite, a
estabilidade, o meu dia a dia, a minha vida, a minha familia...» Isto tem que ser um
fator motivacional, ndo é?” (E1, 19)

“Eu acho que é um beneficio, e em toda a linha, direto e indirecto. (...) este projeto de
responsabilidade social (...) continua a ser uma area completamente desinteressada
nessa perspetiva, porque de facto aquilo que nés podemos esperar obter dos nossos
colaboradores é simplesmente um sentimento de compromisso e de commitment com
a empresa, robustecido.” (E2, 16)

“(...) Porque nés depois valorizamos também muito pouco aquilo que fazemos (...)
depois comecamos a ver que as outras empresas valorizam tudo e... que nds ja
fazemos ha nado sei quanto tempo mas que ndo valorizamos, ndo é7?, porque
achamos que aquilo faz parte do nosso dia a dia, e portanto... isso tem servido
sobretudo como veiculo de transmissdo para as pessoas... também para perceberem
0 quanto bom é trabalhar nesta empresa, nédo é? (...)” (E3, 10)

“Eu julgo é que as pessoas cada vez trabalham mais... tem sido exigido as pessoas,
néo é? [por forga da flexibilidade]” (E3, 10)

“Este estudo néo foi feito mas estou em crer que aumentaréa a satisfacdo e o grau de
comprometimento dos trabalhadores.” (E4, 7)
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3.2.5. Cultura Organizacional Trabalho-Familia

Decorrente do ponto anterior, a literatura e diversos estudos apontam como condicdo
essencial para a eficacia das medidas de conciliacdo a existéncia de uma cultura de apoio,

nomeadamente através do envolvimento das chefias e da colaboracdo dos colegas.

O relatério sustentabilidade 2013 da empresa P1 faz alusdo explicita a importancia das

hierarquias diretas na divulgacao e gozo de medidas de conciliagcao e equilibrio.

Também da andlise do discurso dos entrevistados sobressai a importancia do apoio das
chefias diretas ndo s6 na anuéncia do gozo dos beneficios existentes como na capacidade de
(re)organizacdo do trabalho, e também da importancia da aceitacdo e espirito de solidariedade
dos colegas. Apenas a empresa P1 evidencia a importancia de uma intervencdo mais transversal,

ao nivel de ac¢des de incentivo e sensibilizacdo as chefias.

“(...) isso tem implicagbes [as licengas e auséncias], mas ... ai o nosso papel
também é... é.... fazer com que, ndo sejam penalizadas. E assim, as nossas politicas
vao nesse sentido. (...) nés incentivamos.” (E1, 16)

“Ja ndo tanto. Ja foi muuuuito mais [constrangimento das chefias]. Neste momento
.., heste momento estéo identificadas situacées, sabemos onde podem acontecer
mais, em que altura do ano é que podem acontecer mais ..., € n0s temos uma atitude
pedagdgica, muito pedagdgica, centrada nessas pessoas. Sempre que fazemos
formagcdo para essas pessoas, tocamos nestes temas... sempre que temos
encontros diretivos focamos estes temas...” (E1, 18)

“(...) ha equipas que se conjugam e que se organizam muito bem. H& equipas que
tém mais dificuldade (...) Porque se adaptam e porque tem que existir esta... tem,
entre aspas, que existir esta solidariedade... que € quase uma questdo de...
sociedade, de cultura...” (E2, 15)

“...) tudo isto &€ bom senso. Existem chefias que até pelo seu feitio pessoal
conseguem viver melhor com isto e organizar-se melhor para.... estas situagbes.”
(E2, 16)

“(...) e as pessoas tém que ser solidarias eee... e apoiarem-se umas as outras. Uns
precisardo mais para umas coisas, outros precisardo mais para outras. E isto tem
funcionado muito bem, tem funcionado muito bem.” (E3, 14)

“As proprias chefias (re)conhecem que é uma prética interna e que os colaboradores
das suas equipas tém tanto direito como todos os outros trabalhadores da [empresa]
a usufruir das mesmas. Naturalmente, poderéo ter mais alguma dificuldade em gerir a
sua equipa enquanto existe este tipo de situagcdes mas € apenas mais um desafio a
gestao de pessoas ao qual terdo que fazer face.” (E4, 7)
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3.2.6. Influéncia do Contexto na Adocao de Préticas de Conciliagao

Numa perspetiva contextual é reconhecida a influéncia que os modelos e as politicas de
GRH sofrem, ndo s6 dos fatores internos a organizacdo, como também dos fatores externos,
nomeadamente dindmicas do mercado de trabalho, legislacdo e especificidades dos setores de
atividade (Brewster, 1995; Dickens, 1998), pelo que a perce¢do dos entrevistados quanto a esta
dimensdo é relevante. Para o efeito distinguir-se-do os fatores que foram considerados

facilitadores da adocao das praticas de conciliagéo, dos fatores que dificultam essa acgéo.

Ao nivel dos fatores facilitadores foram essencialmente referidos fatores internos, tendo os
entrevistados de duas empresas (P1 e P3) salientado a importancia do papel do DRH na tomada
de decisdo. A entrevistada da empresa P2 reforca a importadncia do apoio das chefias e a da

empresa P3 identifica ainda carateristicas dos métodos de trabalho.

“Nos temos a sorte de ter pessoas na administracdo, na direcdo [refere-se & DRH]
que tem uma visdo muito forte sobre estes ... estes temas, sobre estas area...(...)
Portanto, se tivermos as pessoas certas, que saibam vender, no momento certo, que
saibam vender estas ideias ... junto das pessoas certas, temos o caminho aberto. ”
(E1, 17

“Mas é uma gestao que tem que ser feita também muito pelas chefias.” (E2, 15)

“(...) como estamos muito assentes em plataforma tecnologica ... isso para nés é um
n&o problema, ndo é?[a existéncia de teletrabalho]” (E3, 10)

“(...) porque eu queria muito (...)” (E3,17)

O relatdrio de sustentabilidade da empresa P3 evidencia a colaboragdo que mantém com a
estrutura mais representativa dos trabalhadores e com o Grupo Desportivo e Cultural da empresa,

considerando um fator de sucesso na implementacéo do Plano para a Igualdade de Género.

Ao nivel dos fatores que dificultam a implementacdo de medidas que visem o equilibrio
entre o trabalho e a vida familiar, a maioria das empresas referiu o contexto econémico, com
repercussdes nos orcamentos disponiveis (empresa P1, P3 e P4), as especificidades do setor de
atividade e formas de organizagdo do trabalho, tais como atendimento ao publico e laboracao
continua (empresa P1, P2 e P3), e ainda as diferencas culturais, condicionante referida pela

empresa P2.

“(...) pelos dltimos anos dificeis que passamos (...) as empresas estdo... tdo focadas
na sobrevivéncia que ndo tém muita margem para pensarem noutras coisas. (...) Se
calhar por falta de ambicéo, de visdo... de ter algumas pessoas certas no lugar certo.”
(E1, 17)

“Num balcéo (...) eu... tenho que ter a forga de trabalho centrada entre as oito e meia

e o fecho do balcéo (...). Aqui a flexibilidade é mais dificil de ser implementada,
claro.” (E1, 18
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“Porque o nosso esforgo (...) aqui é muito garantir que de norte a sul do pais eu tenho
praticas RH que sejam coincidentes. O que nem sempre é facil, por mais estranho
que pareca, mas nao é. E culturalmente, de facto n6s somos um pais pequeno mas
temos diferengas mais ou menos vincadas. (...) eu ja sei que tendencialmente as
areas urbanas séo areas onde eu tenho niveis de absentismo muito mais elevados,
por exemplo (...)” (E2, 6)

“(...) um horario flexivel é algo que complica sempre a operagdo de loja (...). E
chegamos a ter situacdes em que uma secc¢éo que tem 7, 8 pessoas, tem 4 ou 5 que
estdo com horario flexivel, e isto € uma situacdo dramaética para uma loja. E muito
dramatico.” (E2, 17)

“(...) porque ndo podiamos ter medidas que onerassem a empresa para além daquilo
que ja estava previsto nos respetivos orgamentos.” (E3, 12)

“(...) o grande problema que nds temos é mais na area operacional, porque temos
uma légica de disponibilidade total para a empresa de 24h (...)” (E3, 14)

“Ha fatores extrinsecos que nos tém afetado, como é o caso da imposi¢cdo da LOE
em 2013 e 2013 da reducgdo de 2% do numero de trabalhadores da autarquia para os
quais também contam as empresas municipais. Quanto menos trabalhadores, maior
sera a dificuldade de organizar as equipas sempre que existam as praticas de
conciliacao ja referidas.” (E4, 7)

As Praticas de Conciliacéo entre a Vida Profissional e a Vida Familiar no Quadro da Gestdo de Recursos Humanos: Um
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Conclusao

A crescente participacao das mulheres no mercado de trabalho, que se traduz num aumento
de casais em que ambos trabalham e consequentemente em novas dindmicas familiares com uma
participagdo mais ativa dos homens na vida familiar, assim como o nimero crescente de familias
monoparentais, aumentam a probabilidade de qualquer empregado, independentemente do sexo,
ter simultaneamente responsabilidades profissionais e familiares, e abrem espaco para uma nova
problemaética, a da interacao entre a esfera profissional e familiar (Allen, 2001; Chambel & Ribeiro,
2014, Guerreiro et al, 2006).

Num mercado de trabalho altamente competitivo e exigente, com elevados tempos de
trabalho e muitas vezes assente numa cultura de “presentismo” (Guerreiro, 2009) esta tematica
ganha dimenséo, e & luz dos diversos modelos tedricos sobre a relag@o entre o trabalho e a
familia, o paradigma do conflito interpapeis apresenta-se como o mais relevante no ambito do

presente trabalho.

Embora esta seja uma matéria que afeta tanto homens como mulheres, por for¢ca da
tradicional divisdo do trabalho na sociedade portuguesa persistem ainda comportamentos bastante
tradicionais no apoio a familia, cabendo maioritariamente as mulheres o papel de cuidadoras de
criangas e familiares e de executante das tarefas domésticas (Guerreiro et al, 2006), decorrendo
daqui maiores niveis de conflito trabalho-familia para as mulheres do que para os homens
(Chambel & Ribeiro, 2014).

Num quadro de desigualdades de circunstancias em questdes de género, de que é exemplo
a escassa presenca de mulheres em cargos de decisdo e gestdo (CITE, s.d.b), diversos autores
defendem que a gestao da diversidade e promoc¢éo da igualdade de género € a chave de um
desenvolvimento sustentavel (Silva, 2009; UNDP, 1995) e a este nivel a dimenséo da conciliagdo
entre a vida profissional e familiar é considerada a pedra basilar dessa promocao, impondo-se
assim, do ponto de vista organizacional, equacionar politicas e préaticas que facilitem o equilibrio

entre as exigéncias no trabalho e na familia.

E neste contexto que a funcdo RH ganha espaco e legitima a sua intervencdo nesta area,
numa perspetiva de conciliagdo de diferentes objetivos e interesses dos diversos atores dentro das

organizacgfes, em ambientes de incerteza, como preconizado por Keating (2007).

Mas o que leva algumas empresas a adotar politicas de conciliacdo trabalho-familia? Que
razfes estdo subjacentes a decisdo de implementar estas praticas? E em que logicas de gestao

de RH se inserem?

Constituiu-se assim o corpo tedrico e formularam-se as questdes que serviram de base a

este estudo empirico, que procura identificar, analisar e compreender como é que as organizacdes
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percecionam as praticas de conciliagdo e porque as implementam, e contribuir para o alinhamento

da acdo da GRH com as estratégias organizacionais.

Face aos objetivos do estudo, em termos metodolégicos optou-se por um estudo
exploratério, com recurso a metodologia de estudo de caso, mais concretamente estudo multi-
caso, visto a tematica apresentar um campo teérico pouco estabilizado e pretender-se apresentar
um contributo que permita aumentar o entendimento deste fenémeno. Como técnicas de recolha
de dados privilegiou-se a andlise de documentos das empresas e entrevistas, realizadas a

responsaveis da fungdo RH das empresas participantes.

A escolha das empresas, que tinham que cumprir o requisito de ter implementadas medidas
de conciliacdo trabalho-familia, regeu-se por critérios de conveniéncia e disponibilidade das
empresas, e tentou assegurar alguma diversidade no que diz respeito ao setor e area de atividade
das empresas, dimensdo e percentagem de homens e mulheres, considerados fatores que

influenciam a adog¢éo destas medidas (Poelmans, Chinchilla, & Cardona, 2003).

A partir da andlise documental e de conteldo, este estudo permitiu identificar um conjunto

de conclusfes centrais.

Constata-se que a crescente competitividade e intensificagcdo de padrbes de produtividade
sdo fendmenos generalizados no sector privado mas igualmente presentes e emergentes no
sector publico, o que impdem modelos de gestdo estratégicos, eficientes, preocupados com a
sustentabilidade e a sobrevivéncia das organiza¢des ao longo do tempo e focados na proviséao dos
recursos necessarios ao alcance de resultados. Neste contexto, a GRH surge numa perspetiva
estratégica, procurando obter o melhor desempenho organizacional através de um conjunto de

praticas coerentes entre si e integradas com as opg¢fes estratégicas da empresa.

As empresas privadas, a operar em mercados de elevada concorréncia, evidenciam a
énfase na capacidade de atracdo e retencdo de trabalhadores, embora para publicos diferentes.
As politicas de gestdo de RH apresentam-se alinhadas com as estratégias corporativas e ha uma
preocupacédo de que os diversos subsistemas de GRH se mantenham coerentes e integrados
entre si. As empresas pertencentes ao setor empresarial do estado apresentam maiores
condicionalismos em matéria de captacdo de trabalhadores, mas tém iguais preocupacdes na

retencdo das suas pessoas.

Todas as empresas estudadas tém praticas formalizadas de Recrutamento e Selecdo,
Formacdo / Desenvolvimento, Avaliacdo de Desempenho, Gestdo de Carreiras e Remuneracao /

Beneficios.

O comprometimento, vinculac@o e envolvimento dos trabalhadores na cultura e valores das
empresas surgem como atitudes organizacionais que as empresas estudadas procuram gerar ou
reforcar através das praticas de GRH. De acordo com a literatura, estes construtos encontram-se

fortemente relacionados com modelos de boas praticas de GRH que visem contribuir para
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resultados positivos, assentes em praticas de recrutamento e selecao rigorosas, investimento em
formacdo e desenvolvimento e recompensas baseadas no desempenho individual e de equipa
(Caetano, 1999; Esteves & Caetano, 2010; Pfeffer, 1998).

Embora os discursos apontem para légicas que se inserem mais em modelos soft de gestao
de RH, afirmando que as pessoas sao o principal recurso que importa cuidar e desenvolver e
evidenciando preocupagdo com a motivagdo e envolvimento das pessoas, na pratica os critérios
econdémicos fortemente orientados para os resultados que regulam praticas mais centralizadas e
controladoras, com uma gestdo muito do topo para a base, deixam transparecer alguma

identificacdo com modelos de gestao hard.

As politicas de igualdade de género, em geral, e as medidas de conciliagcdo, em particular,
enquanto dimensdes internas da responsabilidade social sdo consideradas vetores de uma politica
de recursos humanos responsavel e que se preocupa com as pessoas. A este nivel importa ter
presente a conceptualizacdo de que os modelos de GRH séo intrinsecamente genderizados e que
as politicas de GRH tém implicac8es distintas para homens e mulheres, tendendo a perpetuar as

desigualdades de género (Dickens, 1998; Santos, 2010).

A percepc¢do da existéncia de desigualdades de género que recaem sobre as mulheres, em
especial ao nivel da remuneracdo, oportunidades de desenvolvimento e gestdo de carreiras,
dificuldade de acesso a cargos de direcdo e decisdo (segregacao vertical) e posicionamento em
diferentes setores de atividade e funcbes (segregacdo horizontal), que este estudo permitiu
constatar, corrobora esse paradigma e comprova a existéncia dos diferentes padrdoes de

segregacao evidenciados por Ferreira (1993, cit in Silva, 2010).

Ao nivel das préaticas de conciliagdo e no pressuposto de que as interferéncias entre o
trabalho e a familia e os conflitos dai decorrentes surgem essencialmente da incompatibilidade de
horéarios e de espaco entre as duas esferas (Guerreiro et al, 2006), o conjunto de medidas formais
que se configuram como as que mais contribuem para o equilibrio destas areas serdo as previstas
na lei em termos de licencas de paternidade, maternidade e parentalidade e auséncias para
assisténcia familiar, as novas formas de organizacéo do trabalho, quer em termos de tempos quer

em termos de local, e 0 acesso a estruturas de apoio ao cuidado a criangas, jovens e idosos.

Do conjunto das empresas estudadas, os programas de conciliagdo em vigor assumem uma
perspetiva mais legalista, subordinados ao &mbito da legislagdo em matéria de licencas de
paternidade, maternidade e parentalidade, auséncias e dispensas para assisténcia familiar ou

acompanhamento de filhos menores de 12 anos.

Evidenciam-se depois medidas de cariz mais social, tanto para o trabalhador como para 0s
familiares, principalmente descendentes, que se traduzem em beneficios ao nivel da saude e da
educacdo, nomeadamente seguros e protocolos de salide, apoios pecuniarios para pagamento de

propinas, bolsas de estudo e despesas com material escolar.
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Os programas implementados aparentam estar mais orientados para 0 apoio a
trabalhadores com filhos dependentes, ndo havendo referéncias a medidas formais de apoio ao

cuidado de idosos dependentes.

Ao nivel de novas formas de organizacdo do trabalho, apenas uma empresa referiu ter a
modalidade de teletrabalho. A préatica de horarios flexiveis, embora seja referida pela maioria das
empresas, ainda se apresenta muito reativa, de utilizacdo condicionada a situagbes “devidamente
justificadas” e nem sempre acessivel a todos os trabalhadores devido a especificades das

atividades das empresas ou exigéncias das fun¢des desempenhadas.

Este estudo permitiu constatar que na impossibilidade do tempo de trabalho ser
reorganizavel ou do trabalhador ser substituido por outro, 0 6nus e a responsabilidade de conciliar
os interesses da empresa com as necessidades do trabalhador sdo transferidos principalmente
para a chefia direta, para o proprio trabalhador e para o espirito de cooperag¢édo dos colegas de
trabalho. Evidencia-se aqui a importancia do apoio organizacional ao nivel grupal, considerado por
alguns autores o nivel informal de apoio (Anderson et al, 2002; Thompson & Prottas, 2005) e
corrobora com os resultados do estudo de Allen (2001). De relevar ainda que as necessidades de
auséncias por parte dos trabalhadores e a inexisténcia de alternativas de substituicdo desses
elementos colocam as chefias perante o dilema de n&do pbr em risco o desempenho do
departamento ou satisfazer a necessidade do trabalhador, tal como preconizado por Dulk & Ruijter
(2008).

Do exemplo das empresas P2 e P3, com trabalho por turnos ou em horarios diversificados,
infere-se que a diversidade de horéarios nas organiza¢des possibilita um maior acesso a trocas ou

folgas entre trabalhadores, facilitando o equilibrio entre os compromissos profissionais e familiares.

O resultado do estudo realizado pela empresa P2 junto dos trabalhadores, relativamente
aos apoios que mais valorizam, merece alguma reflexdo no dmbito deste trabalho. A dimenséo
conciliacao casal/trabalho € uma das menos valorizadas, com apenas 11%. Tratando-se de uma
populacdo maioritariamente feminina, grande parte com filhos menores, este valor pode ser
justificado pela facilitagdo em fazer trocas e aceder a horérios diversificados, tal como referido no
paragrafo anterior. Ja quanto a dimensdo mais valorizada, a saide com 71%, importa talvez ter
presente o contexto de crise e austeridade que se vive no pais e o perfil desta for¢a de trabalho,
que para além de ser maioritariamente feminina, possui niveis de escolaridade muito baixos, tem
fungdes muitas vezes consideradas como indiferenciadas e desenvolve a sua atividade num setor
que se caracteriza por baixos salarios, equacinando-se um quadro de vulnerabilidade e maior
exposicdo a situagBes de caréncia, tal como referido por Guerreiro (2009). Devemos aqui também
relembrar o estudo da OIT que alerta para a penalizacdo salarial a que as trabalhadoras mées

estdo sujeitas, comparativamente com trabalhadoras sem filhos (Grimshaw & Rubery, 2015).

No que as estratégias de facilitacdo da conciliagdo trabalho-familia diz respeito, a nao

incorporacdo dos principios da igualdade de género nos documentos estratégicos das quatro

87



As Praticas de Conciliacéo entre a Vida Profissional e a Vida Familiar no Quadro da Gestdo de Recursos Humanos: Um
Estudo Multi-Caso

N

empresas participantes deste estudo deixa algumas reticéncias quanto a importancia desta
problemética para a gestédo de topo e o seu grau de empenho e apoio, considerado por diversos
autores essencial na adocdo de uma cultura organizacional trabalho-familia que estimule a
eficacia dos programas de conciliacdo (Dulk & Peper, 2007; Lewis, 2001; Thompson et al, 1999).

Remetemo-nos assim para 0 papel dos gestores de RH, numa perpetiva de acao que
procura conciliar os interesses do negécio e os interesses dos trabalhadores (Keating, 2007),

focados no desenho de sistemas que produzam elevados niveis de desempenho (Pfeffer, 2005).

Evidencia-se na analise dos quatro casos em estudo a importancia do papel dos respetivos
responsaveis de GRH no desenho e adocao de praticas de conciliagdo trabalho-familia, sendo a
sua acao referida como um dos fatores que mais facilita e impulsiona a implementacao destas
medidas. De salientar ainda que a maioria dos diretores de RH das empresas participantes sédo
mulheres e no Unico caso em que o cargo é desempenhado por um homem a direcao reporta a

uma diretora executiva.

Quanto as razdes que motivam a adogdo de politicas que facilitam a conciliacdo da vida
profissional e familiar, para além da aplicacdo da lei sobressaem duas abordagens. Uma mais
humanista, numa logica de politicas amigas da familia, como meio de satisfacdo das necessidades
dos recursos humanos da empresa e de melhoria de condi¢des de vida; outra mais instrumental,
enquanto estratégia de promog¢do da imagem da empresa como empregador de referéncia na
captacdo e retencdo de trabalhadores. Ambas as abordagens parecem assentar em logicas de

induc&o de comprometimento e refor¢o de vinculacéo.

No pressuposto de que as praticas de GRH ajudam a modelar as atitudes e
comportamentos dos trabalhadores, diversos autores defendem que as politicas que favorecem o
equilibrio entre as responsabilidades profissionais e familiares promovem a motivacdo e o
comprometimento dos trabalhadores, contribuindo para o aumento do desempenho organizacional
(Guest, 2007; Osterman, 1995; Wood & Menezes, 2007).

Perante a crescente visibilidade do tema da conciliacdo, algumas recomendacdes
governamentais e a intervencdo ativa de alguns organismos, € interessante refletir sobre as
motivacdes das organizagbes para implementagdo de medidas de conciliagdo a luz da teoria de
Lewis (2001) que defende que algumas organizac8es, principalmente no setor publico, adotam

estas praticas em resposta a pressdes politicas e ideolégicas.

As caracteristicas das empresas que participaram neste estudo empirico, quanto a
dimenséo, constituicdo da sua forca de trabalho e métodos de trabalho, parecem corroborar com o
estudo de Poelmans et al (2003) que conclui que empresas de grande dimensédo e/ou que
empregam mao-de-obra maioritariamente feminina, tendem a adotar politicas mais abrangentes
que as restantes empresas. Conclui ainda que a existéncia de sistemas de trabalho que valorizam
0 compromisso organizacional € um fator que influencia a implementacdo de praticas de

conciliagao trabalho-familia.
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Quanto ao impacto para a empresa pela adocao de praticas de conciliagdo, constata-se a
inexisténcia de mecanismos que permitam aferir objetivamente a eficacia das mesmas. No
entanto, nas quatro empresas estudadas prevalece a percecdo de que aumentam o
comprometimento, o sentimento de pertenca, a motivacdo, a satisfacdo e permite reduzir o

absentismo, contribuindo para a produtividade das empresas.

Pelo exposto, parece legitimo afirmar-se que embora ndo se possa falar em igualdade de
género e politicas de conciliagdo plenas, encontram-se manifestacées de preocupacao com estas
tematicas. Face as assimetrias de género, as medidas de conciliacdo sdo essenciais e urgentes,
tornando-se premente repensar as formas de organizacdo do trabalho no sentido de proporcionar
a conciliacdo entre responsabilidades familiares e profissionais. Abre-se assim espaco para o
contributo da gestdo de recursos humanos na alteracdo de modelos mentais e organizacionais,
alavancado no desafio de contrariar o paradigma da presenca fisica obrigatéria e controlada do
trabalhador e fomentar uma cultura apoiante da implementacdo de praticas de conciliagdo

trabalho-familia.

As principais limita¢des verificadas no decorrer deste estudo prendem-se com a dificuldade
em conseguir colaboragdo por parte das empresas, elementos essencias no processo empirico,
quer em termos de aceitarem participar no estudo, quer em termos da disponibilizacdo de alguns

dados que teriam enriquecido a analise dos dados e permitido retirar conclusdes mais profundas.

Por outro lado, a limitacdo temporal impossibilitou que se continuasse a contactar outras

empresas, 0 que limitou o nimero de casos em estudo.

Também por limitacdes temporais ndo foi possivel sujeitar a distribuicdo das respostas

pelas unidades de contexto a analise de diferentes codificadores/investigadores, por forma a

garantir o principio da objetividade, tal como sugerido por Bardin (1977).

Na linha de investigacao deste estudo, como pistas para futuras pesquisas sugere-se: (1) a
exploragdo mais detalhada das diferencas entre empresas do setor publico e privado; (2) o
alargamento do estudo a empresas que ndao tenham nenhum reconhecimento em questfes de

igualdade de género e conciliagdo.

O reconhecimento por parte de um dos entrevistados de que as jovens se destacam a
entrada do mercado de trabalho, a constatacdo de que as mulheres sdo mais escolarizadas e, a
contrario sensu, a fraca representatividade feminina em cargos de topo deixam pistas para uma
investigacdo longitudinal que estude os fatores que influenciam as trajetérias profissional das

mulheres e justificam esta dicotomia.
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Guiao de Entrevista semi-diretiva

(Responsavel RH)

Mais uma vez quero agradecer a sua disponibilidade em conceder-me esta entrevista. Aproveito
para recordar que a presente investigacao insere-se num estudo académico para a obtencdo do
grau de mestre em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, da Escola Superior de Ciéncias
Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal, subordinado ao tema “A importancia da
Conciliacao entre a Vida Profissional e a Vida Familiar - A perspetiva das Empresas”. Tem como
objetivo geral analisar as praticas de conciliacédo trabalho-familia adotadas pelas empresas.

Agradego a sua permissdo para gravar a entrevista em &udio, por forma a assegurar a sua
transcricdo de forma fidedigna.

1. Caracterizacdo da Empresa

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

Breve apresentacdo da empresa
Dimenséao

Estrutura organizacional

Misséo e Valores

Caracterizagéo dos recursos Humanos

(% de homens/mulheres; escalbes etarios; niveis de habilitacdes; média tempo na
empresa; categorias profissionais ...)

2. Funcéao Recursos Humanos

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

Hierarquicamente o departamento/direcdo esta subordinado a quem?

Posso perguntar-lhe qual a sua area de formacao?

Hé& quanto anos esta na empresa? E ha quantos é responsavel pelo departamento de
RH?

Qual a composicdo do departamento/direcdo de RH?
(Quantas pessoas; qual a formacéao de base ...)

Que funcdes tém atribuidas?

Pode falar-me das préaticas de Gestdo de RH da empresa?

(R &S; Acolhimento; Formagé&o Profissional; Av Desempenho; Remuneragéo; Gestédo
Carreiras ...)

Que praticas de GRH destacaria como as mais importantes ou de maior relevo?

3. Politicas e Praticas de Conciliacdo Trabalho/Familia

3.1. Na sua opinido, qual a importancia das praticas que promovem a conciliagéo entre a vida

profissional e familiar, para a empresa e para os trabalhadores?
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3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

Estudo Multi-Caso

No vosso modelo de GRH, que praticas ou medidas considera que contribuem para a
conciliacao do trabalho-familia?

Como foram desenhadas?

(Pela DRH ou outro departamento? Destinam-se a todos? Foram pensadas para algum
grupo em particular?)

Porque é que decidiram implementar estas praticas?

(Surgiram da identificacdo de algum problema? Foi uma estratégia da empresa? Que
objetivos pretendem alcancgar?)

E quanto a utilizacdo / aceitacdo das praticas pelos trabalhadores?

(Todos usufruem/utilizam, ou abdicam? [e neste caso, 0 que alegam] Alguma pratica em
particular?)

Qual a posicao das chefias, face as medidas de conciliacdo?

(Também utilizam?)

Sempre que alguém usufrui destas praticas existe alguma resisténcia, por exemplo por
parte das chefias ou dos colegas?

Por vezes, as boas praticas nem sempre produzem o efeito desejado. Considera que as
praticas de conciliagdo correspondem ao que esperavam? Porqué?

4. |mportancia do contexto na adocdo de praticas de conciliacéo

4.1.

Que fatores, externos ou internos & empresa, poderao ter facilitado ou dificultado a
implementacéo de praticas de conciliagdo?

Da minha parte dou por concluida a entrevista. Nao sei se ha alguma coisa que gostasse de
acrescentar, sobre a qual ndo tenhamos falado.

Muito obrigada pelo seu tempo e disponibilidade.
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Apéndice 2 - Grelha de Analise
Documental
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Grelha de Analise Documental — E?

1. - Caracterizacdo da Empresa

Designagéo

E? -

1.1 Setor (publ/priv)

1.2 Area Atividade / Descricdo

Antiguidade da Empresa

1.3 Dimenséo (onde atua?)

N° Trabalhadores (P/M/G)

1.4 Organograma/Estrutura

1.5 Missao / Valores

Notas Adicionais

1.6. Caracterizacdo dos Recursos Humanos — Dados a [

Fonte: ....

N° Trabalhadores

Por Sexo

Por faixas etarias

Média Idades

Por nivel habilitagdo ?

Por categoria profissional ?

Por tipo de contrato?

Média Tempo na empresa

N° trabalhadores com filhos ?

Horarios de trabalho

Notas Adicionais
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2.

Fonte:.

Func&o Recursos Humanos

Estudo Multi-Caso

Designagéo da fungdo

2.1 Estrutura organizacional
da GRH

2.2 Composicéo do

departamento

2.3 Fungdes atribuidas

Notas Adicionais

3.

Fonte:.

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Designacéo da fungédo

3.1 Recrutamento e Selecéo

3.2 Formacao

3.3 Av de Desempenho

3.4 Remuneracao

3.4 Gestao de Carreiras

5.1. Identificacdo de Praticas de Conciliacao

Fonte:

5.1 Identificacdo das praticas

Notas Adicionais
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Apéndice 3 - Tabela de Categorizacao
da Analise de Conteudo das
Entrevistas
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Tabela da Anélise de Conteldo das Entrevista

Dimensodes

Unidades de Contexto

Préaticas de GRH

3.1. Recrutamento e

Selecéo

“Temos os estagiarios connosco, que alimentam o banco (...),sempre que ha uma necessidade ndés publicamos (pausa) ... Portanto, se
for a nossa intranet vé “precisamos de... (??) de balcao para ali, precisamos de técnico ...”, tudo é publicado... Uma saida, ou uma
necessidade deve implicar uma série de mexidas na organizacdo, sendo que depois se toma a decisdo “repomos a vaga ou nao
repomos?”’ Se repomos a vaga vamos aos estagiarios. Se ndo repomos, abatemos no head count da empresa ... ok? Esta gestéao

integrada permite-nos ter o nimero de pessoas ... equilibrado. (...) N6s ndo vamos ao exterior buscar pessoas seniores” (E1, 12).

“Temos um grupo de Top Trainees, neste momento connosco. (...) rodam por varias areas, ndo sao das areas, sao do banco ..., portanto

..., logo nao criam vicios ... ndo criam dependéncia ... ndo cumprem lugares de head count...” (E1, 14)

“Os candidato tém de ter competéncias no dominio do quero, sei e posso. Valorizamos pessoas com atitude e integridade ... motivacao

para aprender, ambic¢ao, humildade ... e saber trabalhar em equipa. E flexibilidade também.” (E1, 14)

“A mobilidade interna é para nés o foco principal quando pensamos em recrutamento interno, ou seja, nds nhdo vamos ao mercado se

existir a possibilidade de preencher uma vaga internamente (...).” (E2, 4)
“Nao existindo uma mobilidade interna viavel, ai temos que avangar externamente.” (E2, 5)

“Sendo que as mobilidades internas podem ser sugeridas por nds, ou seja, eu sei que existe um colaborador (...) que de facto até tem a
ambicao de crescer, e eu vou l4, eu os recursos humanos e o distric manager daquela loja, fala com ele e diz-lhe “existe esta
oportunidade, esta disponivel, o que é que lhe parece?», etc, etc (...). Ou entdo, podemos ter anuncios internos, que vamos tendo e
fomentamos cada vez mais, ‘ta bem? Portanto, temos estas duas légicas, quer para fungdes ao nivel de loja, quer para fungdes depois

em termos de sede.” (E2, 5)
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“(...) em termos de estrutura de loja, ficava muito a cargo de um gerente e também a cargo de um adjunto, uma secretaria, o que fosse.
E portanto, nds estamos a tentar nivelar aqui alguns pressupostos, e fundamentalmente garantir que todo o recrutamento é assegurado
sempre com a presenca de recursos humanos, o tal gestor operacional de recursos humanos, com a presenca do district manager, e
com, obviamente, sempre o aval do gerente de loja que é a pessoa que no final do dia vai ter que trabalhar com quem escolher. (...)

estamos a falar de um guido de entrevista, parametrizado de igual modo para todo o pais (...).” (E2, 10)

“(...) podemos publicitar na prépria loja, podemos publicitar no Sapo Emprego, (...) até eu poder publicitar no nosso site. Por vezes os
nossos colaboradores também podem recomendar e ai hd um ponto que nds tentamos que nédo aconteca que € ter pessoas da mesma

familia a trabalhar na mesma loja (...)" (E2, 10)

“(...) sentido de cliente, obviamente, gestdo de stress, gestdo de tempo, gestdo de prioridades, resiliéncia, ok? Trabalho de equipa
absolutamente critico para noés, e depois obviamente falamos de questdes que ja sdo quase mais skills do que propriamente
competéncias. Mas tudo o que tenha a ver com relacionamento interpessoal, com orientagdo para o cliente, com orientacdo para
resultados, sdo as competéncias que mais procuramos e obviamente a resiliéncia que faz parte do nosso ADN (...) [perfil que valorizam]”
(E2, 10)

“(...)temos um plano para a igualdade de género — e portanto nos concursos, quando em igualdade de pontuacdo, optamos pelo sexo

menos representado.” (E3, 1)

“No juri temos sempre uma pessoa dos recursos humanos, normalmente sou eu, uma pessoa da area... o diretor da area para onde a
pessoa vai trabalhar e a chefia que ha-se ser a chefia mais direta de quem a pessoa ira depender. (...) O concurso é langado, é publico.
(-..) nés recebemos as candidaturas, fazemos a respetiva avaliagéo, nas grelhas que estédo pré-definidas, (...) normalmente dispensamos
a entrevista porque consideramos que ela podera distorcer aquilo que € o resultado da avaliagao curricular. E normalmente até utilizamos
a entrevista mais para conhecer a pessoa, (...) temos sempre a possibilidade da entrevista, mas normalmente decidimos que ela...

embora a mantenhamos, decidimos que ela ndo conta para avaliagdo.” (E3, 15)

“E 6bvio que é mais as competéncias técnicas, ndo é&? [competéncias / perfil que privilegiam] desde logo definimos a &rea de
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formagédo/educacdo e, paciéncia, ndo esta naquela area de formagdo/educacdo nés ja ndo consideramos, e depois uma série de

requisitos que tem muito a ver com a formagao profissional... € sempre muito técnica (...)" (E3, 15)
“Eu aqui, quando ha uma vaga, eu abro sempre concurso interno.” (E3, 17)

“Divulgacgao interna por todos os colaboradores, através dos emails do dominio [...]; divulgacdo externa através do site (...). As
candidaturas passam por uma primeira fase de triagem, existindo uma grelha com ponderacées por cada um dos requisitos da fungéo. Sé
as pessoas que cumpram todos os requisitos e tenham o perfil mais préximo do que esta definido para a funcdo sdo chamadas para
entrevista de selecdo. As entrevistas sdo realizadas em painel que sera constituido por uma pessoa (ou mais) da unidade organica (U.O.)
a que se destina o recrutamento + 1 pessoa da DRH. (...) A entrevista € também avaliada através da aplicagdo de uma grelha que é
preenchida pelo juri. (...) No caso dos Técnicos Superiores ou fungdes técnicas muito especializadas, é solicitada ainda aos candidatos
(...) finalistas a realizacdo de uma prova escrita de aplicacdo tedrico-pratica de conhecimentos inerentes a funcéo a preencher. Vence o
candidato que tenha a melhor pontuacdo. Em caso de igualdade de competéncias, sera dada preferéncia a eventuais candidatos
internos.” (E4, 3 e 4)

“Para cada fungao, esta definido um perfil. (...) o dominio de linguas estrangeiras, com especial destaque para a lingua inglesa € uma
competéncia sempre muito procurada pela [empresa] para os novos colaboradores. Esta competéncia pode ser fator de exclusao de
candidaturas.” (E4, 4)
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Dimensodes Unidades de Contexto

Praticas de GRH “... temos oferta aberta por segmentos, as pessoas inscrevem-se, naquilo que quiserem. (...) No6s fazemos o levantamento de
necessidades e dizemos assim “Para a area dos técnicos, dos servi¢os centrais, nds temos aqui uma serie de a¢des” (...). A visdo é ...
que quase tudo, ou praticamente tudo esteja em oferta aberta, menos a formagao que é obrigatéria.” (E1, 14)

3.2. Formagéao

“[em horario] Laboral” (E1, 15)

“Se ndo quiserem nao fazem. Assumem. Mas ha uma boa aceitacdo por regra. Se forem eles a inscrever-se, se ndao formos nés a
convocar, sim... normalmente quando a formacao é imposta, nomeadamente a reguladora, que é muito chata, ai temos que ter alguma,
fazer alguma, fazer pressao, no sentido dela ser realizada, porque tem que ser feita. Se a abrimos e dizemos “escolham”, quer dizer, ndo

temos problema.” (E1, 15)

(...) para operadores, para gerentes, etc, todos nos temos a possibilidade de referir individualmente, para mim ou como chefia, quais sao
as minhas necessidades de formagao, ok? Para além disso, a escola de formagdo (...) anualmente faz um levantamento de
necessidades de formagdo que nos ultimos anos tem acontecido quase como por questionario (...) E portanto a partir daqui vamos

encontrando a opinido direta de quem esta na operagéo.” (E2, 9)

“Sim. Temos muita formagédo a medida. (...) uma parte muito significativa dela € dada por formadores internos. E portanto, € resposta
direta a necessidade do negdcio. Aaah... se nao forem formadores internos, provavelmente serdo areas comportamentais (...)temos a
decorrer um plano de formacdo em lideranga, precisamente, muito vocacionado para a metafora de desporto e de equipas de alto
rendimento (...)” (E2, 9)

“Horario sempre laboral.” (E2, 9)

“Neeee... ndo, de todo [relutancia a formagao]. Acho que é algo que as pessoas valorizam imenso, até porque nds temos muita formagéo
em sala, e temos muita formacao on job, para evitar tirar as pessoas de loja, temos muita formac&o que acontece na prépria loja, e temos

cada vez mais, também, formagdo que acontece antes das pessoas comecgarem a trabalhar (...)antes efetivamente de comecarem a ser
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colaboradores em loja” (E2, 9)

“Aderem, sim! (...)Talvez por esta também ser uma empresa sempre em permanente mudanga e de elevada tecnologia também as
pessoas sentem essa necessidade, e depois certificagdes em qualidade, as pessoas ... n0s temos que dar corda ao chinelo, como se diz,
nao é?” (E3, 5)

“Sim [Tém plano formalizado]. Esse tem parte comportamental e parte técnica, ndo é? Até por causa do sistema da qualidade e na

seguranga, noés insistimos muito nos comportamentos.” (E3, 15)
“Utilizamos na empresa, fora da empresa, temos formagao que é dada mesmo pelos nossos colegas...” (E3, 16)
“Sempre em horario laboral.” (E3, 16)

“(...) normalmente nos dizemos «esta aberta esta formagdo», quem quer inscreve-se naquela formacgéo. (...) Quando sdo aquelas
obrigatorias dizemos «olhe, tem que ir'» portanto, essas obrigatérias tém que ir, (...) néds ndo temos por habito obrigar as pessoas a fazer

a formac&o. Normalmente, as pessoas inscrevem-se...” (E3, 16)
“Sim, aprovado pelo Presidente do CA [plano formalizado?]” (E4, 4)

“(...) o Plano Anual de Formacgao tem sido construido a partir da avaliagdo de necessidades que é identificada pelos dirigentes das
U.O.’s.” (E4, 4)

“Tenta abarcar todos os trabalhadores.” (E4, 4)
“Em geral, em horario laboral. No entanto, algumas acées decorrem em horario extralaboral.” (E4, 5)

“Depende das agbes [mostram pouco interesse?]; as agdes que reunem maior interesse, sdo as que desenvolvem competéncias

aplicaveis a contextos intra mas também extra-profissionais [Nao respondeu aos motivos que evocam]” (E4, 5).
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Dimensodes

Unidades de Contexto

Préaticas de GRH

3.3. Avaliacéo de

desempenho

“...Todos tém objetivos e todos sdo medidos. Por competéncias, e por objetivos, todos os anos. E ..., e os objetivos s&o: ou fez, ou ndo

fez. (pausa) Todos. Desde o comercial, desde um assistente num balc&o, ao presidente.” (E1, 3)
“(...) avaliamos as pessoas (...) fazemos 360... (...) Sabemos onde esta o potencial...” (E1, 12)
“Anual, sim.” (E1, 15)

“Avaliacao, por competéncia e objetivos.” (E1, 15)

“Se nao tem a cultura de meritocracia implementada, se ndo tem os objetivos claros, tem um problema. E ai ndo consegue implementar a
flexibilidade, ndo consegue implementar a mobilidade, ... porque ndo consegue medir.” (E1, 18)

“N6s temos uma politica de performance que abrange todos os colaboradores do grupo. (...) Mas todos nés sabemos exatamente quais
s80 0s nossos objetivos no final do ano e para o que € que estamos a trabalhar, ok? (...) E a esta avaliagdo de desempenho esta
associado habitualmente, e sendo cumpridas aquilo que sdo os pressupostos, a atribuicdo de cash hawards. Depois aqui podemos ter

sistemas de prémios diferentes mediante as fungdes de que estejamos a falar.” (E2, 2)

“Ai as pessoas sao avaliadas face a um padrdo de comportamento, a um modelo de competéncias, pontos fortes, pontos a melhorar,
portanto em termos de operadores estamos a falar neste nivel. Em termos de equipas de geréncia ja estamos a falar de numeros

também. (...) nimeros que tem em termos de vendas, quebras, margens, implementacao de algum projeto, etc.” (E2, 8)
“Néao obstante, e mediante a avaliagdo que um... colaborador tem, no final do ano pode ter acesso a um prémio de desempenho.” (E2, 8)
“A avaliagdo de desempenho é anual” (E2, 8)

“Para desenvolvimento, para planeamento de carreira, para plano de sucesséo ... formagao também [para o que contribui a AD, para

alem da remuneracéao variavel?]” (E2, 9).
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“‘Relativamente a avaliacdo de desempenho, acho que esse é o maior desafio. (...) e custa-me um bocadinho esta avaliacdo do
desempenho dirigida as pessoas.”. (...) e eu acho perigoso estar-se a avaliar as pessoas pelo momento. E ... portanto o que eu acho é
que devemos ter objetivos, e que temos todos que trabalhar para aquele objetivo. E as equipas ganhardo ou ndo. E medem-se as

equipas e o desempenho da empresa.” (E3, 5 e 6)

“E nds temos visto os resultados destes objetivos individuais, sobretudo na banca, ndo é? que as pessoas sé ndo entalaram os préprios
pais se nao puderam. Porqué? Porque os objetivos sdo individuais. E porqué? Porque nds quando sentimos o nosso lugar em risco, vale
tudo.” (E3, 6)

“Nés temos individual, sim.” (E3, 6)

“Por objetivos e competéncias. Depois quando se comega a discutir as quotas, comega a complicagao. Depois porque é que ha objetivos
e competéncias? Porque a gente quer fugir para as competéncias, para tentar balancear ali alguma coisa que corra menos bem nos
objetivos, ndo é?” (E3, 6)

“(...) conta para a progresséao na carreira e conta para um diferencial de base de remunerag¢édo. N6s temos um diferencial, mas é s6 para

as pessoas que estdo no topo [da carreira] (...). Digamos que é para as pessoas mais ... velhas (...)” (E3, 16)

“Também, sim, sim [para identificacdo de necessidades de formagao]. (...) Ah, e para dias de férias. Agora estamos a prever dar dias de

férias a quem tenha avaliacéo... sim. Para avaliagdo de Bom e quem tem Muito Bom, mais um dia.” (E3, 16)
“Esta construido um sistema formal, que tem um ciclo anual, destinado a todos os trabalhadores.” (E4, 5)

“O proprio trabalhador (auto-avaliacao), a chefia e espera-se que seja possivel, ao longo do tempo fazer participar mais avaliadores
(pares, stakeholders) [quem avalia?]” (E4, 5)

“Melhoria do desempenho individual, das equipas e da organizagdo como um todo. [objetivos da AD]” (E4, 5)
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Dimensodes Unidades de Contexto

Praticas de GRH “Forte variavel, variavel forte.” (E1, 16)

“Existem 2 prémios (...), para quem trabalha em loja, que é: n6s temos uma remuneragao variavel, em que todos os meses aquela loja
34 R . tem definidos os seus objetivos de ... de venda, de margem, etc, e portanto, caso os objetivos de loja seja atingido todos os
- FemUneragao colaboradores daquela loja, geréncia, operadores, responsaveis de seccao, tém direito ao prémio, e este prémio tem escalbes diferentes
mediante o quanto ultrapassaram o que era o objetivo, ‘ta bem? Portanto, ha aqui uma remuneragao variavel, que no limite pode ir até
40% do vencimento. (...) Do ponto de vista anual, o que pode acontecer caso, obviamente, o conselho de administragdo assim o decida,
e nos ultimos anos tem acontecido sempre, é existir a atribuicdo de um prémio extraordinario, ok? Que € um bocadinho como uma

distribuicao de resultados, no fundo.” (E2, 8)

“Sim [a remuneracao variavel assenta noutros critérios para alem da resultado da AD]. Porque quando nds pensamos, por exemplo, na
remuneracao variavel mensal, é preciso cumprir aquilo que sejam os objetivos de negécio, ok? Mas existem alguns critérios de excluséo.
A assiduidade é um deles, ok? O ter ou ndo ter um processo disciplinar € um deles. Portanto existem aqui 2 ou 3 critérios que sao
critérios chave para aquilo que nés acreditamos que € uma boa performance e a atitude correta para se ter em loja que depois podem
determinar a exclusao do prémio.” E2, 11)

“Nao [politicas de diferenciagao salarial]. Temos uma tabela Unica que é aplicada igualmente a todas as pessoas...” (E3, 16)
“N&o... [a AD néo contribui para variavel/prémios]” (E3, 16)
“Temos variavel, mas tem a ver com os regimes de trabalho, ndo tem a ver com mais nada.” (E3, 16)

“[Existéncia de politica de diferenciagdo salarial/Incentivos] Esta desenhada e relaciona-se com a avaliagdo de desempenho mas néo foi
ainda aplicada. A Lei do Orgcamento do Estado, desde 2011 impede qualquer forma de progressao, promog¢&o ou valorizacao salarial.”
(E4, 5)
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Dimensodes

Unidades de Contexto

Préaticas de GRH

3.5. Gestéo de

Carreiras

“Fazemos programas especificos por segmentos... ajudamos a crescer. Sabemos onde esta o talento, temos um pipeline... sabemos
qual é o talento emergente... (...) Desde o estagiario ..., até ao diretor de primeira linha ou presidente. Presidente, administradores e

primeiras linhas, de topo, sao geridos corporativamente.” (E1, 16)

“(...), e isso para nos é um ponto de honra [fazer recrutamento interno] até em termos de desenvolvimento e possibilidade de progresséo
ca dentro. (...) por exemplo (...) uma vaga no talho, a primeira coisa que eu fago, provavelmente, € pensar “ali a volta, quem é que eu

posso ter para quem seja uma oportunidade de carreira ir para uma loja maior”, ok?” (E2, 4)

“Nés temos um plano de gestao de carreiras e essa é de facto... (...) quando pensamos em gerir 20.000 pessoas em lojas, em que cada
uma tem um avaliador diferente, a realidade comeca a complexificar-se, e ndés percebemos isso porque temos feito estes planos de
carreira, todos os anos tentamos perceber quem € o potencial que temos na loja, ok? Todos 0s anos nés pedimos a nossa operacdo que
nos indique quem sdo as pessoas em gquem querem apostar, quem sao as pessoas que tém potencial para serem promovidas, daqui a
guanto tempo, quem € que precisa de formagdo, mas este trabalho para esta dimenséo tdo grande, nés percebemos que nem sempre
estamos todos a olhar da mesma forma. E portanto ha aqui uma carga de objetividade que ainda ndo estamos como gostariamos de

estar e portanto ainda hd um caminho a fazer.” (E2, 11)

“(...) muita até dessa progresséo € feita de uma forma automatica, a partir de um determinado patamar, tem a ver com mérito e evolucao
de carreira (...)" (E2, 12)

“Esta ligada a duas coisas. Uma é o tempo de permanéncia naquele grau, e depois a avaliagdo de desempenho. Neste momento estao
congeladas, porque é administracdo publica, equiparada, portanto ndo tem acontecido nada, mas esta ligada a estas duas vertentes. E

um pouco muito colado na administragao publica ainda.” (E3, 18)
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Dimens&es Unidades de Contexto
Percecéo desigualdades “[as mulheres] quando chegam a este patamar de selegdo, aos vinte e um anos, vinte e dois, vinte e trés sdo mais maduras, mais
de género desenvolvidas, e aparecem com mais forga nos processos. (...) Ora eu tento equilibra-los sempre, tanto num sentido como noutro, tendo

excelentes iguais. Se eu tiver uma excelente mulher ... € um homem um bocadinho mais fraco, eu ndo vou ... tirar uma mulher e colocar

um homem por isso.” (E1, 14)

4.1. Recrutamento e
Selecdo “(...) quando entram ... as mulheres sdo mais estruturadas. Sdo mais focadas ... para crescer um bocadinho mais ...” (E1, 14)
“A grande maioria (cerca de 2/3 dos trabalhadores da [empresa]) sdo mulheres. Isto acontece porque as competéncias que mais
procuramos sdo mais frequentes nas mulheres do que nos homens e ndo por existir algum tipo de diferenciagdo entre mulheres e

homens.” (E4, 6)
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Dimens&es Unidades de Contexto
Percecéo desigualdades “INao responde se ha desigualdade salarial na empresa ] Tem a ver com (...) o facto estarmos a crescer, no sentido de corrigir uma
de género situagao, portanto, partimos de uma base, todos nés, pais, e ndo sé pais, partimos de bases muito baixas... estamos a trabalha-las... e

eu penso que é uma questdo de tempo. De tempo e do investimento que estamos a fazer. Da preparacdo, das cabecas, das
mentalidades, das culturas..., das proprias mulheres, dar-lhes instrumentos de desenvolvimento fortes, tudo isto vai ter os seus frutos de

4.2. Remuneragao forma mais... exponencial. As coisas véo comegcar a aparecer de forma mais efetiva.” (E1, 16)

“Porque nao é tao verdade. Se nds olharmos para a nossa profissao, diretivos... (...) se olharmos para um passado de 100 anos é uma
coisa, agora se olharmos para os Ultimos 10 anos vemos um crescimento imenso. E sobre esse que nds nos devemos concentrar, € nao
sobre o acumulado, ok? (E1, 16)

“Acho que é outra das questdes que ndo nos ocupa muito o espirito. Porque, de facto nés temos uma politica salarial bem definida ... (...)
e portanto existem patamares salariais, existem categorias definidas, e n6és sabemos exatamente que para aquela funcdo as pessoas sao
remuneradas entre X e Y (...). E ... mesmo existindo estas bandas, ... ndo creio que tenhamos aqui alguma tendéncia para distinguir

géneros. E isto quer em termos de patamares de lojas, operagao, quer em termos de sede.” (E2, 12)

“Por acaso também concordo (risos). (...) Embora, ndo gostam que eu diga isto (sorriso), mas eu acho que ha diferenciacao salarial.” (E3,
17)

“E assim... desde logo, a designacdo de chefias [causas da desigualdade salarial]. E esta € uma via de diferenciar, ndo é? (...), porque
isto era sempre chefe de divisdo s, ‘ta a ver? ...aaah direta ao concelho, ndo é? mas era ao nivel de chefe de divisdo, nunca fui a
diretora. (...) depois outra forma de diferenciacao salarial € os regimes de isen¢do de horario de trabalho (...) Portanto os homens séo

mais abrangidos pelo regime, embora também aqui tenhamos que olhar para as especificidades da empresa, que é o trabalho

operacional e onde estdo, praticamente, exclusivamente homens, ndo é” (E3, 17)

“Nao existe qualquer tipo de diferenciacdo salarial entre homens e mulheres. Para a mesma fungao / cargo um homem e uma mulher

recebem exatamente a mesma remuneracado e isso é visivel aos diferentes niveis de responsabilidade dentro da organizac¢édo.” (E4, 5)
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Dimens&es Unidades de Contexto
Percegéo desigualdades “[quanto a diferencas entre sexos na AD] Penso que nao, ndo tenho dados concretos ... mas penso que elas se equilibram
de género claramente...” (E1, 15)

“N&o, ndo ... ndo porque se as pessoas nao aceitarem o modelo ..., se ndo entrarem dento do modelo ndo tém éxito. Portanto todos tém
4.3. Avaliacio de que ter ..., trabalhar as mesmas competéncias... e centrarem-se nos mesmos objetivos. Portanto, as avaliagées ou séo ..., as avaliacdes

desempenho centram-se na avaliagdo ..., da forma ... e dos objetivos que eu alcancei. Portanto, eu ai ndo noto diferenga. Também n&o tenho dados
muito concretos. Mas, em nenhuma reunido ou nenhum projeto que eu tenha estado envolvido notei diferenca ao nivel da avaliacdo de

desempenho, ndo.” (E1, 15)

“As pessoas tém, os seus dias para amamentagao, os seus dias para acompanhamento ... mas no resto sdo profissionais ..., como o
banco € meritocrata ... elas também sao medidas. E os resultados dizem-nos que elas progridem, que elas tém avaliacdes, que elas tém

resultados, que elas tém incentivos, ao mesmo nivel dos homens (...)" (E1, 16)
“Nao. Nao creio. E uma ... é uma questdo que de facto ndo sei se alguma vez pensamos muito sobre ela." (E2, 12)

“Aaah... Nao! Nao, talvez pela forma como estd montado o sistema, ndo é? Talvez por serem os objetivos, depois temos um menu de

competéncias, e esses menus ... sdo indiferentes .... N6s aqui ndo notamos.” (E3, 8)

“Essa comparacéo nao foi realizada.” (E4, 5)
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Dimensées Unidades de Contexto
Percecéo desigualdades “Como sabemos que as senhoras tém ... menores hipéteses de progressao (...)" (E1, 9)
de género

“Porque nao é tao verdade. (...) se olharmos até as primeiras linhas (...) ja vemos muita ... muitas mulheres nos ultimos anos ..., se
olharmos para um passado de 100 anos é uma coisa, agora se olharmos para os Ultimos 10 anos vemos um crescimento imenso. E

4.4, Carreira sobre esse que nés nos devemos concentrar, € ndo sobre o acumulado, ok?” (E1, 17)

“Portanto, e nés vemos se as coisas estdo e que se baixarmos mais um nivel entdo € que comegamos a ver mulheres por todo o lado ...
desculpe a expressao. Haaa... portanto, quer dizer que 0 processo esta a crescer, e € uma questdo de tempo. (pausa) Na administracéo,

temos uma senhora neste momento ..., mas se calhar a este nivel temos muito a ganhar.”(E1, 17)

“lintegracéo apos licenga sem vencimento] (...) se eu tiver a falar de loja (...) provavelmente vao voltar para a fungdo que ja tiveram, ou
como operadores, ou ... portanto ai ndo existira grandes diferencas. Pode é existir grandes diferencas de fungdo se estivermos a falar de
fungbes de sede, ndo &7 (...) vai de licenga e até esta fora 3 anos, ou esta 2, aquela vaga claramente teve de ser preenchida por outro
manager, ndo €? Portanto quando esta pessoa voltar, 0 mais provavel é que até fique com uma funcéo diferente. Mas uma vez mais a
mobilidade interna, aqui, a este nivel, & algo que todos nés valorizamos. Portanto, ndo é necessariamente uma barreira, até pode ser

uma surpresa positiva, em termos de plano de carreira, desenvolvimento de carreira, conhecer outra area, portanto ... “ (E2, 17)

“Pesa. Pesa [no desenvolvimento da carreira]. Porque normalmente os homens estdo mais disponiveis para ... para... mesmo as
pessoas mais novas, as mais novas, eu convido, por exemplo 0 curso que eu estou a fazer eu tentei que fossem outras pessoas, e
ninguém quis. Das novas. Disse-lhes “mas isto € novo, é para gente nova, ndo é para gente velha, vao, vao ...”, “ndo , nem pensar...
quartas, quintas, e sextas e sabados... e ficar sem o meu sabado, e mais isto e mais aquilo...” As mulheres tém sempre muito este
pendor de “ai ndo, tenho que... ir para casa, e tenho que dar apoio a familia...” é certo que também as mais novas tém filhos pequenos...
e suportar isto com filhos pequenos nao é facil. Ja tém que deixar na mae, e no pai, € no espirito santo ... aquilo envolve uma logistica
familiar...!” (E3, 18)

117




As Praticas de Conciliagdo entre a Vida Profissional e a Vida Familiar no Quadro da Gestdo de Recursos Humanos: Um Estudo Multi-Caso

Dimens&es Unidades de Contexto
Percegdo desigualdades “(...) somos uma companhia demarcadamente feminina, no sentido em que cerca de 70% ou mais dos nossos colaboradores (...) sdo
de género mulheres.” (E2, 1)

"Existem algumas fun¢fes que tipicamente ndés achamos que podem ser mais faceis, entre aspas, se calhar para homens do que para
4.5. Segregacio mulheres. (...) Nos nossos armazéns as fun¢des sdo duras em termos de componente fisica, ok? Mas ... eu lembro-me de visitar
armazeéns do norte onde tinha senhoras a fazer exatamente a mesma coisa e se calhar com mais brio.” (E2, 12)

“(...)Porque por exemplo se nés formos as equipas de talho, tipicamente sdo homens, mas também existem senhoras. Se eu for as
equipas de talho de lojas no centro do pais € muito engracado porque eu tenho lojas que s6 tém senhoras no talho. (...) eu tenho uma
excelente chefe de talho numa dessas lojas. E uma senhora. Portanto, eu acho que também somos nés, sociedade, que nos distribuimos
assim pelas fungdes. (...) Assim como culturalmente, tendencialmente também encontramos mais senhoras na peixaria do que homens.”
(E2, 12)

“A nossa estrutura é essencialmente masculina (...) Porque este € um setor de atividade que era tendencialmente de homens.” (E3, 1)

“(...) segue aquilo que é a tendéncia normal nacional. Nos servicos administrativos mais mulheres, na parte operacional mais homens.
Embora hoje, as mulheres estejam a integrar também os setores operacionais. (...) as mulheres hoje tém outra forma de olhar para as
profissdes ... aaah ... tenho aqui curriculos ja de pessoas marinheiras, mulheres marinheiras que vém da area das pescas, motoristas

maritimos, mestres ..., as mulheres também comegaram a abragar esta atividade do mar.” (E3, 1 e 2)

“(...) se calhar porque esta também & uma fung&o do pormenor (...)eles é tudo mais por cima da burra «ah, "t feito», nés somos muito

mais do pormenor. E aqui, dizer que € mais uma pessoa ou menos uma pessoa nao é indiferente.” (E3, 7)

“Se houver ali uns homens... s&o eles que vao a chefia, ndo sao as mulheres. (...) Portanto eu fui a primeira mulher ao fim de vinte e tal
anos de existéncia [da empresa], ndo acredito que entre tantas mulheres que aqui houvessem que ndo houvesse uma que pudesse ser

diretora. Nao acredito, pronto! (...) Porque os concelhos de administracdo sdo exclusivamente homens e os homens protegem-se uns
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aos outros. E eu fui a diretora com uma mulher na presidéncia. E isto se calhar tem alguma justificacéo, ndo é? N6s nunca vamos saber,
mas se calhar isto quer dizer alguma coisa, ndo €? Neste momento temos 2 mulheres diretoras e 6 homens, ndo é? Eu acho que muito

tera contribuido o facto de termos tido uma mulher presidente, nao é? (...)" (E3, 17)

“(...) o caso dos técnicos administrativos, que € uma carreira que nés temos aqui, que sdo sé mulheres praticamente, temos um homem.
(...) 14 mulheres e um homem. Quem ¢é o chefe? E o homem! (pausa) Pronto, a gente tem que acreditar que nenhuma daquelas
mulheres...” (E3, 17)

“Nés vamos a [refere uma empresa] e a maior parte das engenheiras quimicas que la estdo sdo mulheres e estdo nos turnos, uma faixa

etaria mais nova, mas nés aqui... Elas ndo aderem. E portanto também pode ser a idade (...)" (E3, 18)
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Dimens&es Unidades de Contexto
Politica de conciliagéo “Fazemos agdes de formacao para eles [filhos], temo-los ca durante as férias de verao, as férias de natal, ... hdaa ... reconhecemos o
trabalho/familia mérito dos melhores alunos, no ensino secundario, no ensino superior, pagamos propinas..." (E1, 8)

“...comparticipacao de propinas nos passes sociais, a tarde... tirar a tarde no dia de anos dos filhos, ok? Haaa (pausa). Tanta coisa...”

5.1. Identificacdo das (E1, 8)

praticas “ ... entdo temos, por exemplo, um curso com a catdlica que é o WEP ...” (E1, 9)

“...n6s tinhamos um encontro anual, haaa... de gestao no feminino, este ano ja foi aberto a homens.” (E1, 9)

“...0 trabalho flexivel é uma delas [praticas criadas a nivel corporativo], esta a ser langado neste momento. E implementado. (...)E uma

das... metodologias que nasce com a nova ... com o novo presidente.” (E1, 11)
“Os pais que participam na ... em 6rgéos escolares também podem ter dias para ..., nés incentivamos.” (E, 16)
“Séo trés grandes pilares. (...) estamos a falar em termos de saude, educagéo e bem-estar familiar.” (E2, 13

“(...) tenho um colaborador que , por exemplo, a data de hoje ndo tem dinheiro para comprar comida para os filhos, (...) E nés tornamo-
nos muito 4geis e conseguimos resolver uma questdo como esta num espaco de 1 hora, 2 horas. Aquela pessoa hoje vai para casa e

leva um cabaz de alimentagéo (...) (E2, 14)

“Os horarios flexiveis para nés sdo uma pratica muito comum em termos de lojas (...) existem varias situagdes de horarios flexiveis, aaah
. em que temos N colaboradoras, quer maes, quer pais também, que de facto tentam fazer um horario dito mais de escritério para

conseguirem acompanhar os filhos de outra forma. E que € uma situagao que se pode estender até aos 12 anos, néo é?” (E2, 14)

“(...) ha lojas que vao facilitando horarios, vao facilitando periodos de estudo, quando as pessoas nem sequer nos trouxeram o0s

documentos todos.” (E2, 15)
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“Da vida profissional e pessoal, sdo as licengas sem vencimento [praticas promotoras do equilibrio vida profissional/familiar que
destacaria]." E2, 17

“(...) neste caso nem sou trabalhadora-estudante, portanto vou com o apoio total do conselho de administragéo (...) [nota: Facilitacao
Informal]” (E3, 5)

“[trabalhadores-estudantes] Nao s6 ao nivel da flexibilidade como ao nivel do suporte das despesas.” (E3, 5)

“(...) para as propinas, para os livros, para ... e uma mensalidade para a ajuda. Nas areas que tém interesse para o conselho, o conselho
apoia, e desde que as pessoas vao pedindo, normalmente nds apoiamos. Em termos de disponibilidade de tempo, apoiamos totalmente,
nao é?” (E3, 5)

“(...) a maior parte das pessoas tem horarios flexiveis, e em regime de isenc¢édo de horario de trabalho que lhes permite fazerem o horario

que melhor entenderem (...)” (E3, 10)

“(...) adaptacao do horario, (...) temos pessoas, que tiveram problemas de saude, com teletrabalho, fazem teletrabalho enquanto querem,

quando ndo querem regressam (...)" (E3,10)

“Nés temos um grupo desportivo que é financiado, totalmente financiado pela empresa, que financiamos os ginasios das familias, das
(...). Comparticipamos nos espetaculos, ... de toda a espécie, ... comparticipamos os estudos até aos 26 anos, ensino superior, as amas,
. aaah ... temos essa parte, também a parte médica, também os nossos médicos acompanham as nossas pessoas quando estdo

doentes, fora da empresa...” (E3, 11)

“(...) temos um complemento, que é um seguro de saude, que damos ao filhos, aos trabalhadores e aos filhos, e aos cbnjuges se

estiverem desempregados . Pagamos, na integra.” (E3, 11)

“Nés até ... a mulher piloto ficou gravida, nés mantivemos-lhe o salario.” (E3, 13)

“Ah, ndo, nao, isso nem pensar. Nao fazemos, ndo fazemos. [obrigar a trabalhadora, apds a licenca de maternidade a ocupar outra
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fungéo]” (E3, 13)

“Licengas de maternidade, licencas para amamentagao / aleitagdo (que, em alguns casos, se prolongam para além de um ano de idade
do filho), licengas parentais complementares e alguns pedidos de flexibilizagdo do horario (por exemplo, jornada continua em que se faz o
mesmo nimero de horas de trabalho mas de forma mais concentrada) (...) licenga parental em que é o pai que goza o maior periodo da
licenga parental apdés nascimento do filho (...) estatuto de trabalhador-estudante (...) nas diferentes modalidades (dispensa de horas
semanais para assistir a aulas, utilizacdo de dias necessarios para preparacdo das provas de avaliacdo, licengas sem retribuicdo de 10

dias por ano no ambito deste estatuto, licengas sem retribuicdo de duragdo mais longa).” (E4, 6)
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Dimensodes

Unidades de Contexto

Politica de conciliagdo

trabalho/familia

5.2. Opc¢des de
implementacéo das

praticas

“Este trabalho vem, com muita forga, desde ... 2007. Foi quando nés, salvo erro, foi 0 ano em que ndés langamos ..., que nés
comegamos... 2006! Quando nés comegamos a medir... quando nés comegamos a medir... a fazer estudos de clima (...)

Implementamos e medimos. O que nds notamos € que ao longo dos anos vamos crescendo ..."(E1, 8)

“Estao identificadas [as praticas]. E sdo medidas e avaliadas todos os anos. Auditoriadas todos os anos sobre a implementagao, com

indicadores. Ok, vi aqui que... os trabalhadores podem tirar a tarde. Quantos tiraram?” (E1, 9)

“O nosso grande objetivo é fazer negdcio, é contribuir para... para que o acionista tenha retorno sobre o investimento feito. Ponto. Porque
se ndo, o acionista vai investir noutro sitio! ok? O acionista, o cliente, e o colaborador. Olhamos para estas vertentes, olhamos para a
estratégia do grupo, e do banco, olhamos para os objetivos, olhamos para a realidade que nos envolve, ... e depois tentamos criar os
melhores produtos ... que nos ajudem ... a ter as melhores pessoas connosco.” (E1, 11)

“(...) temos que encontrar sempre medidas que permitam balancear aquilo que eu posso oferecer a uns e aquilo que eu posso oferecer a

outros. (...) mas eu tenho que ter sempre medidas adaptadas a realidade.” (E1, 18)

“(...) isso acaba por ficar tudo englobado nesta nossa politica de responsabilidade, mas ndo deixa de nascer nesta area de operacdes ...

nao deixa de nascer exatamente no terreno.” (E2, 3)

“(...) porque ja fizemos questionarios a nivel nacional para as lojas e tivemos os nossos colaboradores a responder (...) onde é que eles

mais precisam de apoio, e qual é o tipo de apoio que mais valorizam.” (E2, 13)

“Questionarios, focus group, daquilo que as lojas nos devolvem, (...) isto é o reflexo da voz das lojas. E o reflexo daquilo que os district
managers ou os gerentes nos dizem (...)" (E2, 13

“(...) esta responsabilidade social esta pensada para todos, para dar a mao a todos. Sem fazer, concretamente, diferenciagbes até

mesmo, por exemplo, em termos de performance, ok?. ... E um bocadinho .... é a responsabilidade social, ponto final. Quem é que
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precisa? A quem é que possamos aqui dar apoio?” (E2, 14)
“Em qualquer nivel, sim, sim.” (E3, 5)

“(...) divulgaram uma série de instrumentos para avaliagdo. E nés... eu apliquei, por graca apliquei aqui o instrumento, ndo obviamente
ouvindo as diregdes, porque isso depois era um pouco impensavel, mas por curiosidade (...) vimos que podiamos fazer muito mais do
que aquilo que nés de facto faziamos, porque basicamente cumpriamos a lei (...) e portanto comegamos a participar no forum [empresas
para a Igualdade de Género], fizemos o nosso plano para a igualdade de género ... aaah ... Trabalhamos sempre o plano muito

adequado aquilo que séo os planos para a igualdade de género, os PIGs, nacionais (...)" (E3, 10)

“O que nds fizemos foi de facto tomar aquelas medidas que ndo tém custos para a empresa, mas que as pessoas valorizam muito.” (E3,
10)

“Pela area de RH, sim, sim, sim [desenhadas e implementadas]’ (E3, 12)
“(...) nés fizemos circular um inquérito, respondeu aquilo que eram os pedidos das pessoas.” (E3, 12”

“(...) aquilo que eu estava a pensar era fazer aqui algum menu. Porque ha pessoas ..., a camada mais velha ja ndo sente os apoios
obviamente na infancia e por ai adiante, portanto nédo é visivel, ndo é€? € visivel para os mais novos mas para os mais velhos ja néo é.”
(E3, 12)
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Dimensées Unidades de Contexto
Politica de conciliagéo “...desviamos um bocadinho do orcamento de formacdo para os filhos dos colaboradores, por exemplo, e estamos a trabalhar a
trabalho/familia vinculagéo. (...) Somos certificados como uma Empresa Familiarmente Responsavel ...” (E1, 8)

“[no encontro anual de gestao] ... o [identifica uma pessoa] veio falar sobre..., 0 homem da ... da [identifica uma empresa]..., veio falar
5.3. Razes para um bocadinho... do que é que se perde, do que € que o pais perde, do que € que uma empresa perde em n&o aproveitar o potencial que

adocdo das esta nas mulheres que tem, nas suas empresas. Fez ali uma contas, umas contas interessantes. Foi giro.” (E1, 10)

praticas “E uma estratégia de desenvolvimento, de ... colocar o banco ... no exterior, com uma imagem no exterior de empresa ...preocupada
com a familia. Mas n&o s6 imagem. E uma imagem com praticas, evidencia o que vamos fazendo. E uma forma, é uma forma de ... nés
balizarmos a nossa atuagdo em rh e em neg6cio em torno de valores e principios fortes, e ai estamos a mudar pessoas, em torno de
valores e principios fortes, logo a relagdo com o cliente também passa a ser forte. (...) esta imagem, o préximo passo € passar esta
imagem para clientes. (...) Queremos ser sdlidos, queremos ser eticamente corretos, queremos estar atentos a familia, e isso tem que

estar repercutido naquilo que fazemos” (E1, 10)

“(...) isto tudo vai potenciar negécio, claramente. Potencia vinculagdo, potencia... imagem externa, potencia negécio, potencia

credibilidade..., potencia atratibilidade, somos uma boa empresa para trabalhar..., potencia talento interno, ... ja viu?” (E1, 17)

“(...) em termos de responsabilidade social € o dar emprego ao marido que esta ... que ficou desempregado, o dar emprego ao filho que
ficou desempregado (...) uma das medidas que nds temos é apoiar 0s nossos colaboradores com um cartdo de alimentagéo (...) portanto
eu sei que o meu colaborador vai tornar-se autbnomo por ele, sem esta necessidade dum cartdo de alimentacdo, se ele tiver mais um

vencimento a chegar a casa.” (E2, 10)

“A partir de 2008, 2009, fruto de toda esta crise em que o pais estava mergulhado, fomos comegando a perceber cada vez mais a
quantidade de situacdes de vida dificeis, precérias e quase no limite de sobrevivéncia que noés tinhamos particularmente ao nivel das
lojas. E nesse momento ativamos quase como um plano de reacdo a crise, e aquilo que fizemos foi: abrimos uma linha para 0os nossos

colaboradores (...) Cada caso tinha um embaixador responsavel pela situagédo, e a partir dai esse embaixador mediante cada caso,
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propunha medidas de ajuda, medidas de apoio, que depois eram entdo decididas em sede de comité. (...) e 0 que o tempo nos foi

mostrando é que n&do poderia ser um projeto e tinha que se transformar numa area corporativa.” (E2, 13)

“(...) nés também somo relativamente discretos no que fazemos (...) e ndo €&, penso eu, nosso objetivo fazer uma grande bandeira para

fora daquilo que fazemos ca dentro.” (E2, 13)
“Esta € uma area que esta orientada para “onde é que nds podemos fazer a diferenga na vida dos nossos colaboradores?” (E2, 13)

“E mesmo porque achamos ... é pelas pessoas. Aaah ... eu por acaso costumo ouvir o presidente dizer que ele acha que nés temos as
melhores pessoas do mundo! Que tem viajado pelo mundo e que ndo encontra pessoas com a qualidade que nds temos. E isto, este

carinho, ndo tem preco! N&o tem preco. E eu julgo que € isso que nds sentimos. NOs sentimos uma grande afetividade.” (E3, 13)

“(...) eu acho que é uma questdo de necessidade. Por exemplo desde ha muitos anos que ndés sentimos essa necessidade da
conciliacdo. Talvez por isto ser um ambiente industrial, sentimos logo esta necessidade, até porque logo quando viemos para aqui a
maior parte do que funcionava eram os servigos sociais basicos, (...) e as mulheres eram enfermeira, eram professoras, era naquela
tempo das aulas a noite, esta a ver? E isso tudo também levou a que as pessoas tivessem necessidades de dar apoio em casa e aos
filhos, porque elas muitas vezes estavam a trabalhar e eles tinham estar em casa enquanto elas nao estavam e depois substituirem-se
um ao outro, porque de facto ca fora ndo ha nada para ... esta situacao. E portanto quando comegaram a falar na flexibilidade ja a gente

fazia flexibilidade ha vinte anos ou... E a conciliagdo faziamos pela via da flexibilidade.” (E3, 18)

“Muitas destas mulheres [2/3 dos trabalhadores da empresa] encontram-se em idade reprodutiva e/ou tém filhos pequenos, pelo que ha

muitas licengas de forma a permitir um melhor acompanhamento dos filhos.” (E4, 6)

“Temos tido também muitos pedidos de estatuto de trabalhador-estudante para a realizacdo de diferentes graus académicos (...) Este
tipo de concessoes € visto como um investimento. Em muitos dos casos, a formag¢do académica € vocacionada para a area de atividade
da [empresa] e permitira ao trabalhador o seu desenvolvimento / evolugdo dentro da empresa e serd uma mais valia para a propria
[empresa).” (E4, 6)
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Dimensodes

Unidades de Contexto

Politica de conciliagdo

trabalho/familia

5.4. Utilizacao das
praticas e percec¢ao
de resultados

“(...) tudo aquilo que nés fazemos ajuda ... a construir quase um casulo de ... «eu estou bem ali». Ok? «E preciso, eu ‘tou, mas eu sei

que o banco me protege também, eu sei que o banco se tiver resultados me protege...» (...)" (E1, 10)

“(...) eu penso «que sorte que eu tenho ... em ser bom, trabalhando para uma excelente empresa que me reconhece, € que me garante,

até ao limite, a estabilidade, o meu dia a dia, a minha vida, a minha familia...» Isto tem que ser um fator motivacional, ndo é?” (E1, 197

“(...) € uma disponibilidade imensa e acrescida por parte dos colegas, e tem de existir esse espirito de solidariedade por parte dos

colegas, se ndo a loja tem mais dificuldade em funcionar.” (E2, 15)
“Fazem [uso do estatuto trabalhador estudante]” (E2, 15)
“(...) a maior parte dos trabalhadores-estudantes também vivem neste registo de part-time, ndo €7...” (E2, 16)

“Eu acho que é um beneficio, e em toda a linha, direto e indireto. (...)este projeto de responsabilidade social (...) continua a ser uma area
completamente desinteressada nessa perspetiva, porque de facto aquilo que ndés podemos esperar obter dos nossos colaboradores é

simplesmente um sentimento de compromisso e de commitment com a empresa, robustecido.” (E2, 16)

“Sim. Eventualmente podera ser [uma ferramenta de atragéo], mas até agora... o objetivo ndo € de facto esse. E € como eu lhe dizia ha
pouco, nés somos profundamente discretos naquilo que fazemos. (...) E ndo € nada raro quando nds estamos a fazer recrutamento, os

candidatos externos néo fazerem a minima ideia que isto existe, ok?” (E2, 16)

“(...) nds temos algumas situagdes, algumas bastantes, de licengcas sem vencimento, que tipicamente s&o solicitadas por colaboradoras

que sdo maes (...) E entdo nos ultimos anos que este fluxo de emigragéo cresceu nés comegcamo-nos a aperceber muito disso.” (E2, 16)

“(...) Porque nos depois valorizamos também muito pouco aquilo que fazemos (...) e depois porque achamos que isso € normal ...
porque depois comegamos a ver que as outras empresas valorizam tudo e ... que nés ja fazemos ha nao sei quanto tempo mas que néo

valorizamos, nao é7?, porque achamos que aquilo faz parte do nosso dia a dia, e portanto ... isso tem servido sobretudo como veiculo de
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transmissao para as pessoas ... também para perceberem o quanto bom é trabalhar nesta empresa, ndo é? (...)” (E3, 10)
“Eu julgo é que as pessoas cada vez trabalham mais ... tem sido exigido as pessoas, ndo é? [por for¢a da flexibilidade]” (E3, 10)
“Utiliza quem quer, como quer, com a familia, sem a familia, faz como entender.” (E3, 12)

“(...)entdo se estamos a falar numa ldgica de conciliagdo, tendencialmente o que é que n6s deviamos verificar nas nossas estatisticas?
Que as mulheres estavam mais abrangidas pelo regime de isencdo de horario de trabalho do que os homens. E isso ndo acontece
[porque a IHT esta associado a fun¢des desempenhadas por homens]” (E3, 17)

“(...) porque trabalhar para um regime de turnos também nao € féacil, e isto ou se comega cedo ou depois para adaptar € muito
complicado, ndo é? E depois outro motivo, o tecido social ndo responde, ndo é? NGs estamos aqui numa zona que € tudo fabricas, é uma
zona de industria pesada, nés nao temos um unico infantario que abra de noite. As pessoas... a malta nao gosta ca de deixar os filhos, e
isto e aquilo, e conjugalmente as fun¢des ainda ndo se inverteram. Seja la como for as mulheres continuam a ter muito a funcéo da casa

e a fungao de cuidar dos filhos, etc, etc, (...) (E3, 17 e 18)

“Este estudo nao foi feito mas estou em crer que aumentara a satisfagao e o grau de comprometimento dos trabalhadores.” (E4, 7)
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Dimens&es Unidades de Contexto
Politica de conciliagéo “Claramente que ha momentos na vida, em que vao ter a crianga, em que ... estdo a amamentar, em que ... que tém que fazer mais
trabalho/familia acompanhamento direto que ..., isso tem implicagdes, mas ... ai 0 nosso papel também é ... é .... fazer com que, ndo sejam penalizadas.

E assim, as nossas politicas v&ao nesse sentido. (...) nés incentivamos.” (E1, 16)

55 Cultura “Ja nado tanto. Ja foi muuuuito mais [constrangimento das chefias]. Neste momento ..., neste momento estdo identificadas situagoes,

organizacional sabemos onde podem acontecer mais, em que altura do ano é que podem acontecer mais ..., € nés temos uma atitude pedagdgica,

trabalho - familia muito pedagodgica, centrada nessas pessoas. Sempre que fazemos formagao para essas pessoas, tocamos nestes temas..., sempre que
temos encontros diretivos focamos estes temas...” (E1, 18)

“(...) ha equipas que se conjugam e que se organizam muito bem. Ha equipas que tém mais dificuldade (...) Porque se adaptam e porque

tem que existir esta... tem, entre aspas, que existir esta solidariedade... que é quase uma questao de... sociedade, de cultura...” (E2, 15)

“(...) tudo isto € bom senso. Existem chefias que até pelo seu feitio pessoal conseguem viver melhor com isto e organizar-se melhor para

.... estas situagoes." (E2, 16)
“Acho que ndo. Acho que isso nao existe [desagrado por parte da chefia]” (E3, 13)

“(...) e as pessoas tém que ser solidarias eee... e apoiarem-se umas as outras. Uns precisardo mais para umas coisas, outros precisaréo

mais para outras. E isto tem funcionado muito bem, tem funcionado muito bem.” (E3, 14)

“As proéprias chefias (re)conhecem que € uma prética interna e que os colaboradores das suas equipas tém tanto direito como todos os
outros trabalhadores da [empresa] a usufruir das mesmas. Naturalmente, poderdo ter mais alguma dificuldade em gerir a sua equipa

enquanto existe este tipo de situacdes mas é apenas mais um desafio a gestdo de pessoas ao qual terdo que fazer face.” (E4, 7)
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Politica de conciliagédo

trabalho/familia

5.6. Influéncia do
contexto na
adocdo de praticas

de conciliagcéo

“Nés temos a sorte de ter pessoas na administragdo, na direcdo [refere-se a DRH] que tem uma visdo muito forte sobre estes... estes
temas, sobre estas area...(...) Portanto, se tivermos as pessoas certas, que saibam vender, no momento certo, que saibam vender estas

ideias ... junto das pessoas certas, temos o caminho aberto. ” (E1, 17)

“(...) pelos ultimos anos dificeis que passamos (...) as empresas estdo... tdo focadas na sobrevivéncia que ndo tém muita margem para

pensarem noutras coisas. (...) Se calhar por falta de ambigao, de visdo ... de ter algumas pessoas certas no lugar certo.” (E1, 17)

“Num balcéo (...) eu... tenho que ter a for¢a de trabalho centrada entre as oito e meia e o fecho do balcéo (...). Aqui a flexibilidade é mais

dificil de ser implementada, claro.” (E1, 18
“Mas é uma gestao que tem que ser feita também muito pelas chefias.” (E2, 15)

“Porque o nosso esforgo (...) aqui € muito garantir que de norte a sul do pais eu tenho praticas RH que sejam coincidentes. O que nem
sempre € facil, por mais estranho que pareca, mas ndo €. E culturalmente, de facto nés somos um pais pequeno mas temos diferencas
mais ou menos vincadas. (...)nés encontramos diferengas muito grandes nas equipas de norte para centro ... ou de norte para sul ... ou
eu ja sei que tendencialmente as areas urbanas séo areas onde eu tenho niveis de absentismo muito mais elevados, por exemplo. J& sei

que, se calhar, se eu for mais para o interior encontro lojas onde as pessoas presam mais aquilo que é trabalhar no [empresa].” (E2, 6)

“De facto impacta, ponto final [a organizacdo do trabalho]. (...) Porque uma loja que ndo tenha uma situagéo de horarios flexiveis € uma
loja que tem muito mais agilidade para conseguir até rodar mais horarios, as pessoas ndo fazerem sempre o mesmo horario, etc, etc.”
(E2, 15)

“(...) um horario flexivel é algo que complica sempre a operacdo de loja (...). E chegamos a ter situa¢cdes em que uma secgéo que tem 7,

8 pessoas, tem 4 ou 5 que estdo com horério flexivel, e isto é uma situagéo dramatica para uma loja. E muito dramético.” (E2, 17)

“(...) porque nao podiamos ter medidas que onerassem a empresa para além daquilo que ja estava previsto nos respetivos orcamentos.”
(E3, 12)
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“Numa empresa em que nao ha dinheiro, ndo é? néo é facil.” (E3, 12)

“(...) o grande problema que nds temos € mais na area operacional, porque temos uma légica de disponibilidade total para a empresa de
24h (...)" (E3, 14)

“(...) tivemos aqui uma dificuldade que foi com a comissao nacional de prote¢ao de dados. A empresa pertence ao setor empresarial do
estado... temos que ter aqui algum cuidado (...) e portanto ainda estamos a espera da... da autorizacdo da comissao nacional de

protecdo de dados para podermos aderir [ao simulador da CITE para aferigido de desigualdades salariais].” (E3, 17)

“Ha fatores extrinsecos que nos tém afetado, como é o caso da imposigdo da LOE em 2013 e 2013 da reducéo de 2% do numero de
trabalhadores da autarquia para os quais também contam as empresas municipais. Quanto menos trabalhadores, maior sera a

dificuldade de organizar as equipas sempre que existam as praticas de conciliagao ja referidas.” (E4, 7)
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