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Resumo

Num contexto em que a igualde de género no mundo laboral é ainda uma realidade longe de estar
alcancada, e em que os tradicionais papeéis de género ainda ndo foram definitivamente ultrapassados,
urge gque as empresas promovam o bem-estar dos seus trabalhadores, levando em conta as préaticas que
promovam uma boa conciliagdo da tripla jornada (vida pessoal, familiar e profissional) e consequente
mente o empenhamento organizacional. No presente trabalho é apresentado uma anélise critica sobre a
teméatica e o impacto dessas varidveis para a organizagdo. Assim, foi efectuada uma revisdo da
literatura, assim como um estudo empirico, recorrendo a técnicas de recolha de dados quantitativos
mediante a aplicagdo de dois inquéritos (percecdo das praticas e empenhamento) a trabalhadores de
varias empresas.

Com a presente investigagdo foram obtidos resultados pertinentes, confirmando a relacdo entre o
empenhamento e a percecdo das préaticas de conciliagdo, com a excecdo do empenhamento de

continuidade, que parece independente da percegéo.

Palavras-Chave: Tripla jornada, igualde de género, percecdo, empenhamento organizacional



Abstrat

In the content in which equality of gender in the world of work is yet for from being achieved and also
in the tradicional roles where the gender aren’t still overcomed, appears the great companies that
promote the welfore of their workers, bareig in mind practises that promote a good reconcilement of
the triple concept (personal, family and perfessional life) and therefore the engagement organizational.
In this paper we present a critical analysis of the subject and the impact of these variables for the
organization. Thus, a literature review was carried out, as well as an empirical study, using quantitative
data collection techniques by applying two surveys (perception of practices and commitment) to
employees of several companies.

With this research were obtained relevant results, confirming the relationship between the commitment
and the perception of reconciliation practices, with the exception of continued commitment, which

seems independent of perception.

Key Words: triple shift; gender equality , perception, organizational commitment.
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Introducao

Numa empresa moderna, em que se pretenda dar aos trabalhadores a possibilidade de estes se
sentirem satisfeitos e realizados com as tarefas que tém a se encargo, importa ter em conta que
a dedicacdo e esforco que os membros despendem na organizacdo coexistem com uma série
de outros esforcos que vdo além da vida profissional. Um trabalhador € mais do que um mero
instrumento, uma ferramenta na mecanica da empresa, e, sem se levar em conta as
componentes da sua vida que ultrapassam o espaco do emprego, corre-se 0 Sério risco de este
ndo se sentir correspondido no empenho com que se dedica a organizacdo. Fora do local de
trabalho, um trabalhador é também membro de uma familia, muitas das vezes tendo de
desempenhar as funcgdes a que a paternidade ou a maternidade obrigam. Pode ter de cuidar de
outros membros da familia, incapacitados, pode ter de conciliar um trabalho mais importante
com outro secundario ou, pura e simplesmente, pode ter outros objetivos, ndo profissionais, a
que também se quer dedicar com afinco.

Toda a organizacdo que escolha ignorar esta componente humana da experiéncia dos
trabalhadores acabara, mais tarde ou mais cedo, por se deparar com trabalhadores que sentem
que o contrato psicoldgico, previamente formulado, ndo foi cumprido, que julgam mais
proveitoso abandonar o seu atual trabalho e procurar emprego noutro local em que se sintam
mais realizados. Levar em conta a conciliacdo da tripla jornada €, pois, uma tarefa necessaria
para todos os gestores de recursos humanos.

Se esta se trata de uma concluséo algo 6bvia, ndo sera menos a de que 0s gestores de recursos
humanos devem ainda contemplar a problemética da igualdade de género, uma vez que este se
trata de um principio basico a cumprir por qualquer organizacdo que se pretenda guiar pelos
mais elementares principios de igualdade e dignidade humanas. Assim, se a igualdade de
género é um principio que, depois de um longo século de reivindicacbes feministas e
sindicais, € hoje em dia mais respeitado do que o era hd umas décadas, ndo se devera,
contudo, julgar que ainda ndo sobra muito por fazer, e que, 0 caso portugués, esta longe de ser
0 mais exemplar entre todos os paises da Unido Europeia. Também as préticas de conciliacdo
da tripla jornada deverdo levar em conta os principios da igualdade, pois levantar-se-do varios
problemas se se olhar para as obrigacGes familiares (no caso da educacdo de uma crianca)
com nogdes preconcebidas de papeis de género, como se a figura materna competisse um
papel especialmente diferente do da figura paterna. Por outro lado, também n&o € a opgéo

mais sensata olhar-se para as praticas de conciliacdo sem se ter em conta as diferengas



bioldgicas que distinguem a experiencia masculina ou feminina no que diz respeito ao
nascimento de um filho. Diferenca e igualdade, como se procurara argumentar, deverdo ser
conceitos a ter em conta: igualdade de direitos, de oportunidades, de dignidade e igualdade
também na partilha de tarefas; diferenca no que diz respeito as experiéncias que cada sexo
vivencia em momentos tdo importantes como o0 nascimento de uma crianga. Contrabalancar
corretamente estes dois conceitos € condicdo obrigatdria para que as politicas de conciliagdo
sejam satisfatorias.

Contudo, se estas préaticas pretendem dar bons resultados ndo se podem limitar a alguns planos
burocréaticos tracados num escritério, sem se ter em conta 0 contacto proximo com 0S
trabalhadores. E preciso descortinar a forma como as praticas sdo percebidas pelos
trabalhadores, pois mesmo quando se tomam decisdes em teoria positivas e satisfatdrias estas
podem ndo corresponder as expetativas, as necessidades, as vivéncias que cada membro de
uma organizagdo traz consigo na hora em que se compromete a dar o seu contributo e a sua
dedicacdo. Um falhanco na capacidade de perceber a forma como as praticas sdo vistas pelos
trabalhadores, pode implicar um falhanco do contrato psicoldgico e, por isso, dar origem a
uma desmotivacdo que ponha em causa 0 empenho necessario.

Se um trabalhador se empenha, se dedica, em nome de uma organizacao, espera, certamente,
que esta retribua satisfatoriamente este esforco despendido. Quando o trabalhador ndo vé os
seus desejos serem satisfeitos, a sua ligacdo com a empresa encontra-se fragilizada. Este pode
alimentar desejos de a abandonar, de procurar outro trabalho, se tiver oportunidade para tal.

O que se pretende fazer de seguida € uma reflexdo sobre a importancia dos temas que
sucintamente apontamos. E importante explicar que o objetivo principal do nosso estudo é
analisar a relacdo existente entre a percecdo das praticas de Gestdo de Recursos Humanos
promotoras da igualdade de género, essencialmente ao nivel da tripla jornada, e o
empenhamento organizacional nas suas trés componentes.

Para que o objetivo principal seja atingido, procurou-se definir objetivos mais especificos, tais
como: identificar no ponto de vista dos colaboradores, medidas de conciliagdo adotadas;
aprofundar o conhecimento sobre a percecdo das préaticas de conciliacdo na amostra utilizada e
perceber qual o tipo de empenhamento que mais move os trabalhadores da nossa amostra.

A presente dissertacdo é composta por duas partes. A primeira tem por base uma revisao da
literatura, abordando estudos anteriores sobre estas tematicas, com o intuito de desenvolver 0s
conceitos abordados, Esta dividida em trés capitulos: o primeiro referente a uma abordagem

sobre percecdo e praticas da Gestdo de Recursos Humanos, o segundo aborda a igualdade de
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género no contexto da tripla jornada, fazendo referéncia a evolugdo deste tema em Portugal,
até se alcancar a promulgacdo de leis igualitarias; a importancia da tripla jornada e o seu
impacto e o terceiro abarca o tema do empenhamento organizacional ao nivel dos trés
componentes (normativo; efetivo e continuidade). A segunda (estudo empirico), que
operacionaliza, através da analise quantitativa (realizacdo de dois questionarios: percecao das
praticas de G.R.H e empenhamento organizacional), o estudo referido. Apresenta-se dividido
em cinco capitulos, estando o primeiro relacionado com a metodologia adotada; o segundo
refere-se anélise das varidveis referentes & caracterizacdo sécio demogréafica dos individuos
envolvidos no estudo; no terceiro é efetuada a analise dos resultados obtidos relativos a
percecdo das praticas de igualdade de género e conciliagdo. & a analise dos resultados do
quarto capitulo esta relacionada com o empenhamento organizacional e por Gltimo, o quinto
voltado para a discussdo de resultados e avaliacdo das hipoteses previamente formuladas,
apontando posteriormente as limitacdes e sugestdes para futuras investigacoes.

Como se vera, o0 estudo permitiu concluir que a principal razdo que leva os empregados a
quererem permanecer numa empresa €, ndo qualquer tipo de ligacdo que sintam para com ela,
mas a necessidade de preservar o emprego, ou seja, prevalece o chamado empenhamento de
continuidade. O estudo permitiu-nos concluir que nos casos analisados, é necessario as
organizagbes maior consciéncia da necessidade de se preocuparem ndo apenas com 0S
trabalhadores quando estes estdo na empresa, mas também no que diz respeito a conciliacdo

do trabalho com a vida pessoal. Urge despertar para este “novo” paradigma.



PARTE |- ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Percecéao e praticas de Gestédo de Recursos Humanos

No contexto da gestdo de recursos humanos, é fundamental que se tenha consciéncia de
que as decisdes tomadas pelos gestores, as praticas adotadas, terdo um profundo impacto nos
trabalhadores que, ao integrarem o funcionamento da empresa esperam como que O
cumprimento daquilo a que se convencionou chamar de “contrato psicologico” (Baptista s.d.).
Refere-se este contrato a um vinculo ndo explicitado, mas formado por um conjunto de
expetativas que tanto o empregador como o empregado esperam ver cumpridas. A par da
remuneracdo monetaria, objetivo principal, o empregado poderd acalentar outro tipo de
expetativas para a empresa, que lhe possam permitir crescer enquanto individuo e também
profissionalmente. Por certo, entre as expetativas do empregado estara a de encontrar um
lugar que lhe ofereca as condicbes para exercer a sua profissdo de maneira condigna e
recebendo uma justa recompensacdo (trata-se este de um ponto a reter, pois em breve
abordaremos mais concretamente o tema da igualdade de género nas empresas).

E preciso, contudo, ter em conta que, para avaliar o impacto das praticas de gestdo de
recursos humanos, o aspeto que ganha mais relevancia € o da percecdo destas mesmas praticas
por parte dos que a elas dizem respeito, empregadores ou empregados. Assim, mais do que a
forma como a empresa escolhe acolher e tratar o trabalhador, torna-se mais importante a
forma como este compreende o esforco de integracdo e tentativas de apoio que lhe sdo
oferecidos. “Individuals receive information from the world using their five senses of sight,
smell, touch, taste and hearing. Perception is the cognitive process by which an individual
organizes and gives meaning to sensory input from the environment” (Amos, Ristow, Pearse
& Ristow, 2008, p.157). E esta percecao que é preciso ter em conta.

Partindo, pois, do principio de que percecdo ¢ “o processo pelo qual as pessoas tomam
conhecimento de si, dos outros e do mundo a sua volta” (Ribeiro, 2013), entdo este “¢ uma
ferramenta fundamental nos relacionamentos, pois aguca a interpretacdo de sinais exteriores.
como mecanismo da preservagdo da qualidade de vida e da sua identidade humana”. Uma
situacdo especifica vivida numa empresa pode contribuir para redefinir os padrbes
estabelecidos no primeiro contrato psicolégico, algo que pode significar uma mudanca
positiva, mas também negativa. Nas suas manifestaches mais extremas, estas experiéncias

negativas poderdo incluir, por exemplo, atos de asseédio sexual que colocam em causa a
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integridade fisica e psicoldgica. Para garantir que situacbes como esta ndo ocorram nas
empresas existem mecanismos e instituicdes que regem a conduta dos envolvidos na atividade
empresarial.

Com tudo isto em mente, o gestor de recursos humanos terd de optar por praticas cujos
resultados tera de pesar muito bem, e estar sempre atento, ndo SO ao que estas praticas
originam mas, acima de tudo, a forma como estas sdo percecionadas pelos que o rodeiam. E
neste contexto que ganham especial relevancia os estudos na é&rea da psicologia
organizacional, que estuda a relagdo entre o trabalhador e a organizacdo que o acolhe, tendo
em conta 0s processos psicoldgicos que estdo na base da relacdo (Honaorio, 2009).

Toda esta dinamica reforca o principio de reciprocidade que, no contexto da relacdo entre
a organizacdo e o trabalhador, estipula que, entre os dois tera lugar uma troca reciproca de
esforcos e beneficios que tem por fim garantir o cumprimento dos objetivos que cada um
espera do outro. Encontrar um ponto em que as duas partes saem satisfeitas nesta troca
representa o objetivo principal de uma organizacdo empresarial que contrata um trabalhador
num momento em que as duas partes envolvidas esperam ter algo a ganhar.

Esta nota prévia sobre a percecdo dos trabalhadores de uma empresa sera desenvolvida
mais adiante, depois de uma reflexdo mais aprofundada no contexto das boas praticas de
igualdade de género no contexto da tripla jornada.

Contudo, importa primeiro abordar o tema da igualdade de género, das concecbes do papel
de cada sexo e sua repercussdo nas empresas, bem como das praticas de conciliagdo na
dimensédo tripartida, que podem ser adotadas e valorizadas pelos gestores de recursos

humanaos.

1.1. Promocéo de Igualdade de Género no contexto da tripla
jornada

1.1.1 Ilgualdade de Género no caso Portugués

Que a igualdade de género no mundo laboral ¢ uma meta ainda longa de ser atingida
(pesem todas as melhorias que a segunda metade do século XX efetivamente trouxe), torna-se
evidente quando apresentadas as estatisticas que mostram as mulheres como possuidoras de
apenas um terco da riqueza mundial (Galin, Leontis, & Waldman, 1992). Impossivel, contudo,
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é negar que as Ultimas décadas trouxeram alguns progressos para a resolucdo do problema,
pois para tal basta analisar as estatisticas que comparam a participacdo das mulheres no
mundo laboral no inicio do século XX com a dos Ultimos anos da década de 90. No caso dos
Estados Unidos, por exemplo, se apenas 18,3% das mulheres fazia parte do mundo do
trabalho em 1900, ja em 1995 este valor era de 45% (Costa, 2000). Ainda que seja imprudente
concluir-se daqui que a igualdade de género acompanhou necessariamente 0 aumento da
participacdo da mulher no mundo laboral, refiram-se os progressos que, de maneira inegavel,
se encontram associados ao ativismo feminista que, ao longo do ultimo seéculo, foi
reivindicando direitos e a promulgacao de leis igualitarias.

Para que se possa compreender melhor a verdadeira dimensao do problema da igualdade
de género, é importante que se retenha a diferenca entre sexo e género (por vezes melhor
referido através do inglés gender), pois esta € uma distingcdo fundamental. Se sexo se refere ao
conjunto de diferencas bioldgicas entre um homem e uma mulher (que os promotores da
igualdade de género ndo pretendem negar), ja 0 género refere um conjunto de concecdes
socialmente construidas, que atribuem diferentes padrfes de comportamento a cada sexo,
aquilo a que Kessler-Harris (2001) chama de gendered imagination. Como escreve Nogueira
(2001, p. 15),

Os papéis de género sdo definidos como aquelas expetativas partilhadas acerca das
qualidades e comportamentos apropriados dos individuos, em fungdo do seu género
socialmente definido. Estes papéis de género induzem quer direta quer indiretamente a
diferencas sexuais estereotipadas.

A atribuicdo de papéis em funcdo do género restringe, portanto, o potencial humano da
mulher, que se vé remetida para uma funcdo domeéstica, ao passo que ao homem e a sua
pretensa virilidade cabem as funcdes de lideranca que se realizam na vida publica. Citando
Amancio (1992, p. 20): “a representagdo do feminino define um ser contextualizado no espago
privado da familia e dos sentimentos, enquanto o masculino é representado como um ser
universal”.

S6 com a consciencializagdo social de que os esteredtipos ligados ao género nédo
constituem tragos essenciais de cada sexo que se tornam possiveis novas mudancas e
progressos. Sem grande risco de exagero, dir-se-a4 que enquanto estes esteredtipos subsistirem,
mesmo que de forma mitigada, subsistirdA também algum tipo de discriminacdo e
desigualdade. Esteredtipos relativos as capacidades profissionais da mulher poderéo fazer com
que ela seja olhada como menos apta para cumprir uma dada tarefa, o que reduz a

probabilidade de contratacdo para funcdes de grande responsabilidade (Loureiro e Cabral-
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Cardoso, 2008) ou de receber um salario justo. O que, em épocas normais, pode ser um
problema, em alturas de crise econdmica agrava-se ainda mais, com os referidos preconceitos
de virilidade masculina a fomentar a ideia de que aos homens deve ser dada a prioridade na
obtencéo de trabalho (Silva, 2012; Guerreiro, s.d.). Além disso, determinadas instituicdes cuja
finalidade seja a de promover a igualdade poderdo encontrar na caréncia de fundos um
pretexto adicional para reverter politicas de conciliag&o.

Em funcédo de tudo o que foi dito, urge concluir que, qualquer organizagdo empresarial
motivada por principios de responsabilidade social terd de levar em conta a promogédo da
igualdade de género, a criacdo de modelos e estruturas que permitam um acolhimento
igualitario de homens e mulheres, que combata a discriminacdo baseada em concecdes
imaginadas de género. Vejamos em que ponto se encontra a igualdade de género nas
empresas, mais especificamente no caso portugués.

Apesar de o principio da igualdade de género se encontrar devidamente referido na
constituicdo da Republica portuguesa e de, depois da revolucdo de 25 de Abril, muito haver
sido feito nesse sentido, a verdade é que os resultados praticos ainda se encontram bastante
aquém do que seria desejavel. E ainda possivel encontrar discriminacio nas empresas, nos
trabalhos que séo oferecidos as mulheres, bem como no préprio mercado de trabalho, tantas
vezes injusto e incapaz de oferecer oportunidades iguais para 0s dois sexos.

E certo que o Decreto-Lei n°7/2009, que aprova a revisdo do Cddigo de Trabalho, aponta
como necessaria a promocdo do principio da igualdade, combatendo todas as formas de
discriminacdo, quer direta ou indireta. Refere-se a primeira as ocasides em que “em razdo de
um fato de discriminacdo, uma pessoa seja sujeita a tratamento menos favoravel do que aquele
que é, tenha sido ou venha a ser dado a outra pessoa em situagdo comparavel” (Lei n° 7/2009).
Ja a segunda refere-se a uma ocasido em que ‘“uma disposi¢do, critério ou pratica
aparentemente neutro seja suscetivel de colocar uma pessoa, por motivo de um fator de
discriminacdo, numa posi¢do de desvantagem comparativamente com outras” (idem). S&o
estes critérios e praticas, aparentemente neutros, arreigados em concecfes nem sempre
percetiveis, 0s principais responsaveis por muitas das assimetrias entre homens e mulheres
gue ainda se manifestam no mundo do trabalho.

Assim, existem assimetrias e desigualdades horizontais (com as mulheres a serem
relegadas para determinados sectores do trabalho que pretensamente lhe estdo destinados) e
desigualdades verticais, com as mulheres a verem ser-lhes atribuidas profissdes e encargos de

remuneracao mais baixa e menor prestigio (CITE, 2003). A nivel de desigualdade horizontal,
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refira-se que a participacdo da mulher € predominante no sector terciario, em atividades mais
relacionadas com trabalhos domésticos, ao passo que existem mais homens no sector da
indUstria e da construcdo (Silva, 2012). Tal como anteriormente se referiu, esta disparidade
certamente se ficara a dever a conceg¢des de virilidade masculina e vida doméstica feminina.

No nosso pais, as instituicdes que se destinam a realizar iniciativas igualitarias ndo séo
inexistentes mas a sua eficacia e poder estdo ainda longe do que é caracteristico em paises
como, por exemplo, a Suécia ou a Noruega, geralmente considerados como mais avangados
em termos de igualdade.

E certo que, em Portugal, diversas agéncias partilham a responsabilidade pela promocao
da igualdade de género, tanto a nivel governamental, como da sociedade civil, tanto
organizagOes nacionais como de caracter europeu (Guerreiro e Pereira 2006). A Unido
Europeia, com a sua Estratégia Europeia para 0 Emprego, desempenha, neste aspeto, um papel
bastante importante, bem como, a nivel nacional, a Comissdo para a Igualdade no Trabalho e
no Emprego (CITE), e a Comissdo para a Igualdade e os Direitos das Mulheres (CIDM). A
nivel da sociedade civil, torna-se importante o papel das Organizacdes Nao-Governamentais e
das escolas e meios de comunicagdo que devem assumir também um parte da
responsabilidade na promocédo da igualdade. As empresas deverdo desempenhar também aqui
0 seu papel.

De uma maneira generalizada, poder-se-ia dizer que Portugal é o exemplo de um pais em
que, ndo se podendo negar a importancia dos feitos ja alcancados, ainda carece de muitos
feitos nesta matéria, apresentando a situacdo atual um caracter demasiado preocupante quando
comparado com o dos paises mais evoluidos como a Dinamarca; Suécia e Finlandia que
despertaram mais cedo para esta tematica, encarando-a como necessaria para a vitalidade da
sociedade.

De maneira a aprofundar o nosso tema, é agora necessario abordar a questdo da tripla

jornada.

1.2. Atriplajornada

Ao discutir o progresso que Portugal conheceu nas Gltimas décadas, escrevem André e
Feio (2000, p.54),



Nevertheless, this unquestionable progress has also brought with it a
considerable degree of social exclusion and a deepening of cleavages. The
vulnerabilities of the female population, created by tasks within the family,
are serious handicaps in their success and professional progress in a labour
market characterized by a high degree of competitiveness and a regulatory

process biased toward the availability of work.

Os desenvolvimentos sociais no nosso pais, que permitiram a entrada da mulher no
mercado de trabalho, acabaram por trazer consigo problemas e deficiéncias que fragilizam a
populacdo do sexo feminino. Sem que desaparecessem totalmente os antigos valores
tradicionais, que colocavam a mulher no seu papel materno de dona de casa, surgiu uma nova
realidade, em que a mulher era mais participativa no mercado de trabalho. Na verdade,
Portugal é um pais com uma das mais altas de percentagem de mulheres trabalhadoras (Costa,
2011), o que compreensivelmente torna mais dificil conciliar e resolver os desafios
apresentados pelos novos paradigmas. O grande problema €, portanto, o de conciliar
pacificamente as obrigagdes da vida familiar, profissional e pessoal.

Apesar de os filhos ndo representarem a Unica obrigacdo familiar que um casal tem de
assumir (existem outras tarefas domésticas importantes e, muitas vezes, existe a necessidade
de cuidar de um familiar mais velho ou doente), a verdade é que o nascimento de uma crianca
representa uma dos principais desafios para o casal, sobretudo quando é preciso conciliar a
educacdo da crianca com uma vida profissional muito ativa. Resultante dos valores
tradicionalmente incutidos de que ja se falou, o desafio € maior para as mulheres do que para
os homens. Estes, habituados a ideia de que o seu papel € sobretudo o do trabalho, terdo
menos problemas de consciéncia ao optar, em determinados momentos, por dar especial
importancia a sua carreira profissional, ao passo que a focalizacdo no papel doméstico da
mulher pode mesmo chegar a causar sentimentos de culpa quando esta, ainda que
esporadicamente, se dedique um pouco mais ao trabalho do que aos filhos (Silva, 2012).

Uma vez que é importante ter-se consciéncia do tipo de relagbes estabelecidas entre 0s
membros de um mesmo casal, importa referir o estudo de Maciel (2008), que definiu trés
modelos que definem a forma como sé&o estabelecidas as relacGes de género entre os dois
conjuges.

O modelo autoritario, “caracterizado por ser o mais tradicionalista, podendo mesmo

traduzir uma divisdo sexual tradicional do trabalho doméstico, ficando elas em casa a tomar
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conta dos filhos, enquanto eles trabalho no exterior para prover a familia” (Maciel, 2008, p.
7), é, segundo os resultados do estudo por este autor, 0 menos comum entre a amostra de
individuos que usou, e, regra geral, é testemunhado apenas junto de pessoas mais velhas, com
longos anos de casamento, e a viver em zonas tradicionais.

Por sua vez, o modelo maternalista “remete para a grande importancia que a mae tem no
cuidado com os filhos, entre estes casais. Neste grupo, ambos os individuos trabalham, mas
elas tendem a estar mais disponiveis para cuidar das criangas” (Maciel, 2008, p. 7). Foi este o
modelo mais comum ente os entrevistados do estudo de Maciel.

Existe, por Gltimo, o modelo relacional, no qual “os casais tendem a partilhar a educacédo
dos filhos e as decisdes sdo tomadas a dois” (Maciel, 2008, p. 7). Segundo o estudo de Maciel,
os individuos que se inserem neste modelo, ainda que superem numericamente os do modelo
autoritario, estdo longe de representarem uma maioria na sociedade portuguesa.

O estudo de Maciel parece vir confirmar que houve, efetivamente, uma melhoria no que
diz respeito a antiga rigidez da hierarquizacdo familiar, pois 0s casais autoritarios
representam, hoje em dia, uma minoria. Mas a igualdade de género no seio familiar esta longe
de ser uma realidade: o que se testemunha na maioria dos casais € um termo intermédio em
que os dois membros partilharam tarefas, mas em que persiste a ideia de que é a mulher que
cabe a parte mais substancial da educacdo das criancas. Estas relacdes conjugais sao
importantes para se conseguir perceber a forma como cada mulher vivencia o desafio que
consiste em conciliar vida familiar e profissional.

Se, como aponta Torres (1998), outros paises europeus, como a Dinamarca ou a
Finlandia, permitem, gracas a sua extensa rede de apoios sociais, que uma mae prossiga a sua
carreira profissional sem colocar em perigo a seguranca e educagé@o dos seus filhos, noutros,
como na Alemanha e Inglaterra, uma maior deficiéncia nos servigcos de apoio leva a que
muitas mulheres optem por abandonar temporariamente a atividade de maneira a cuidar das
suas criancgas. Ora, ao caso especificamente portugués, a autora chama de sui generis, uma vez
que nem as redes de apoio permitem sempre que uma mée, enquanto trabalha, tenha a certeza
da seguranca dos seus filhos, nem o constante perigo de despedimentos e penalizagdes
salariais a permitem abandonar temporariamente a sua profissdo. As familias com menos
recursos econdémicos resta aquilo que Torres chama de “solugdes de subsisténcia, solugdes de
partilha, ou solugdes seletivas”, que nao se regem por regras definidas, vao dependendo das
posses que o casal tem num dado momento, ou das ajudas que conseguem obter, que podem

ser prestadas por pessoas proximas do agregado familiar.
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A par da responsabilidade exigida pela vida familiar e pelo que representa a criacdo de
um filho, sublinhe-se que a vida pessoal, o repouso e o lazer, que sdo tdo fundamentais,
constituem também uma componente que nem sempre é facil conciliar com o trabalho e
obrigacdes domésticas, e que, mais uma vez, muitas vezes resulta mais problemética para a
mulher do que para 0 homem, uma vez que a rejeicdo dos antigos modelos familiares
autoritarios e paternalistas ndo significou necessariamente, como ja se referiu, uma adoc¢édo de
um modelo verdadeiramente igualitario. No fim de contas, varios estudos realizados na Gltima
década apontam para a conclusdo preocupante de que (em Vvarios paises) as mulheres
continuam ainda a dedicar muito mais horas semanais do que 0s homens ao trabalho
doméstico® (Guerreiro, s.d.; Perista; 2002; Torres, 2004).

Os sacrificios exigidos a uma mae que tenha de conciliar trabalho profissional e
doméstico podem ser de tal ordem que esta se veja obrigada a abdicar das atividades a que
gostaria de se dedicar, da sua individualidade, ou, nas palavras de Spindola e Santos: “a
anular-se como mulher” (Cit. in Silva, 2012, p.19).

Tendo em consideracdo todas estas assimetrias de género, bem como a dificuldade de
conciliar a vida profissional, familiar e pessoal (como se viu, maior para as mulheres do que
para 0os homens), facilmente se conclui que as organizacGes cabe a tarefa de promover a
igualdade entre os géneros e que, no contexto da tripla jornada, este esforco siga no sentido de
equacionar os problemas que os dois géneros sentem na conciliacdo dos varios aspetos que
compdem a sua vida. E aqui que entra o papel do gestor de recursos humanos, bem como os

varios modelos e teorias propostos para lidar com o problema.

1.3. Percecdao das praticas de conciliacdo no contexto da tripla
jornada

Ao contrario do que possa pensar, 0s colaboradores ndo sdo meros sujeitos passivos ao
receberam informagdo do meio envolvente. Estes processam-na e criam uma realidade cheia
de expectativas; crencas; valores, atuando em conformidade. Essa serd distinta de outras e
juntas criacdo uma realidade social. Neste contexto, € pertinente referir o tdo estudado

contrato psicoldgico (“...acordo ndo escrito...que interfere no modo como o colaborador se

! Torres (2004) ao avaliar-se a frequéncia com que homens e mulheres casados se dedicavam a tarefas como
limpeza doméstica, cozinhar ou compras de bens, concluiu, sem margem para ddvidas, que o nimero de horas a
que as mulheres se dedicam aos trabalhos domésticos é claramente superior ao dos homens.
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relaciona com a sua organizagdo...¢ a crenga que os individuos de que a organizacdo pagara
as promessas, ou obrigacao reciproca entre individuo e organizagdo...”), Rousseau (cit in
Cunha;Rego e Cardoso,2007). S&o as interpretacbes que cada individuo faz acerca dessas
percepcdes que formardo diferentes concecfes acerca do contrato psicologico. Qualquer
tentativa de violacdo do mesmo, tém implicacdes significativas ao nivel do comportamento.
Na percecdo do colaborador, a organizacdo forjou as suas expectativas, danificando a relacédo
afetiva — vinculos emocionais existentes, limitando-se as relacbes meramente econdmicas. As
consequéncias desses comportamentos podem revelar-se devastadores para a organizagao.
Entre estas: aumento da desconfianca: sentimentos depreciativos para com a organizacao;
diminuicdo dos niveis de satisfacdo; aumento de turnover (rotatividade de colaboradores);
aumento de pressdo e niveis de stress, efeito bornout (sindrome de esgotamento profissional)
e diminuicdo dos niveis de empenhamento. O crescimento econémico fica assim
comprometido.

Atualmente um dos principais motivos para a quebra do contrato psicoldgico € a auséncia
de estratégias de conciliacdo entre a vida profissional e familiar, gerando conflito interno e
externo, ja que a esfera pessoal influencia e profissional se influenciam mutuamente. Esta
articulacédo € dificil e revela ser um dos maiores desafios da atualidade econémica e social,
apesar de todos os esforcos politicos inverter esta problematica.

E necessario, portanto ultrapassar este desafio de conciliagdo que a vida moderna impds a
toda a sociedade, especialmente as organizac@es, que para conseguirem alcancar os objetivos
propostos, nomeadamente ao nivel do aumento da produtividade, se viram obrigados a
adaptar-se a esta nova dinamica. Assim sendo, o0 investimento na relacdo gestor/colaborador,
desenvolvendo uma cultura de apoio familiar, é essencial para a retengdo das pessoas na
organizacdo. Assim sendo, uma empresa que ndo valorize as politicas de conciliacdo arrisca-
se, portanto, a deixar 0s seus trabalhadores insatisfeitos, manifestado ao nivel do
empenhamento organizacional e amputando o crescimento da mesma.

Tomando luz ao que foi referido, parece-me indubitavel o papel do lider em todo este
processo. Um verdadeiro lider ¢ aquele que ¢ dotado de capacidade de ...”influenciar a
interpretacédo das percepgOes dos seus membros; motivar e habilitar a escolha de objectivos e
estratégias...” (Cunha; Rego e Cardoso, 2007). Este pode determinar o sucesso da
organizacéo.

Devido a complexidade do mundo actual, é exigido aos lideres determinadas competéncias;

habilidades que direcionem o comportamento humano e contribuam para uma organizagédo
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positiva. Uma das caracteristica mais apreciadas no lider é a inteligéncia emocional. Uma
organizacdo é composta por pessoas com diferentes personalidades; necessidades; vivéncias;
culturas... sendo necessario possuir competéncias interpessoais como: empatia, capacidade de
comunicacdo e capacidades para compreender atitudes e comportamentos; sensibilidade
social; capacidade de resolu¢ao de conflitos..., para alcancar padrfes de exceléncia. As
relacdes de apoio do lider positivo estdo relacionadas com a satisfacdo das suas necessidades
socio emocionais e dos seus colaboradores, reforcando assim o sentimento de pertenca a
organizacdo, elevando os indices de criatividade; inovagdo; produtividade e desenvolvimento.
Colaboradores motivados=crescimento econémico. (Gheung e Wong,2011) .

Séo lideres com estas caracteristicas que as organizacGes necessitam para superar aos desafios
que a nova organizacdo social exige. Lideres autoritarios, com accBes baseadas na
racionalidade e frieza ndo conseguem mudar situag6es, manipula-as.

Concluindo, cabe ao lider apurar a percecdo dos trabalhadores, tentando descobrir qual a
reaccdo e a forma como cada um Vvé e sente os efeitos das politicas adotadas numa empresa.
Sem ela, qualquer empresa ou organizacdo corre 0 sério risco de ser tornar numa corporacao
burocratica, que ndo se apercebe de que as vivéncias de cada um dos seus membros podem

determinar fatalmente as conclusdes que estes retiram das politicas que lhes sdo dirigidas.

1.4. Modelos e teorias para a promocao daigualdade de género
no contexto datripla jornada

A retérica da gestdo de

Recursos humanos (a valorizacao do talento e mérito individuais) parece compativel com a
igualdade de género, mas, na realidade, os modelos de gestdo de recursos humanos séo
intrinsecamente “genderizados”, muitas vezes assentes na conce¢ao abstrata do/a
trabalhador/a “ideal” (que é subentendido como masculino), sendo que as prdticas e
politicas de gestéo de recursos humanos tém implicac@es distintas para homens e

mulheres.
Benschop, (Cit. in Silva,2012)

Partindo do principio de que, como temos vindo a dizer, a igualdade de géneros, pesem
todas as melhorias que o século XX testemunhou, permanece uma realidade ainda longe de
ser alcancada, €, portanto, fundamental que se criem politicas, modelos e préaticas que

permitam as organiza¢des uma promogéo da equidade entre homens e mulheres. Infelizmente,
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a realidade no mundo do trabalho ndo parece ser recetiva a todo o tipo de iniciativas, pois,
como sustentaram ja varios autores, as proprias estruturas de muitas organizacGes e empresas
parecem ter sido concebidas numa ldgica masculina, voltada para a satisfacdo das
necessidades do género masculino (Loureiro e Cabral-Cardoso 2008; Santos 2011). Indo
ainda mais longe, Dickens (1998) concebe 0 mundo do trabalho como um lugar dominado por
um conceito universal de trabalhador masculino, incluindo os dois géneros neste perfil
pretensamente neutro.

Tendo em mente um aperfeicoamento das condigdes que o local de trabalho oferece aos
que o integram, cabe aos gestores de recursos humanos promover praticas, politicas e, se for
necessario, reestruturagdes fundamentais, de maneira a que todas as organizacdes permitam
aos seus intervenientes cumprir as suas fun¢des mantendo a sua integridade. No contexto da
tripla jornada, a questdo da igualdade torna-se também uma questdo de diferenciacdo, pois é
preciso ter em conta que cada género sente necessidades ou enfrenta problemas diferentes,
sobretudo quando se tem em conta uma situacdo como a da gravidez. Paradoxalmente, no que
toca a conciliacdo, caminhar para a igualdade implica, primeiro que tudo, reconhecer a
diferenca e acabar com a tendéncia da gestdo dos recursos humanos para ver os trabalhadores
como individuos “sem género” (Dickens 1998). Este conceito, de uma igualdade que parte de
um principio diferenciador, devera ser fundamental no estudo das praticas de conciliacdo da
tripla jornada. Por outro lado, como também se verd, se nalguns aspetos se deve partir da
diferenca, outros ha em que se deve partir, desde o inicio, de uma nocdo de igualdade,
nomeadamente nos casos em que se pretenda fomentar o papel ativo do homem na vida
doméstica. Nestes casos, deve ter-se em conta o salutar principio de que, independentemente
do género, todos sdo capazes de cumprir determinadas tarefas, que deverdo ser divididas de
forma justa. Estes dois conceitos de diferenca e igualdade iniciais ressurgirdo na tematica dos
modelos a adotar pelos Gestores de Recursos Humanos.

Abordando de uma maneira mais geral o tema da conciliagdo, é importante ter-se em
conta que, como referem Edwards e Rothbard (2000), a concilia¢do entre trabalho e familia é
uma componente fundamental para as empresas que pretendem verdadeiramente promover o
bem-estar (e com ele a capacidade de produtividade) dos seus trabalhadores, isto num mundo
em que a distincdo rigida entre trabalho, familia e vida profissional ndo € mais possivel.

Santos (2010) refere as varias teorias que vierem contestar a perspetiva classica da
segmentacdo, segundo a qual o trabalho e a familia sdo duas esferas totalmente independentes

e que se pode estar satisfeito com um (ou ambos) sem que isso sem que isso reflita qualquer
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ligacdo com o outro. Opondo-se a esta visdo, a Teoria da Compensacdo vem defender que a
relacdo que se tem com um dos dominios da tripla jornada pode influenciar a relacdo com
outro dominio, por outras palavras, a insatisfacgdo com um pode levar a um investimento
maior noutro. A Teoria Instrumental, por sua vez, defende que uma das esferas pode ser usada
para determinar a satisfacdo em outra, ao passo que a Teoria da Reciprocidade assume que
uma das esferas pode influenciar a outra numa relacdo reciproca em que se transferem
emocdes e expetativas relativas, por exemplo, a vida familiar para o campo do trabalho.

No entanto, uma das teorias mais relevantes neste campo é a do conflito, talvez a mais
problematica de todas, e a que mais advoga a necessidade das politicas de conciliagéo.
Segundo esta visdo, o investimento num dos campos pode tornar necessario que se sacrifique
0 investimento noutras areas, pois o esfor¢o, o tempo e o empenho necessarios podem
simplesmente tornar impossivel a conciliacdo de diferentes tipos de ambicfes em diferentes
dominios (Greenhaus e Beutell, 1985). A vida familiar, pessoal e profissional podem, pura e
simplesmente, tornar-se incompativeis, e um conjunto de substancial de estudos tem vindo a
apontar o mundo laboral (com as pressdes que coloca sobre o trabalhador) como o principal
causador deste tipo de conflitos (Costa, 2012).

Refira-se ainda, no contexto das politicas de conciliacdo, a componente organizacional
que, segundo Friedemann e Johnson (Cit. in Costa, 2012) se refere aos varios patamares que
uma empresa percorre @ medida que vai tomando consciéncia das necessidades sentidas pelos
seus trabalhadores, comecando numa fase inicial em que o problema surge como uma
complicacdo de mulheres que precisam de cuidar dos filhos, até que se tome consciéncia
absoluta de que as praticas de conciliagdo devem ser uma componente fundamental na
organizacgéo, concebidas em termos gerais, mas de maneira a que possam ser orientadas para o
caso especifico de cada individuo e suas preocupacdes.

Uma vez referidas estas questbes fulcrais, passaremos em seguida a enumeracdo de
algumas modalidades de conciliagdo entre trabalho e vida familiar, como sé&o referidas no
manual de Guerreiro, Lourenco e Pereira (2006). Entre estas modalidades, referidas pelos
autores, destacam-se as seguintes:

Criacéao de servigos de acolhimento a criangas — Dada a quantidade de tempo exigida para a
educacéo de uma crianga, bem como o esforco forcosamente despendido, as empresas teréo
todo o interesse em fazer com que o0s pais se sintam mais tranquilos em relagéo a situacéo dos
seus filhos. Assim, uma das op¢Oes por que podem optar € a da organizacdo de programas

pontuais que envolvam atividades em que os filhos dos trabalhadores possam participar.

15



Atividades tais como programas de férias, pos-escolares ou festas ocasionais. Um exemplo
que se pode apontar, no caso de Portugal, € o da companhia de aviacdo TAP, cujo infantario, a
funcionar 24 horas por dia, se destina aos filhos dos seus trabalhadores. Refira-se, ainda, o
caso da CP, que organiza um programa de férias destinado aos mais novos.

Criacdo de servicos de prestacdo de cuidados a idosos — Como anteriormente se referiu, a
educacdo de uma crianca, por muito importante que seja, ndo representa o unico fator que
pode complicar a conciliagdo da vida profissional e familiar. Assim, as empresas teréo
também de se preocupar com o fato de os seus trabalhadores se sentirem limitados por causa
do tempo que terdo de despender a cuidar de familiares mais idosos, muitos deles doentes. E
por essa razdo que muitas empresas optam por criar redes de servicos que podem prestar
cuidados ao domicilio, ou por fazer acordos com entidades que tém por funcdo cuidar dos
mais idosos. Outros tipos de apoio podem também ser disponibilizados. Neste campo, pode
apontar-se 0 exemplo da IBM, que oferece um seguro de salde ndo sé para os proprios
trabalhadores, mas também para os seus familiares mais velhos, pais ou avos.

Licengas para pais e mées trabalhadores — A ideia, tantas vezes perpetuada, de que as
mulheres cabe uma maior participacdo nos cuidados domésticos, e a0 homem uma
disponibilidade maior para a vida civil, pode ter como efeito, além das evidentes injusticas de
desigualdade, tornar mais dificil para a mulher estar sempre disponivel no trabalho. Assim, as
empresas podem optar por uma concessao balancada de licengas para cuidar dos filhos, que
inclua também os homens e liberte, parcialmente, a mulher das antigas obrigacdes
exclusivamente domésticas. Empresas ha que vao para além do que esta estabelecido na lei, e
tomam decisfes por iniciativa propria. As empresas podem optar por decisdes como a de
reduzir o horéario de trabalho nos primeiros tempos ap6s o0 hascimento de uma crianga, ou de
manter o mesmo salario mesmo durante a concessdo de licengas. Trata-se esta de uma
modalidade que, por enquanto, se mantém aquém dos exemplos ja dados em paises como a
Alemanha ou a Irlanda. Ainda assim, refira-se que, segundo a legislagdo portuguesa, os dois
conjuges tém direito a uma licenca de paternidade/maternidade que se refere aos primeiros
120 dias consecutivos, dos quais 90 tém de ser gozados imediatamente a seguir ao parto.
Refira-se também que existe a licenga parental, da qual tanto o pai como a mae podem gozar,
e que diz respeito aos que tém de cuidar de uma crianga que tenha até seis anos de idade.
Incentivo & maior participacdo do pai na vida familiar — Como referem alguns estudos,
persiste ainda uma opinido bastante forte em relacdo ao que € visto como uma intromissao na

vida privada por parte das empresas e organizacdes. Cabral Cardoso (2004) refere que uma
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grande percentagem de gestores defende, ainda, que as empresas ndo se devem imiscuir em
assuntos que dizem respeito a vida privada dos trabalhadores. Mesmo num contexto tdo pouco
propicio como este (ou talvez, sobretudo em contextos como este) tornam-se bastante
proveitosas as medidas que a empresa porventura possa adotar com o intuito de incentivar os
homens a participar mais ativamente na vida familiar e, dessa forma, evitar que as mulheres se
deparem com um sobrecarrego de obrigacdes. As empresas poderdo, assim, optar pela
concessao de licengas a pais trabalhadores, licengas essas que ndo tragam qualquer implicacéo
para o0 estatuto e promog&o ja alcancados na sua carreira. Algumas empresas, por enquanto,
apenas no estrangeiro, dedicaram-se também a criacdo de escolas dirigidas a homens, que
ensinassem os cuidados a ter com as criangcas. Como exemplo de préaticas deste género em
Portugal, pode apontar-se o banco Montepio Geral, onde diversos trabalhadores podem gozar
de licengas que tém como objetivo que estes acompanhem o desenvolvimento dos seus filhos.
Se anteriormente se referiu a necessidade de diferenciar os géneros antes de se passar a
formulacdo de praticas de conciliacdo, neste tipo de modelos o que deve ser tido em conta &,
ao invés, uma aproximacdo dos géneros, fomentando-se a ideia de que pai e mde podem e
devem cumprir o mesmo tipo de funcbes no que toca a vida familiar.
Flexibilizacdo da organizacdo de trabalho — Flexibilizar a organizacdo do trabalho, de
maneira a que se tenha em conta as necessidades de cada individuo, é, como ja se referiu um
ponto importante, objetivo Gltimo das préaticas de conciliacdo, segundo Friedman e Johnson
(Cit. in Costa, 2012). S6 com este tipo de modelo se podera assegurar por inteiro a satisfacdo
e 0 bem-estar dos trabalhadores, com cada caso individual a ser analisado e os respetivos
modelos a serem adotados a sua situacfo. E aqui que devem ser tidas em conta as diferencas
entre cada trabalhador e, também, as diferencas entre os géneros. A figura de um trabalhador
masculino, ou sem género, nao pode fazer jus as diferencas e dificuldades que cada um sentira
no exercicio da sua atividade. Entre as muitas medidas a adotar, encontram-se a reducdo de
horas de trabalho e a escolha do chamado “tele-trabalho”, de maneira a que o individuo possa
trabalhar a partir do seu local de residéncia, algo que pode ser bastante util para quem viva
demasiado longe do local de trabalho. Entre os muitos exemplos de préaticas adotadas, pode
apontar-se o caso da empresa Bruno Janz, cujos horérios de almog¢o podem variar consoante
as necessidades familiares de cada trabalhador.

Depois desta breve incursdo pelo tema das praticas de conciliacdo, estamos mais aptos
para perceber os verdadeiros problemas que sdo levantados devido a desigualdade entre

géneros a nivel das empresas. A desigualdade de oportunidades entre homens e mulheres,
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infelizmente uma realidade ainda longe de ser ultrapassada no nosso pais, & uma questdo para
a qual as empresas e varias organizacoes tém de estar alerta, se pretenderem verdadeiramente
promover o bem-estar dos seus trabalhadores, e com isso aumentar a sua produtividade e
empenho. As primeiras complicagOes levantam-se quando se coloca a questdo dos limites da
esfera publica e privada, pois muitos, incluindo alguns gestores de recursos humanos,
consideram que ndo se devem imiscuir demasiado nas vidas privadas dos seus trabalhadores,
pouco tendo que ver com a forma como cada familia estrutura e organiza as tarefas
domeésticas de cada conjuge. Trata-se de uma questdo, dentro de alguns limites, legitima, mas
que ndo deve, de todo, servir para desculpar a indiferenca perante principios de igualdade que
estdo estabelecidos constitucionalmente e que outros paises consideram fundamentais para o
bom funcionamento e justica de uma sociedade. Assim, quer em nome destes principios, quer
por razdes praticas (que possibilitem um melhor desempenho dos trabalhadores) ndo devem as
empresas ser colocadas num lugar secundario quando se trata da questdo da igualdade de
género.

Como ponto de partida, a reformulacdo (ou, nalguns casos, a instauracéo) de politicas de
conciliacdo deve partir de dois principios fundamentais e apenas aparentemente paradoxais: 0
primeiro é o de que é necessario ter-se em conta a diferenca, que individuos de cada género
poderdo enfrentar diferentes problemas de salude, diferentes problemas em relacdo a uma
gravidez, entre outros. As politicas de conciliacdo devem, pois, abandonar nocbes de um
trabalhador “assexuado” ou, pior ainda, caracterizado como um “masculino genérico”. As
empresas deverdo pois dirigir-se a cada trabalhador com uma politica que promova uma
aproximacdo diferenciada, que varie de pessoa para pessoa. O outro principio € um de
igualdade, que oriente 0s gestores com a nocdo de que todos, homens ou mulheres, podem
desempenhar tarefas semelhantes no que diz respeito as tarefas domésticas e a criacdo de uma
crianca. Diferenga e igualdade devem ser devidamente pesadas quando chega a altura de
formular politicas, de tomar medidas que promovam o bem-estar na empresa e em todos 0s

que dela fazem parte.

2. O Empenhamento Organizacional

Provavelmente, este tera sido um dos tdpicos que mais interesse suscitou aos
investigadores da area da gestdo. A sua importancia e complexidade séo de veras evidentes no

mundo organizacional.
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O empenhamento pode ser definido como “um lago psicologico que caracteriza a ligagao
dos individuos 4 organizagdo e que tem implicacdes para a decisdo de nela permanecerem...”
Meyer e Allen, (cit in Cunha;Rego e Cardoso, 2007). Esta definicdo remete-nos para a
importancia do contrato psicoldgico estabelecido entre 0s agentes organizacionais. As
crencgas, expetativas acerca dos deveres reciprocos entre colaboradores/empregadores, sao
determinantes na forma como as pessoas atuam na organizacao. Se o caracter percetivo for
distinto, (percecdes colaboradores diferentes das perce¢des dos empregadores), poderé ser
encarado como uma violagdo do contrato psicoldgico, implicando danos relacionais entre as
partes. Em consequéncia, é presumivel um aumento de absentismo; decréscimo dos niveis de
satisfacdo; aumento do tornover; diminuicdo do desempenho e empenhamento. Quando, pelo
contrario, existe um alinhamento entre as duas percepcbes, as pessoas manifestam
comportamentos de desejo de pertenga a organizagdo, “lutando” para atingirem 0s objectivos,
aumentando os niveis de produtividade e competitividade, nem que para isso tenham de
suportar alguns sacrificios.

Parece-nos indubitavel que o desejo de pertenca a organizacdo é influenciado pelo lago
psicologico que se estabelece. Um laco afetivo forte, manifestar-se-4 num empenhamento

2

afetivo, igualmente forte. Estudos revelam que esta dimensdo afetiva ¢ a que mais
contribui para resultados organizacionais desejaveis...” (Cunha;Rego e Cardoso,2007).

Tendo 0 exposto em consideracdo apraz-se necessario o investimento nas relacoes
vinculativas entre as partes e no capital humano da organizacdo, pois serdo estas os alicerces

para 0 Ssucesso da mesma.

“As pessoas sdo os cidaddos-modelo de toda a organizagéo. E, para tal como 0s seixos numa
piscina, os trabalhadores empenhados langam ondas de bons sentimentos a toda a organizacao
(...) Contudo, quando os empregados ndo sdo tratados com justica ; respeito e consideracao,
nenhuma organizacao conquistara a sua entrega emocional. Quanto maior apoio 0s
empregados sentirem da sua organizacéo, tanto mais confianca, apego e lealdade sentirdo e
melhores cidaddos da organizacdo serdo.”

Goleman, (cit in Cunha;Rego e Cardoso, 2007)

19



2.1. Os modelos do empenhamento

“The word commitment is often used in everyday language to denote «the sense of being
bound emotionally or intellectually to some course of action« [...] which may include a
person’s relationship with another individual group or organization” (Eisenberger,
Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986, p.500). Este empenho é, portanto, uma componente
das relagbes humanas que, no contexto do nosso trabalho, se torna fundamental para
determinar o sucesso de uma dada empresa ou organizacdo, pois a relacdo que se estabelece
entre esta e os seus trabalhadores é de fulcral importancia. A ligacdo psicologica que se
estabelece entre o trabalhador e a sua empresa (Marques, 2010) ndo é menos importante
quando se tem em conta as praticas de promocédo de igualdade de género e a sua percecao,
como pretendemos mostrar.

A forma como o trabalhador lida com a empresa, a sua percecdo das praticas que
promovam o bem-estar, vai determinar o seu nivel de empenhamento. E isso que ditara o
destino do contrato psicoldgico que cada trabalhador faz ao entrar numa empresa: ou este
contrato se cumpre e as expetativas sdo cumpridas, ou sai completamente gorado e permanece
uma sensacdo de insatisfacdo que pode levar ao desejo de abandonar o trabalho e procurar
outro emprego (Mowday, Porter, & Steers, 1982). Fatores como 0 da pressdo sentida no
trabalho, as condicdes oferecidas e seguranca no local sdo fundamentais para determinar o
nivel de empenhamento de que cada trabalhador dard mostras.

A preocupacdo em estudar o empenhamento dos trabalhadores em relagdo as suas
organizagdes tem a sua origem nas mudancas ocorridas no Gltimo século nos
contextos de trabalho. O nascimento do conceito de mercado de trabalho e de
rotatividade de trabalhadores na organizagdo (turnover) permitiu visualizar o

trabalhador como elemento essencial para o sucesso da organizacdo, aumentando

a importancia da sua retencao (Honorio, 2009, p. 2)

Como se Vvé, no atual contexto do mercado de trabalho, em que a mobilidade empresarial
é uma realidade indiscutivel, menosprezar a importancia do empenho e motivacdo dos seus
trabalhadores ndo é uma atitude sensata por parte das empresas e empregadores. Desde o
inicio dos anos 70, a cada vez maior importancia do fenémeno da mobilidade levou ao
surgimento de varios estudos, que tentavam encontrar formas de teorizar e encontrar modelos

capazes de melhorar a compreensdo deste mesmo fendmeno (Hondério, 2009). Tentava-se,
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dentro do possivel, diminuir a ocorréncia de desisténcias e desanimos por parte dos
trabalhadores, pois tal poderia ser bastante prejudicial para as empresas.

Um entendimento correto daquilo que promove o empenhamento dos trabalhadores pode
efetivamente reduzir a baixa produtividade e motivar os empregados de uma maneira que
beneficie a empresa e todos os que nela estdo envolvidos. As desisténcias, a procura de novos
empregos, bem como faltas ao trabalho e atrasos poderdo diminuir consideravelmente se as
empresas apostarem devidamente na fomentagdo do empenhamento.

Neste nosso trabalho, antes de se passar a uma discussdo mais concreta e ao estudo
empirico da questdo da percecao das praticas de recursos humanos no contexto da conciliagdo
tripla jornada (e sua importancia para o bem-estar dos trabalhadores), é necessario ter-se em
conta os varios modelos tedricos propostos, que dizem respeito aos diferentes niveis e estagios
do empenhamento organizacional. Comecemos por enumerar 0s mais conhecidos.

Meyer e Allen (2007) criaram um modelo que se divide em trés componentes principais e
que, pesem algumas criticas de que foi alvo, pode ser bastante Gtil numa fase inicial do
enquadramento tedrico. A sua abordagem para com o empenhamento pode ser apelidada de
“atitudinal” (segundo a qual o empenhamento se constréi como uma ligagdo psicoldgica a
organizacgdo), e contrasta com outra importante abordagem, conhecida como comportamental
e que olha para o empenhamento organizacional como um comportamento (Honério, 2009;
Bastos, 1994; Kiesler & Sakamura, 1966).

Os componentes em que o0 modelo tridimensional de Meyer e Allen se divide sdo os
seguintes:

Empenhamento afetivo — Refere-se a ligacdo emocional de um trabalhador para com a
empresa em que estd inserido, e quanto maior for o seu grau maior serd a vontade do
trabalhador para permanecer como membro de uma organizagéo.

Empenhamento de continuidade - Refere-se ao empenhamento sentido pelo
trabalhador que, pesando 0s ganhos e os custos da sua permanéncia na empresa, acaba por
optar pelos primeiros, concluindo que a continuidade do seu trabalho € mais vantajosa que a
sua desisténcia.

Empenhamento normativo — Refere-se ao sentimento de obrigacdo que o trabalhador
manifesta para com a empresa. Neste caso, o trabalhor sente que tem uma tarefa a cumprir,
que a organizagdo precisa do seu trabalho, e que isso vai muito além dos sentimentos que

porventura nutra.
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De certa maneira, e explicado de forma bastante simplista, 0 modelo apresenta trés razdes
que justificam a permanéncia de um trabalhador na empresa: porque este assim o quer, porque
precisa de permanecer, ou, pura e simplesmente, porque TEM de permanecer.

Este modelo de empenhamento dividido nas trés componentes apresentadas permanece,
ainda hoje, como uma referéncia importante no contexto da organizacdo empresarial apesar
de, a despeito dos elogios que recebeu, varios estudos da area da psicologia organizacional o
terem criticado por ndo ser consistente com os resultados obtidos na pesquisa empirica
(Solinger, Roe, & Olffen, 2008). Ainda assim, a importancia do trabalho de Meyer e Allen
ndo diminuiu.

Refira-se, contudo, que o modelo multidimensional proposto por estes autores, pese todo
reconhecimento que conquistou, esta longe de ser o Unico alguma vez proposto. A titulo de
exemplo, e segundo Hondrio (2009), apontem-se os modelos de O’Reilley e Chatman, que
construiram um modelo dividido nas dimensdes de complacéncia, identificacdo e
internalizacdo; bem como o modelo de Penley e Gould, que dividem o empenhamento em
moral, alienador e calculativo; e ainda 0 modelo de Reichers, multifocalizado, que introduz a
problemética da multiplicidade das realidades organizacionais.

A pertinéncia do modelo de Meyer e Allen, apesar de todas as criticas de que foi alvo, ¢,
contudo, justificado pela forma como resume os varios motivos que levam um trabalhador a
querer permanecer numa empresa, quer estes digam respeito ao sentimento de satisfacdo para
com a organizagdo que o acolhe, a necessidade que tem de continuar naquele trabalho ou,
ainda, a um sentimento de obrigacdo que o leva a ver como absolutamente imperiosa a sua
permanéncia. Qualquer estudo que se desenvolva nesta area ndo pode deixar de ter em conta

este modelo, e assim acontecera também com este trabalho.

2.2. A percecdo e o empenhamento organizacional

Uma vez discutida a problematica do empenhamento, cumpre regressar ao que ficou dito
em jeito de nota introdutoria a este trabalho. A percecdo, por parte dos membros da empresa,
dos esforgos que a organizacéo leva a cabo para os integrar devidamente e ir ao encontro das
suas perspetivas, esta percecdo, pois, €, no minimo, tdo fundamental para o bom
funcionamento da organizacdo como o € a propria escolha das praticas a adotar. A verdadeira
ligacdo criada entre os empregados e a sua organizacao, so podera ser descortinada se se tiver

em conta a forma como os esforcos da empresa sdo entendidos pelos beneficiarios das
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medidas adotadas, e € por isso que a componente psicoldgica ganha aqui uma grande
importancia.

E neste contexto que surge, proposta por varios autores a teoria da Percecdo do Apoio
Organizacional (Hondrio, 2009; Eisenberger et al 1986). Trata-se de uma teoria que pode ser
inserida numa abordagem que leve em conta a Teoria da Troca Social (Levinson, 1965) que
olha para as relagdes humanas, as mudancas ou a estabilidade, como resultado de um processo
de negociacdo em que duas partes analisam subjetivamente os custos e beneficios que
tenderdo a obter de uma dada relagdo. Muito relevante no campo da sociologia e da
psicologia, a Teoria da Troca Social ndo o serd menos para analisar as relacdes estabelecidas
entre trabalhador e empresa.

A Percegdo do Apoio Organizacional analisa, pois, a medida em que determinadas
crencas, por parte do trabalhador, determinam a forma como este avalia a prontidao e eficacia
com que uma dada empresa promove o esforco que este lhe dedica, bem como a forma como
tenta ir ao encontro das necessidades por ele sentidas. Numa organizac¢ao, “employees
develop global beliefs concerning the extent to which the organization values their
contribution and cares about their well-being” (Eisenberger, et al, 1986, p.500).

Para determinar qual o grau de percecdo do apoio organizacional, sentido por cada
trabalhador, é preciso ter em conta as suas anteriores vivéncias, as expetativas que estas lhe
deixaram, a forma como pretende dedicar-se a empresa, bem como o tipo de relacdo que
estabelece com colegas de trabalho, superiores, e outros profissionais com que va entrando em
contacto. Levinson (1965) aponta que o contacto com membros individuais de uma empresa
pode contribuir para o trabalhador desenvolver uma avaliacdo da empresa no seu todo,
partindo da atuacao de apenas um dos seus agentes.

Uma percecdo positiva do empenhamento organizacional levara a sentimento de bem-
estar por parte do trabalhador, o que contribuira para aumentar a sua produtividade. Mais do
que isso, a nogdo de reciprocidade (Gouldner, 1960) que se estabelece entre empregador e
empregado podera criar um sentimento de obrigacdo, no qual o trabalhador sente que tem o
dever (um sentimento em nada negativo, se a percecao for corretamente efetuada) de dar algo
em troca a empresa, e esse algo é 0 maximo de dedicagéo e esfor¢o no seu trabalho diério. A
ligacdo entre a percecdo de apoio organizacional e empenhamento afetivo €, portanto, bastante
forte, uma vez que uma percecdo positiva levard a uma entrega por parte do trabalhador,

entrega essa que é empreendida sem sentimentos negativos (é aqui que se torna mais
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importante 0 modelo proposto por Meyer e Ellen, com varias pesquisas empiricas a provar a
ligacdo entre percecdo de apoio organizacional e empenhamento afetivo?).

O empenhamento por parte do trabalhador atingira, pois, o seu nivel mais alto quando
este se conseguir identificar com a empresa, quando houver uma motivagéo que o leve a olhar
para 0s seus objetivos como identificaveis com os da organizacdo (Mowday, Steers, Porter,
1979). Individuos que possuam uma crenca no principio da reciprocidade e na troca social
serdo os que mais facilmente se sentirdo motivados a trabalhar empenhadamente numa
empresa em que se sintam valorizados e que v& ao encontro das suas expectativas
(Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1982).

A avaliacdo do apoio organizacional é, portanto, de uma medida subjetiva, que ndo deve
ser avaliada “no vazio”, mas tendo em conta as especificidades da experiéncia de cada
trabalhador. Mais do que tomar decisdes gerais e objectivas, 0s gestores de recursos humanos
responsaveis pela tomada de decisdes tém de ter em conta o que cada membro espera da
organizacdo, assim como a nocdo de que uma medida que, para uns, pode ser bastante
benéfica, podera resultar insatisfatéria para outros. Uma politica de integracdo, que va de
encontro as necessidades dos membros da organizacgdo, devera, sempre que possivel, permitir
ou abrir espaco para um tratamento personalizado, que ndo olhe para os trabalhadores por uma

6tica construida com um conjunto de nocdes pré-concebidas e pouco ligadas a realidade.

2 No que diz respeito aos outros tipos de empenhamento, varios trabalhos empiricos tém sido levados a cabo,
sem que se tenha chegado a uma conclusdo consensual acerca do tépico.
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO

3. Metodologia de investigagéao

O levantamento da literatura que abarca o tema da percecao das préaticas para a igualdade
de género, bem como a sua ligacdo com o empenhamento organizacional, tornou evidente a
relacdo que existe entre a ligacao do trabalhador a sua empresa e a percecao que este tem dos
resultados praticos das medidas tomadas pelos gestores de recursos humanos. Foi a partir
desta evidéncia que o nosso trabalho empirico tomou o seu rumo. O que se pretendeu foi
recorrer a investigacdo com um conjunto de métodos que permitisse aumentar e consolidar
conhecimentos sobre um fendmeno acerca do qual ja temos vindo a discorrer teoricamente.

Procedeu-se, portanto, a uma recolha de dados quantitativos, cuja principal técnica de
recolha de dados foi 0 uso de inquéritos, mais precisamente de dois questionarios distintos,
um dos quais voltado para a percecdo das praticas de conciliagdo e outro sobre o
empenhamento. Este ultimo construido com o objetivo de aprofundar o conhecimento sobre as
trés componentes do empenhamento que ja referimos (de afetividade, normativo e de
continuidade). A versdo revista deste questionario, realizada trés anos depois da sua criacéo,
era composta por seis itens para cada uma das componentes a avaliar, ou seja, dezoito no total
(Marques, 2010).

O método quantitativo foi escolhido pois este é o mais indicado para se analisar aquilo
que pode ser mensurado em numeros, avaliado ou analisado e proceder a respetiva correlacdo
(Dalfovo et al, 2008). Caracteriza-se também, por ser de facil aplicacdo, comparagdo e
sistematizacdo dos dados. O método qualitativo, pelo contrario, pretende obter interpretacdes
indutivas por parte do investigador, e que & menos abrangente em termos de amostra. A
abordagem quantitativa € adequada para uma amostra maior e que pode ser vista como
representativa da populagdo, e ndo se prende com a analise de questdes subjetivas ou com

pensamentos inconscientes do inquirido em relagdo ao tema da pesquisa.
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3.1. Pergunta de partida

Com o intuito de melhor operacionalizarmos a nossa investigacdo, foi formulada a questéo
orientadora:
e Existe relagdo estatisticamente significativa entre a percecdo das praticas de
recursos humanos promotoras da conciliagdo da tripla jornada e as dimensdes do
empenho organizacional?

3.2. Hipoteses de pesquisa

As hipoteses formuladas foram as seguintes:
Hipdtese 1: A Percecdo das Préaticas de Gestdo dos Recursos Humanos dos inquiridos
esta relacionada com as trés componentes do Empenhamento Organizacional
Hipotese 2: A Percecdo das Préaticas de Gestdo dos Recursos Humanos dos inquiridos leva
ao Empenhamento Afetivo na Organizacdo onde trabalham
Hipdtese 3: A Percecdo das Préaticas de Gestdo dos Recursos Humanos dos inquiridos
leva a0 Empenhamento Normativo na Organizacdo onde trabalham
Hipotese 4: A Percecdo das Praticas de Gestdo dos Recursos Humanos dos inquiridos
leva ao Empenhamento de Continuidade na Organizacdo onde trabalham
Hipdtese 5: A Percecédo das Praticas de Gestdo dos Recursos Humanos dos inquiridos leva
ao Empenhamento Organizacional na Organizagéo onde trabalham.

O nosso trabalho empirico tem por fim testar a validade de cada uma destas hipoteses.

3.3. Caracterizacao dos questionarios e da amostra

Os nossos questionarios incluiam, acima de tudo, perguntas objetivas, de resposta curta,
com resultados que sdo mais facilmente analisiveis através da mensuragdo. Trata-se este do
método mais indicado para o nosso estudo, devido as suas inumeras vantagens. Um
questionario, que consiste numa lista de perguntas para serem respondidas por um grupo de
pessoas (Santana, 2009), e que deve ser construida seguindo logicas e principios coerentes
estabelecidos pelos autores (Hill e Hill, 1998), tem a grande vantagem de néo ser dispendioso
monetariamente, de conseguir chegar a um grande nimero de pessoas de forma rapida e

eficiente, e ainda com a vantagem adicional de o investigador ter pouca margem de manobra
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para influenciar diretamente as respostas dadas pelos inquiridos (apesar de o poder fazer na
forma como constroi as perguntas).

E certo que as suas desvantagens incluem a possibilidade de os respondentes
considerarem algumas perguntas demasiado ambiguas, e a impossibilidade de se saber o quéo
espontaneas e honestas foram as respostas (Santana, 2009). Mas, tendo consciéncia de todas
estas falhas, pesadas as vantagens e desvantagens, continua a ser esta a forma mais indicada
de recolher os dados quantitativos de que precisamos de forma rapida. Como iremos ver, €
esta a abordagem que melhor se adequa ao tipo de pesquisa que fizemos, tendo em conta o
objectivo da presente investigacao.

Os questionarios foram de resposta fechada, uma vez que € mais facil obter-se um
preenchimento satisfatorio por parte dos inquiridos. Importa, contudo, referir, que o
questionario relativo as praticas de GRH tinha uma pergunta aberta que, como muitas vezes
ocorre neste tipo de investigacdo, ndo foi respondida por uma parte consideravel dos
participantes. Uma das vantagens desta pergunta aberta € a de dar maior liberdade aos
inquiridos e colmatar outro grande defeito dos questionarios: a possibilidade de o seu autor
influenciar e direcionar as perguntas no sentido de uma dada resposta (Santana, 2009).

A amostra disponibilizada para a analise estatistica é constituida por 120 dados obtidos

por inquérito por questionario, correspondentes a 120 sujeitos, escolhidos aleatoriamente, e
que responderam através da técnica de amostragem por “Snowball” (Bryman e Bell,2007) que
consiste numa pratica em que os inquiridos vdo passando o questionario a outras pessoas suas
conhecidas, dessa forma alargando facilmente o alcance do mesmo, Os questionarios foram
aplicados a pessoas ativas, tanto de sexo masculino como feminino, residentes no concelho de
Castelo de Paiva e outros concelhos vizinhos.

Dos 120 questionarios recolhidos apenas 108 foram considerados validos, uma vez que 0s
outros tinham mais de 20% dos itens ndo respondidos (percentagem minima para um
questionario deixar de ser considerado valido para a pesquisa cientifica). No caso da pergunta
aberta, apenas 17 pessoas deram a sua resposta, 0 que equivale a uma percentagem de 16%
dos inquiridos. Importa também referir que nenhuma das variaveis apresenta uma
percentagem acima dos 10% de perguntas por responder.

Os dois questionarios recorreram a diferentes variantes da escala Likert, que é bastante

usada neste tipo de estudos, pois é mais facil, atraves dela, avaliar-se o grau ou intensidade

da resposta que o inquirido pretende dar (Likert, 1932). As escalas Likert foram trés no

questionario sobre praticas de GRH (1=discordo totalmente e 5=concordo totalmente),
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(1=nunca e 5=sempre), (1=nada importante e 5=muito importante), e apenas uma no

questionario relativo ao empenhamento (1= discordo totalmente e 5= concordo totalmente).

Quadro 1 - Valores da escala de Likert

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
Nada Pouco Neutro Importante Muito importante
importante importante
Nunca Poucas vezes Por vezes Muitas vezes Sempre

Fonte: elaboracéo propria

O tratamento estatistico dos dados foi realizado com o programa SPSS (Statistical
Package for Social Sciences). Variaveis como a profissdo dos inquiridos, que ndo foi bem
especificada, foram deixadas de lado e consideradas irrelevantes para o presente estudo.

Ao longo do estudo, foi sendo calculada a média dos valores de cada resposta, sem que
se esquecesse o calculo do desvio padréo, ou seja, a medida (bastante comum nos estudos de
estatistica) que indica o quanto os dados se podem desviar em relacdo a essa mesma média.

Foi também analisado o coeficiente Alfa de Cronbach, que tem por fim estipular qual o
grau de fiabilidade de cada inquérito, analisando a sua consisténcia interna (Hora e Arica,
2010). No que diz respeito a escala de opinido relativa as praticas de conciliacdo da tripla
jornada o Alfa de Cronbach foi de 0,89, 0 que representa um bom indicador quanto a
consisténcia interna deste questionario. Para a escala das opiniGes relativamente ao grau de
importancia atribuido as praticas de gestdo o Alfa de Cronbach foi de 0,91, também um
indicador bastante positivo. Para a escala da participacéo das tarefas domésticas do inquirido,
obtivemos um Alfa de Cronbach de 0,86, e para a escala no questionario sobre empenhamento
organizacional obtivemos um Alfa de Cronbach de 0,93, representando ambos um bom
indicador de consisténcia interna. Para as restantes escalas, em que ndo se obteve uma

consisténcia interna, os dados serdo analisados descritivamente.
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Quadro 2 - Estimativa de fiabilidade

Fator Itens Alfa de Cronbach Estimativa de
fiabilidade
Praticas de Grupo 20 (1 a 22) 0,89 Bom
conciliagéo de tripla
jornada
Importancia atribuida | Grupo 24 (1 al5) 0,91 Muito bom

as préaticas de gestdo

Participacédo das Grupo 22 (1 a 19); 0,86 Bom
tarefas domésticas Grupo 23 (1 a 6)
Empenhamento la26 0,93 Muito bom

Organizacional

Fonte: elaboracéo propria

3.4. Apresentacao dos resultados

De seguida pretende-se apresentar e descrever os resultados resultantes do estudo efetuado,

assim como a constatacao da verificacdo, ou nao, das hipéteses.

3.4.1. Apresentacao dos resultados relativamente & caracterizagcao da
amostra

29




Quadro 3 - Variavel idade

NUmero de Percentagem Percentagem
inquiridos Percentagem valida acumulada
Valid Dos 20 aos 30 anos 23 2130 2130 2130
Dos 31 aos 40 anos 34 31,48 31,48 52,78
Dos 41 aos 50 anos 44 40,74 40,74 93,52
»50 anos 7 6,48 6,48 100,0
Total 108 100,0 100,0

Fonte: elaboracéo propria

No que diz respeito a idade dos inquiridos (ver quadro 3), importa referir que a faixa

etaria varia entre os 21 e os 59 anos. Mais de 52 % dos entrevistados tém uma idade inferior a

40 anos e cerca de 48 % tém mais de 40 anos. Feitas as contas, a média de idades dos

inquiridos é de 38 anos e o desvio padrdo é de 8,39 (M=38, DP=8,39). Trata-se, portanto, de

uma amostra em que a maioria dos individuos pertence a uma faixa etaria adulta, mas ainda

longe da chamada terceira idade.

Quadro 4 - Variavel sexo

Ndmero de Percentagem Percentagem
inquiridos Percentagem valida acumulada
Valid‘ Feminino ‘ 87‘ 80,56 80,56 80,56
‘ Masculino ‘ 21‘ 19,44 19,44 100,04
Total
108 100,0 100,0
Fonte: elaboracéo propria

No que diz respeito ao sexo dos entrevistados o quadro 4 mostra que uma clara maioria

(80 %) ¢ do sexo feminino e que apenas cerca de 20 % sdo do sexo masculino. Sem dados que

expliguem melhor esta discrepancia, é possivel supor-se que o efeito “snowball” tenha na

pratica resultado numa maior troca de questionarios entre mulheres.
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Quadro 5 - Variavel concelho

Numero de Percentagem Percentagem
inquiridos Percentagem valida acumulada
Valid ‘ Castelo de Paiva 71 65,74 65,74 65,74
‘ Concelhos vizinhos ‘ 37 34,26 34,26 100,04
‘ Total ‘ 108 100,0 100,0

Fonte: elaboragdo propria

Em relacdo ao concelho dos inquiridos (ver quadro 5), cerca de 66% reside no concelho de
castelo de Paiva e 34 % nos concelhos vizinhos. Trata-se, portanto, de um estudo que incide
sobre uma area regional muito restrita, uma vez que, mesmo 0s que nao habitam em Castelo

de Paiva, pertencem a concelhos que fazem parte da mesma zona geogréfica.

Quadro 6 - Comparacéo Concelho de residéncia do entrevistado/Concelho de
trabalho do conjuge

Entrevistado Conjuge
Castelo de Paiva 1 65,74% 41,43%
Concelhos vizinhos ‘ 34,26% 47,14%
Outros locais ‘ 0% 11,43%
Total ‘ 100,0% 100,0%

Fonte: elaboracéo propria

Tendo em conta que 79, 63% da amostra de inquiridos vivem em situacdo conjugal, o quadro
6 mostra a distribuicdo de entrevistados por concelho de residéncia e a dos seus respetivos
conjuges por conselho onde trabalham. Dos que dizem viver em situacdo conjugal, 41,43%
trabalham no concelho de Castelo de Paiva, 47,14% nos concelhos vizinhos, e 11,43% em
outros locais, tendo havido apenas um inquirido entrevistado a referir que o seu coénjuge
trabalha no Porto. Nos restantes casos, trabalham fora do pais. O aumento da emigragdo nos
ultimos anos, devido ao panorama actual de crise econdémica € suficiente para explicar esta

percentagem de conjuges a trabalhar fora de Portugal.
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Quadro 7 - Comparacdo HabilitacGes literarias do inquirido/cénjuge

Entrevistado Codnjuge
Até ao 9° ano ‘ 51,85% 64,71%
Com 12° ano ‘ 20,37% 15,29%
Com Bacharelato/Licenciatura ‘ 20,37% 10,59%
Com Mestrado/Doutoramento ‘ 7,41% 9,41%
Total ‘ 100,0% 100,0%

Fonte: elaboracédo prépria

51,85% dos inquiridos tém habilitacGes até ao 9° ano de escolaridade, e 64,71% dos
cbnjuges (para os que vivem em situacdo conjugal) tém também o 9° ano. 20,37% dos
entrevistados tém o 12° ano, e uma percentagem semelhante tem bacharelato ou licenciatura
(quadro 6). Em relacéo aos conjuges, 15,29% tem o 12° ano, e 10,59% tem um bacharelato ou
uma licenciatura. Apenas uma pequena parte tem mestrado ou doutoramento, quer entre 0s

entrevistados (7,41 %), quer entre os conjugues (9,41 %).

Quadro 8 - Antiguidade na Empresa

Numero de Percenta Percentagem
entrevistados Percentagem | gem valida acumulada
Valid ‘ Até 10 anos ‘ 79 73,15 73,15 73,15
‘ Entre 11 e 20 anos ‘ 21 19,44 19,44 92,59
‘ Com 21 ou mais anos ‘ 8 7,41 7,41 100,0
‘ Total ‘ 108 100,0 100,0
Fonte :elaboracéo propria

73,15 % dos inquiridos esta ha menos de 10 anos na empresa onde trabalha, o que se pode
dever ao fato de a faixa etaria média ser de 38 anos. 7,41% estad hd 21 ou mais anos na
empresa onde trabalha e 19,44% esta ha um periodo de tempo compreendido entre 11 e 20
anos (ver quadro 8).
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Quadro 9 - Horério de trabalho praticado pelo entrevistado/conjuge

Entrevistado Cdnjuge
Por turnos fixos 25,0% 22,39%
Por turnos rotativos 11,11% 4,48%
Normal com isencéo de horério de trabalho 17,59% 20,90%
Normal sem isencéo de horario de trabalho 39,81% 43,28%
Flexivel 6,48%% 8,96%
Total 100,0% 100,0%

Fonte: elaboracédo prépria

No quadro 9, verifica-se que 25% trabalha por turnos fixos e 11,11% por turnos rotativos.
17,59% cumpre um horario normal com isencao de horario de trabalho, e 39,81% sem isencao
de horério de trabalho. 6,48% trabalha em regime de horario flexivel. Dos 81% dos conjuges
que dizem trabalhar, 22,39% trabalha por turnos fixos e 4,48% por turnos rotativos, 20,9%
tem horério normal com isencdo de horério de trabalho ao contrério de 43,28% que ndo tem

isencdo de horério de trabalho. 8,96% dos conjuges que trabalham tém horério flexivel.

Quadro 10 - Classificagéo do tempo de Trabalho do Conjuge

NUmero de Percenta Percentagem Percentagem
entrevistados gem vélida acumulada
Valid A tempo parcial
2 2,33 2,86 2,86
A tempo inteiro ‘ 68 79,07 97,14 100,0}
Total 70 81,4 100,0
N&o trabalham
16 18,6
Total
86 100,0

Fonte: elaboracéo propria
No quadro 10, pode observar-se que, dos 81% de cbnjuges que trabalha, 97,14% fa-lo a

tempo inteiro e 2,86% a tempo parcial.
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Quadro 11 — Sexo entrevistado/ Exerce fungdes de chefia

Exerce funcdes de chefia

Sim N&o Total
Sexo Feminino 4 83 87
% within sexo 4,6% 95,4% 100,0%
% within chefia 40,0% 84,69% 80,56%
% of Total 3,7% 78,85% 80,56%
Masculino 6 15 21
% within sexo 28,57% 71,43% 100,0%
% within chefia 60,0% 15,31% 19,44%
% of Total 5,56% 13,89% 19,44%
Total 10 98 108
% within sexo 9,26% 90,74% 100,0%
% within chefia 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 9,26% 90,74% 100,0%

Fonte: elaboracéo propria

Dos 9,26% de entrevistados que exercem funcgdes de chefia, 40% sdo do sexo feminino e

60% do sexo masculino. E de salientar que uma percentagem muito elevada, 90,74%, n&o

exerce qualquer tipo de chefia (ver quadro 11).
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Quadro 12 — Sexo conjuge/Exerce funcdes de chefia

O conjuge exerce funcdes de chefia
Sim Nao Total
Sexo Masculino

12 43 55
% within sexo 21,82% 78,18% 100,0%
% within chefia 80,0% 78,18% 78,57%
% of Total 17,14% 61,43% 78,57%
Feminino Count 3 12 15
% within sexo 20,0% 80,0% 100,0%
% within chefia 20,0% 21,82% 21,43%
% of Total 4,29% 17,14% 21,43%)
Total Count 15 55 70
% within sexo 21,43% 78,57% 100,0%
% within chefia 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 21,43% 78,57% 100,0%

Fonte: elaboracéo propria

Dos conjuges que trabalham, 21,43% exerce funcbes de chefia, sendo 80% do sexo
masculino e 20% do sexo feminino. Mais uma vez, saliente-se que uma percentagem muito
elevada, 78,57%, ndo exerce qualquer funcdo de chefia (ver quadro 12). Sendo que a nossa
amostra € constituida essencialmente por mulheres, fica assim demonstrada as grandes
desigualdades ao nivel da atribuicdo de cargos de poder existentes entre ambos 0s sexos como

ficou exposto anteriormente.
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Gréfico 1 Composicdo Agregado Familiar

Composicao do Agregado Familiar

5 11,1%

4 |37,0%

| 39,8%

N° Elementos
w

2 11,1%

1 10,1%

Fonte: elaboracéo propria

A respeito da composicdo do agregado familiar, note-se que a media de numero de
elementos € de 3,5 com um desvio-padrdo de 0,8 (M=3,5, DP=0,8). Ha uma grande
concentracdo de inquiridos cujo agregado familiar é de 3 a 4 pessoas (ver grafico 1), o que

constitui o agregado familiar mais comum, constituido por um casal com um ou dois filhos.

Quadro 13 - Filhos menores

Percentagem Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulada
Valid Sim
74 68,52 69,16 69,16
Néo 33 30,56 30,84 100,0
Total 107 99,08 100,0
Casos omissos
1 0.92
Total
108 100,0

Fonte: elaboracéo propria

Note-se que a percentagem de inquiridos que tem filhos menores a seu cargo é de 69% e

30% né&o tém filhos a seu cargo (ver quadro 13).
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Gréfico 2 — Idades dos dependentes menores

Percentagem das idades dos menores

Mais de 16 anos Dos 0-5 anos

Dos 13-15 anos
21%

Dos 6-12 anos
32%

Fonte: elaboracédo prépria

24% dos filhos dependentes tém idades compreendidas entre os 0-5 anos; 32% entre 0s 6 e
0s 12 anos (idade em que ainda exigem muito tempo por parte dos cuidadores, pois a
dependéncia dos primeiros em relacdo aos segundos é muito representativa), 21% entre os 13

e os 15 anos; 24” mais de 16 anos (ver grafico 2).

Quadro 14 — Dependentes a viver com o entrevistado

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Vélida acumulada
Valid ‘ Sim ‘ 4‘ 37 37 37
‘ Nao ‘ 104‘ 96,3 96,3 100,0
‘ Total ‘ 108‘ 100,0 100,0

Fonte: elaboragdo propria

Por fim, podemos observar que dos inquiridos somente 3,7% tém pessoas dependentes a
viver no mesmo agregado familiar (ver quadro 14). Estes dependentes poderdo ser idosos,
familiares com limita¢Ges cognitivas e, ou fisicas.

Se a conciliagcdo, nomeadamente no que se relaciona aos filhos, é encarada, sobretudo

pelas mulheres, como uma tarefa dificil, sendo frequentemente obrigadas a abdicar de tempo
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dedicado aos mesmos em prol da sua vida profissional, os cuidados a outros dependentes séo
considerados muito mais preocupantes. As estratégias adotadas pelas empresas em matéria de
conciliacdo estdo, sobretudo canalizadas para um nucleo de trabalhadores - com filhos,
negligenciando a outra dimenséo (Lewis e Cooper, 1995; Swanberg, 2004).

Apraz-se necessario repensar estas politicas, uma vez que segundo o Instituto Nacional de
Estatistica, os indices de natalidade tém vindo a diminuir a par de um aumento significativo
de populacéo idosa. Esta representava em 2002, 16,68% da populacdo Portuguesa; em 2009
17,9% e prevé-se que em 2020 passe para 21,5% (INE,2011).

3.4.2. Apresentacédo dos resultados relativo as préaticas de igualdade de
género e conciliacao tripartida.

Uma vez referidas as variaveis que fazem parte desta nossa investigacdo, importa analisar
os resultados obtidos a luz do enguadramento tedrico. Vejam-se, primeiro, 0s resultados

relativos as praticas de percecédo e depois 0s que se referem ao empenhamento organizacional.
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Quadro 15 — Relacédo trabalho/vida pessoal e familiar

Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem valida acumulada
Valid A minha vida pessoal e familiar é tdo
importante  como a minha carreira 36 33,03 33,96 33,96
profissional
A minha vida pessoal e familiar é mais
importante do que a minha carreira 70 64,22 66,04 100,0}
profissional
Total 106 97,25 100,0
Casos omissos 2 2,75
Total 108 100,0

Fonte: elaboragdo propria

Antes de mais, refira-se que nenhum dos inquiridos mencionou que a sua vida profissional
€ mais importante que a sua vida privada, com uma percentagem bastante significativa
(66,04%) a referir que a vida pessoal é mais importante que a vida profissional (Ver quadro
15). A luz do que anteriormente se discutiu, a respeito da complexidade da vida moderna e
dos vérios papeis que cada um tem de assumir, é, portanto, natural que os inquiridos olhem
para a sua vida como um todo composto por varias partes, e no qual a vida profissional é
apenas uma delas. A inter-relacdo entre vida pessoal e profissional, que foi estudada por
Edwards e Rothbard (2000), leva, contudo, a que um numero significativo de pessoas olhe
para as duas como igualmente importantes: 33,03 % no caso do nosso estudo.

As diferencas de resposta no que diz respeito a varidvel do sexo ndo foram
suficientemente grandes para nos fazer supor que qualquer dos sexos tenha mais tendéncia
para dar mais valor a sua vida profissional. Esta primeira resposta pode parecer indicar que 0s
inquiridos poderdo ver com bons olhos que uma empresa tome medidas que sirvam para

conciliar a tripla jornada. Mas prossigamos.
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Quadrol6 — Relagéo trabalho/vida pessoal e familiar/Sexo

Sexo
Feminino Masculino Total
A minha vida pessoal e familiar é tao Count 28 8 36
importante como a minha carreira % within
profissional frase 77,78% 22,22% 100,0%
% within
32,94% 38,10% 33,96%
Sexo
% of Total 26,42% 7,55% 33,96%
A minha vida pessoal e familiar € mais Count 57 13 701
importante do que a minha carreira % within
- 81,43% 18,57% 100,0%
profissional frase
% within
67,06% 61,90% 66,04%
sexo
% of Total 53,77% 12,26% 66,04%
Total Count 85 21 106
% within
80,19% 19,81% 100,0%
frase
% within
100,0% 100,0% 100,0%
sexo
% of Total 80,19% 19,81% 100,0%

Fonte: elaboracédo prépria

Podemos verificar que apesar de ambos 0s sexos considerarem que a vida pessoal e

familiar é mais importante do que a carreira profissional (66,04%), verificamos que existe

uma maior incidéncia do sexo masculino (38,10%), que dao tanta importancia a vida pessoal e

familiar como a carreira profissional.

Como ndo detetdmos qualquer

existéncia

estatisticamente significativa entre a variavel sexo e relagdo trabalho/vida pessoal e familiar,

ndo podemos concluir se os homens acham mais importante a sua carreira e as mulheres a sua

vida familiar.
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Quadro 17 — Percecéo face a divisdo sexual do trabalho

Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem Vélida cumulativa
Valid Os homens principais
responsaveis por garantir a subsisténcial 2 1,83 1,90 1,90
da familia
Homens e mulheres tém igual
responsabilidade em garantir al 103 94,50 98,10 100,0
subsisténcia da familia
Total 105 96,33 100,0
Casos omissos 3 3,67
Total 108 100,0

Fonte: elaboracéo propria

A respeito do papel dos géneros, 98% dos inquiridos considera que cabe tanto ao sexo
masculino como ao feminino a responsabilidade de garantir a subsisténcia da familia (ver
quadro 17). Contudo, ndo existe uma associacdo estatisticamente significativa entre a variavel
sexo e a percecdo face a divisdo sexual do trabalho, por isso ndo podemos concluir se ser
homem ou mulher influencia a percecao desta resposta.

Tal parece vir também em conformidade com os estudos de Maciel, segundo o0s quais 0
modelo familiar e tradicional (em que o homem é o responsavel pelo sustento) atualmente
apenas surge em casos minoritarios. Segundo o autor, “os individuos que pertencem a este
modelo s&0 uma minoria entre os entrevistados, estando presente, sobretudo, entre 0s
individuos com mais de 20 anos de duracdo de casamento, operarios, residentes na regido do
Porto, mas também em Leiria” (Maciel, 2008, p.7). O estudo de Maciel evidencia uma
propensdo para 0 modelo autoritario em individuos mais velhos (com mais de 20 anos de
casamento) ou pertencentes a uma classe social mais baixa. Tendo em conta que a media de
idades dos nossos entrevistados é de 38 anos, é congruente que o modelo autoritario seja
efetivamente uma minoria. E legitimo, contudo, que se coloque a questio sobre se o modelo

predominante serd o maternal ou o relacional.
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Quadro 18 — Opinido dos inquiridos relativamente as medidas de conciliagdo entre a
vida profissional, familiar e pessoal existente na empresa onde trabalham

Desvio-
Meédia | Padrdo
Na empresa onde trabalho realizam-se atividades e iniciativas de
promogdo e bem-estar (acordos com ginasios, programas de ferias,| 1 3g 0,94
atividades desportivas, etc.)
Na empresa onde trabalho pode-se trabalhar a partir de casa (exemplo:
teletrabalho), caso seja necessario resolver problemas pessoais ou dar | 1 39 0,84
apoio a familia
Na empresa onde trabalho, existem subsidios para apoio aos/as filhos/as
dos/as trabalhadores/as 14l 0,95
Na empresa onde trabalho, existem medidas especificas para apoio a
trabalhadores/as que tenham pessoas dependentes a cargo (idosos,| 144 0,97
doentes cronicos, pessoas com deficiéncias)
Na empresa onde trabalho, a minha familia tem possibilidade de ter um
seguro de saude 1,56 L7
Na empresa onde trabalho, existem estruturas de apoio para cuidar dos
filhos/as dos/as trabalhadores/as 1,56 110
Na empresa onde trabalho, a minha familia pode usufruir de servigos
1 1,64 1,13
meédicos
Na empresa onde trabalho posso optar por trabalhar a tempo parcial, caso
: - " - 1,68 1,05
seja necessario por razbes familiares
Na empresa onde trabalho, sdo concedidas licencas para assisténcia a
- « g . 1,92 1,36
familia, de duracéo superior as fixadas na lei.
Na empresa onde trabalho pode-se concentrar as horas semanais de
trabalho em menos dias da semana, caso seja necessario resolver| 2 g 1,43
problemas pessoais ou dar apoio a familia
Na empresa onde trabalho posso trocar de turno, caso seja necessario por
~ - 2,16 1,49
razdes familiares
Na empresa onde trabalho pode-se ajustar os horérios de trabalho
para assisténcia a familia, em situagdes de necessidade A 1,34
Na empresa onde trabalho, tenho possibilidade de ter um seguro de saide | 2,57 1,77
Na empresa onde trabalho as minhas chefias diretas preocupam-se com 0s
. - 2,79 1,33
meus problemas pessoais e familiares
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A empresa onde trabalho preocupa-se com as necessidades dos/as
trabalhadores/as, em matéria de conciliacdo entre a vida profissional, | 2 gg 1,31
familiar e pessoal
Na empresa onde trabalho posso ausentar-me para dar resposta a
A - . . . 2,94 1,55
emergéncias familiares, sem que com isso me sinta penalizado
Na empresa onde trabalho os meus colegas preocupam-se com 0S meus
. - 3,04 1,25
problemas pessoais e familiares
Quando tenho problemas pessoais ou familiares, posso contar com a
solidariedade dos meus chefes diretos 3,06 136
Na empresa onde trabalho, posso usufruir de servigos médicos 3,10 1,62
Quando tenho problemas pessoais ou familiares, posso contar com a
I 3,36 1,34
solidariedade dos meus colegas
Na empresa onde trabalho as mulheres tém possibilidades de progredir na
. . . 3,64 1,30
carreira, em condicGes de igualdade com os homens
Na empresa onde trabalho as mulheres tém possibilidades de exercer
cargos de chefia, em condicGes de igualdade com os homens il 1,24

Fonte: elaboracéo propria

Avaliando os resultados obtidos segundo a escala de Likert usada (1=discordo totalmente
e 5= concordo totalmente), a Unica conclusdo a que se pode chegar é a de que as empresas em
que os inquiridos trabalham apresentam muito poucas iniciativas que procurem promover o
bem-estar dos seus funcionarios (M=1,38, DP=0,94) e mesmo em termos de apoio aos filhos
dos trabalhadores (M=1,41, DP= 0,95), bem como o apoio aos trabalhadores com dependentes
em casa (M=1,44, DP=0,95). Em relacdo aos seguros de salde para a familia (M=1,56, DP=
1,17) a média revela-se relativamente baixa (Ver quadro 18). Realgo ainda que existe uma
opinido negativa em relacdo aos familiares usufruirem de servigos médicos (M=1,64,
DP=1,13), de poder optar por trabalhar a tempo parcial (M=1,68, DP=1,05) bem como serem
concedidas licencas superiores as fixadas pela lei para assisténcia a familia (M=1,92,
DP=1,36). Existe pouca compreensdo no que diz respeito a concentracdo de horas semanais
em menos dias de semana (M=2,06, DP=1,43), na troca de turnos se for necessario (M=2,16,
DP=1,49) e ao ajustamento de horarios (M=2,28, DP=1,34). Estes resultados refletem uma
percecdo bastante negativa das condigdes que a empresa oferece aos trabalhadores e,
relembrando o que ficou exposto no enquadramento tedrico, representa as caracteristicas de

uma empresa que ainda ndo internalizou a importancia de integrar nas suas politicas de gestéo,

43



estratégias de conciliacdo que abarquem as necessidades extrinsecas e intrinsecas dos seus
colaboradores, fundamentais para a competitividade econdémica; progresso; inovacgao;
qualidade e essencialmente para o desenvolvimento social.

Os resultados até agora referidos parecem sugerir que as empresas dos entrevistados estdo
num processo muito lento no que concerne a essa tomada de consciéncia.

Refira-se, contudo, que, em relacédo a possibilidade de as mulheres progredirem na carreira
e exercerem posicdes de chefia a percecdo ¢ bastante mais positiva. A alinea “Na empresa
onde trabalho as mulheres tém possibilidades de progredir na carreira, em condicGes de
igualdade com os homens” teve uma média de 3,64 com um desvio de 1,30, e a alinea ” Na
empresa onde trabalho as mulheres tém possibilidades de exercer cargos de chefia, em
condi¢des de igualdade com os homens” uma média de 4,12 e um desvio de 1,30.

De notar que, apesar de ndo apresentarem valores tdo positivos quanto estes, as alineas
que dizem respeito a seguranca pessoal e cuidados do trabalhador (seguro de saude pessoal,
por exemplo), sdo, regra geral, mais positivos, assim como o sdo as alineas que indicam um
bom-ambiente entre colegas no trabalho, o que pressupfe que a empresa se preocupa em
garantir que o ambiente no trabalho se mantenha positivo.

Por outras palavras, 0 que o estudo pressupde € que as empresas estdo conscientes da
necessidade de darem aos trabalhadores um minimo de seguranca e bem-estar que lhes
permita sentir-se satisfeitos com o seu emprego, sobretudo no que diz respeito a igualdade de
género. O que parece precisar ainda de percorrer um longo caminho é a consciencializagdo de
que o topico da conciliacdo da tripla jornada é também importante. Medidas e praticas que
tenham por fim ajudar o trabalhador na sua vida fora da empresa parecem ser bastante
negligenciadas pois, se um seguro de saude e cuidados médicos pessoais sd0 mais comuns,
n&o o serdo tanto a preocupagdo com os familiares do trabalhador e os encargos que este possa
ter na sua vida pessoal. E preciso, pois, que estas empresas se apercebam que, como referiu
Swanberg (2004), € necessario criar medidas que vao além da componente profissional, e

abarquem em igual proporgéo a vida profissional e pessoal.
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Quadro 19 — Variavel Sexo/percecdo de progredir na carreira

Homens Mulheres
/ /
Média / paaeer Media /|, DeoviO-
Na empresa onde trabalho as mulheres tém l/ A
possibilidades de progredir na carreira, em 362 1,36 3,64 1,30
condicdes de igualdade com os homens

Fonte: elaboracéo propria

Através do teste do Qui-quadrado, verificamos que existe uma relacdo estatisticamente
significativa entre a variavel sexo e a percecdo que ambos 0s sexos tém em relacdo a
existéncia de condigdes de igualdade entre homens e mulheres na progressao de carreira
(x>=15,64, sig. =0,00). Podemos observar no quadro seguinte as suas méedias, homens M=3,62
e mulheres M=3,64.
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Quadro 20 — Percecéo dos aspetos gerais relativamente ao trabalho e vida familiar

Desvio-
Media | Padrdo
As profissfes dos homens sdo normalmente mais importantes que as
profissdes das mulheres 1,69 116
As mulheres sdo normalmente obrigadas a escolher entre ter uma carreira
. - 2,41 1,43
profissional e a sua familia
As minhas chefias diretas devem estar a par dos meus problemas
- 2,42 1,34
familiares
As chefias diretas devem ter solugdes informais para os problemas
familiares e pessoais dos/as trabalhadores/as 2R 1,42
Normalmente ausento-me do trabalho para dar resposta a emergéncias
- 2,85 1,50
familiares
As empresas ndo devem intrometer-se nos assuntos que respeitam a
conciliagdo entre a vida profissional e a vida familiar dos/as| 2 gg 1,48
trabalhadores/as
Ficar na empresa depois da hora, € visto com bons olhos 3,60 1,43
Os/As trabalhadores/as que estdo mais disponiveis para a empresa s&o
. . 3,64 1,43
mais valorizados/as
As empresas devem ter medidas que promovam a conciliagdo entre a vida
profissional, familiar e pessoal dos/as trabalhadores/as S 129
As vezes sinto-me culpado/a por ndo dedicar mais tempo & minha familia | 3,69 1,43
As tarefas domeésticas séo tdo importantes como o trabalho pago 4,00 1,24
1,27

Fonte: elaboracéo propria

Permanece, entre os inquiridos, uma opinido geralmente favoravel (ver quadro 20) a ideia
de que as empresas devem desempenhar também o seu papel na promog¢éo de praticas para a
conciliacdo entre trabalho, familia e vida pessoal (M=3,67, DP=1,43). Refira-se também que
uma boa parte dos inquiridos admite sentir-se ocasionalmente culpada por ndo dedicar a
familia o tempo que, a seu ver, deveria dedicar. Perante este resultado devemos evocar o que
anteriormente ja se disse (Silva, 2012) a respeito dos problemas e ansiedades que surgem
quando, devido a incompatibilidade, muitos trabalhadores se vém como que obrigados a

escolher entre dar prioridade a vida familiar ou profissional, gerando sentimentos de culpa, tdo
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comuns, ainda. Esta dicotomia gera obviamente conflitos internos que tém impacto
significativo ao nivel da motivacdo e satisfacdo e € reveladora esta situacdo reflete uma
insuficiéncia nas praticas de conciliagio operacionalizadas pelas empresas. E precisamente
quando ndo existem medidas empresariais voltadas para os filhos dos seus empregados que
estes sentem mais afincadamente a dificuldade de cuidar devidamente deles.

Nao deixa, também, de ser importante o fato de a alinea “ninguém cuida tao bem dos seus
filhos como a propria mae” ter obtido um grau de concordancia bastante grande (M= 4,08,
DP=1,27). Recordando Maciel (2008), parece que esta tendéncia para ver na figura da méae
algo de fundamentalmente doméstico (a sua importancia na educacéo dos filhos) remete para
um contexto em que, abandonados os modelos autoritarios, permanece ainda assim um
modelo maternal, que estd ainda longe de igualitarismo do modelo relacional. “Os
maternalistas correspondem a maior parte dos entrevistados, distribuindo-se pelas diferentes
regides, duracdes de casamento e classes sociais” (Maciel, 2008, p.7). Mais uma vez, as

conclusdes deste autor coincidem com os resultados do nosso estudo.
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Quadro 21 — Participacéo do entrevistado nas tarefas domesticas

e | e

Realizar trabalho voluntario 2,14 1,31
Efetuar reparages em casa 2,73 1,48
Tratar da manutencdo do carro 2,85 1,63
Prestar cuidados a familiares idosos dependentes e/ou doentes 291 1,39
Ir ao médico com familiares idosos dependentes e/ou doentes 2,95 1,40
Tratar do jardim de casa 3,11 1,55
Ir levar e buscar os filhos/as a escola 3,22 1,61
Participar em atividades de lazer (considere como exemplo, ir

ao cinema, praticar desporto, estar com 0s amigos/as) 3,21 122
Tratar de assuntos administrativos (considere como exemplo, ir

ao banco, realizar pagamentos de agua, luz, gas) 3,64 142
Vestir e dar banho aos filhos/as 3,65 1,56
Alimentar os filhos/as 3,73 1,56
Brincar com os filhos/as 3,87 1,37
Acompanhar os filhos/as nos estudos 4,01 1,41
Cozinhar 4,11 1,16
Cuidar dos filhos/as em caso de doenca 4,20 1,26
Tratar da roupa (lavar, estender, passar a ferro) 4,20 1,24
Fazer compras para casa 4,29 1,06
Ir com os filhos/as ao médico 4,36 1,13

Fonte: elaboragéo propria

De certa maneira, as conce¢des de género e dos papéis que lhe séo atribuidos parecem
ainda pesar bastante na estruturacdo das funcgdes familiares dos inquiridos. N&o posso deixar
de referir o que me vem invadindo a mente quando reflicto, leio e escrevo sobre estes

assuntos: a EDUCACAO. Na minha opinido, indissociavel desta questdo. As praticas
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escolares, de forma consciente ou ndo, manifestam a diferenciacdo entre géneros.,
nomeadamente ao nivel da distribuicdo de papeis. Determinados cursos estdo mais
direcionados para rapazes e outros para raparigas, como € o caso das Engenharias;
Arquitetura; Gestéo, etc e de Educagdo Infantil; Assistente Social; Psicologia; Cabeleireira,
respectivamente. Ainda hoje, em pleno sec. XXI, determinados comportamentos sdo ou nédo
aceitaveis caso se trate de rapaz ou rapariga A escola tem um papel fundamental na mudanca
de mentalidades e reestruturacdo social. N&o pode, jamais continuar a reproduzir
representacoes e esteredtipos sexistas que teimam em perpetuar. S6 mudando estas concecoes,
estas expectativas relativas a cada sexo (Nogueira, 2001) poderdo ter lugar uma verdadeira
mudanc¢a no mundo profissional e laboral.

No seguimento desta atribuicdo de papéis baseada em concecbes de género devem ser
também analisados os resultados que dizem que respeito a participacdo dos inquiridos nas
tarefas domésticas.

Este quadro indica-nos a regularidade com que os entrevistados participam nas tarefas
domesticas, podemos observar que em media os inquiridos participam mais em acompanhar
os filhos nos estudos, cuidar e levar os filhos ao médico em caso de doenga, cozinhar, fazer as
compras para casa e limpar e arrumar, participando menos em média nas questfes do trabalho
voluntéario, efetuar reparacGes em casa, tratar da manutencdo do carro, bem como prestar
cuidados a familiares idosos ou ir com eles ao médico. Salientamos que na nossa amostra
existe uma pequena percentagem de inquiridos, 3,7% que tém pessoas dependentes a viver
consigo em casa. Fizemos o teste do qui-quadrado, isto é, o relacionamento da variavel sexo
com a participacdo do entrevistado nas tarefas domésticas e detetamos que existe uma
associagao estatisticamente significativa entre o sexo e a realizagdo de algumas tarefas, tais
como limpar e arrumar a casa (y*=38,48, p=0,00), tratar da roupa (y*=56,09, p=0,00),
cozinhar (?=38,81, p=0,00), fazer compras para casa (y*=18,06, p=0,00), efetuar reparacoes
em casa (y?=29,95, p=0,00), tratar da manutencdo do carro (y*=25,86, p =0,00), cuidar dos
filhos em caso de doencga (y?=23,46, p=0,00), ir com os filhos ao médico (y*=32,17, p=0,00),
vestir e dar banho aos filhos (y°=19,99, p=0,00) e alimentar os filhos (y*=23,80, p=0,00).
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Quadro 22 — Variavel Sexo/participacao nas tarefas domésticas

Homens Mulheres
wan D0 D
Limpar e arrumar a casa 3,19 1,12 4,66 0,76
Tratar da roupa (lavar, estender, passar a ferro) 2,48 0,93 4,62 0,89
Cozinhar 2,81 1,21 4,43 0,91
Fazer compras para casa 3,52 1,21 4,48 0,94
Efetuar reparacdes em casa 4,14 1,24 2,39 1,33
Tratar da manutencao do carro 4,38 1,07 2,48 1,52
Cuidar dos filhos/as em caso de doenca 3,12 1,32 4,48 1,09
Ir com os filhos/as ao médico 3,35 1,06 4,61 1,00
Vestir e dar banho aos filhos/as 3,06 1,14 3,90 1,61
Alimentar os filhos/as 3,06 1,14 3,80 1,62

Fonte: elaboragéo propria

Verificamos entdo que para além dos homens participarem mais ativamente nas tarefas
domeésticas, principalmente no que concerne no cuidar dos filhos, vestir e dar banho, que em
média as mulheres continuam a tratar mais da roupa (M=4,62), cozinhar (M=4,43), limpar
(M=4,66), fazer as compras da casa (M=4,48) e tratar dos filhos em caso de doenca (M=4,48)
e ir com eles ao médico (M=4,61) e os homens continuam a tratar da manutencdo do carro
(M=4,38) e das reparacfes em casa (M=4,14). Relativamente as outras tarefas domésticas
questionadas, ndo podemos verificar se existe alguma partilha ou ndo com a variavel sexo,
pois ndo existe associacdo estatisticamente significativa.

Quando verificamos a quem o inquirido recorre para ser auxiliado nas tarefas domésticas,
verificamos que recorre ao conjuge, média de 3,90. Aos filhos mais velhos, (M=1,90) e aos
sogros ou pais, (M=1,71), recorrem muito poucas vezes.

Também se verificou através do teste do qui-quadrado uma associacdo estatisticamente
significativa entre quem tem filhos dependentes a viver em casa e a participagdo em
atividades de lazer (y*=21,21, p=0,00) em relagdo aos outros itens ndo verificamos qualquer

associagao estatisticamente significativa.
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Estudos de (Aboim e Wall, 2002; Amancio e Wall, 2007; Jablonski, 2010; Mosmann et
al, 2005), referentes tanto a Portugal como ao Brasil apontam também para uma prevaléncia
da participacdo feminina em tarefas como esta. Em compensacdo, uma atividade como a de
fazer reparacGes em casa € mais praticada por individuos do sexo masculino.

As diferencas sexuais estereotipadas de que fala Nogueira (2001) parecem, portanto, estar
ainda bastante presentes entre os inquiridos. Tarefas de lide doméstica, que tradicionalmente
sdo atribuidas a mulher, continuam a ser vistas como atividades que cabem ao sexo feminino,
pois é este 0 sexo associado ao recolhimento do lar. Tarefas que envolvam mais esforco fisico,

como alguns tipos de reparacdes, poderdo, essas assim, ficar a cabo dos homens.

Quadro 23 - Dificuldades sentidas pelos entrevistados em matéria de conciliacdo da
tripla jornada

Desvio-
Média |Padrdo

Ficam com uma ama nédo oficial 1,00 0,00
V&0 com o pai para o trabalho 1,04 0,20
Ficam com a empregada 1,04 0,20
Ficam com uma ama oficial 1,13 0,61
V&o com a mée para o trabalho 1,25 0,74
Ficam com vizinhos ou amigos 1,28 0,89
Ficam com o pai em casa 1,76 1,21
Ficam com a mée em casa 2,31 1,42
Ficam com familiares 2,70 1,61
Ficam numa creche, infantarios, atividades de tempos livres 2,86 1,55
Ficam com os avos 3,45 1,61
Ficam sozinhos 4,79 0,58

Fonte: elaboracdo propria

Outra parte importante do questionario dizia respeito as dificuldades sentidas pelos
inquiridos em matéria de conciliagdo entre vida profissional, familiar e pessoal. As alineas
relativas a este topico foram medidas numa escala de Likert em que 1 representa nunca, 2

poucas vezes, 3 por vezes, 4 muitas vezes e 5 sempre. As respostas obtidas revelam-se
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particularmente pertinentes para se perceber quais as verdadeiras dificuldades sentidas pelos
trabalhadores (isto recordando que, segundo a analise anterior, permanece entre as empresas
muito por fazer a respeito de praticas de conciliacdo). As médias e os desvios-padrdes foram
calculados relativamente aos inquiridos que responderam a esta questao, que tém filhos.

Observando os dados obtidos no quadro 23, podemos verificar quais as dificuldades
sentidas pelos inquiridos no que diz respeito ao cuidado dos filhos quando estes ndo estdo em
periodos escolares. Como podemos verificar, ninguém deixa as criangas com uma ama néo
oficial (M=1,00, DP=0), e também ndo é uma solucao frequente que estas vdo com o pai para
o trabalho ou que fiquem com uma ama oficial. E mais frequente que acompanhem a mée ao
trabalho ou que fiqguem com amigos ou vizinhos, mas continua a ndo ser a opcao mais
escolhida. E relativamente comum que fiquem em casa com o pai (M=1,76, DP=1,21) ou com
a md (M=2,31, DP=1,42), ndo nos devendo espantar o fato de esta Ultima ser
consideravelmente preferida para realizar esta tarefa, vindo isto no seguimento de tudo o que
ja foi dito sobre a prevaléncia dos estereo6tipos de género que por varias vezes referimos. Em
relacdo a esta opc¢do, é preciso relembrar que €, atualmente, bastante frequente que um dos
cbnjuges do casal ndo tenha emprego, pelo que se torna mais facil que um deles possa tomar
conta das criangas quando o outro se encontra a trabalhar.

E também importante o nimero de vezes em que ficam numa creche (M=2,86, DP=1,85)
ou com outro familiar (M=2,70, DP=1,61). Note-se ainda o qudo importante continua a ser o
papel dos avoés, devido ao nimero de vezes em que as criangas ficam ao seu encargo (M=
3,45, DP=1,61). Um estudo recente (Grandparentsplus, 2013) realizado a escala europeia,
revelou que Portugal é um pais em que, devido a caréncias na oferta de estruturas formais de
acolhimento, o papel dos avés na educacdo dos seus netos é bastante maior do que em paises
mais avancados em termos de prestacdo de servigos sociais. O facto de o nosso estudo se
debrucar sobre um meio pequeno, onde a oferta de servi¢os ndo é a maior, explica o porqué de
0s avos desempenharem este papel, substituindo os pais quando estes se encontram ausentes.
A presenca dos avos na educacdo das criangas, ainda que possa ser visto como um indicador
de coesdo e unido familiar, é também um sinal de que muito esté ainda por fazer nesta regido
no que diz respeito a prestacdo de servicos e construcdo de estabelecimentos que cuidem dos
mais novos.

Por ultimo, refira-se que o que é mais frequente é que os filhos fiquem sozinhos em casa
(M=4,79, DP=0,58). Por um lado, é preciso ter em conta que, no contexto desta amostra, a

proximidade geogréafica entre o local de trabalho dos pais e o local onde residem facilita que
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esta se torne uma opcao viavel. Por outro lado, ndo deixa este de ser um claro indicador das
dificuldades que ainda séo sentidas a respeito da conciliagdo entre vida profissional e familiar,
pois deixar os filhos sozinhos por certo ndo seria uma opc¢do tdo frequente se outras
alternativas existissem.

Os resultados ndo permitiram verificar que houvesse alguma diferenca assinalavel entre o

tipo de resposta e a variavel de sexo.

Quadro 24 — Percecdo dos inquiridos na melhoria das préaticas de gestdo

Desvio-
Média | Padrdo
Devem ser tomadas medidas que permitam trabalhar a partir de casa
(exemplo: teletrabalho) 3,22 148
Deve haver a possibilidade de concentrar o horario de trabalho semanal
. 3,60 1,30
em menos dias da semana
A empresa deve dar apoios monetérios aos/as trabalhadores/as para apoio
a familiares idosos e/ou dependentes 3,61 1,30
Deve haver a possibilidade de trabalhar a tempo parcial 3,81 1,16
A empresa deve dar apoios monetarios aos/as trabalhadores/as para apoio
. 3,85 1,30
aos seus filhos/as
Devem ser disponibilizados servigos de apoio aos/as filhos/as dos/as
trabalhadores/as nas instalagdes da empresa 3,94 114
Devem ser organizados programas de férias e de ocupacdo de tempos
livres para os/as filhos/as dos/as trabalhadores/as 3,94 113
Devem existir meios de comunicacdo dentro da empresa que permitam
divulgar servigos na area de residéncia dos/as trabalhadores/as (exemplo, 3,94 1,03
creches, infantarios, ocupacéo de tempos livres, lares de idosos)
Devem ser feitos acordos/protocolos com servigos que disponibilizem
atividades e iniciativas de promogdo do bem-estar (acordos com ginasios,
programas de férias, atividades desportivas, servicos domésticos, 4,03 1,06
promocdo da saude)
Deve ser dada mais autonomia aos/as trabalhadores/as para organizar o
seu trabalho, em funcdo dos objetivos profissionais e das suas 4,14 1,10
necessidades familiares e pessoais.
Devem ser tomadas medidas que permitam flexibilizar os horéarios de
. Lo - . . 4,15 0,99
trabalho e torna-los compativeis com os horarios dos servigos de apoio a
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criangas, idosos e pessoas dependentes

Devem ser tomadas medidas de apoio a trabalhadores/as de familias

monoparentais, que vivam sozinhos/as e que tenham pessoas dependentes 4,20 1,00
a seu cargo
Devem ser concedidas licencas para assisténcia a familia de duracdo
e . 4,23 0,97

superior as fixadas na lei

4,28 0,93
Devem ser tomadas medidas que permitam a extensdo de servigos

4,28 1,03

médicos a familiares dos/as trabalhadores

Fonte: elaboracédo prépria

Neste quadro verificamos que ha uma percecdo bastante positiva dos inquiridos em
relacdo a maior parte dos itens no que refere a melhoria das préaticas de gestdo. Os inquiridos
concordam que devem ser tomadas medidas que permitam a extensdo de servicos médicos a
familiares (M=4,28, DP=1,03) e devem ser feitos acordos/protocolos com instituicdes que
prestem servicos de apoio a criangas, idosos e pessoas dependentes com horarios de
funcionamento mais alargados (M=4,28, DP=0,93). Com uma concordancia parcialmente
elevada, temos os itens relativos a serem concedidas licengas para assisténcia a familia de
duracdo superior as fixadas na lei (M=4,23, DP=0,97), tomadas medidas de apoio a
trabalhadores/as de familias monoparentais (M=4,20, DP=1), bem como a flexibilizacdo de
horarios de modo a torna-los compativeis com os dos servicos de apoio a criangas, idosos e
pessoas dependentes (M=4,15, DP=0,99), ser dada mais autonomia (M=4,14, DP=1,10) bem
como acordos/protocolos com servigos que disponibilizem atividades e iniciativas de
promocdo do bem-estar (M=4,03, DP=1,06).

A medida que inquiridos acham menos importante, mas contudo com uma média elevado
(M=3,22) é em relagdo a tomarem medidas para poderem trabalhar a partir de casa, esta
medida pode ter a ver com a area e profissdo que os entrevistados tenham. Através do teste do
qui-quadrado verificamos que existem associac¢des estatisticamente significativas em relacéo a
ter filhos menores a viver em casa com a organizacao programas de ferias e de ocupacao de
tempos livres para os/as filhos/as dos/as trabalhadores/as (y*=10,17, p=0,04), a empresa dar
apoios monetarios aos/as trabalhadores/as para apoio aos seus filhos/as (y?=11,34, p=0,02),

ser dada mais autonomia aos/as trabalhadores/as para organizar o seu trabalho, em funcéo dos
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objetivos profissionais e das suas necessidades familiares e pessoais. (y*=14,08, p =0,01) e ter
a possibilidade de trabalhar a tempo parcial (y>=11,07, p=0,03).

Este cenario pode ser um reflexo da ja referida insuficiéncia de préaticas no que diz
respeito a conciliagdo nas empresas em que os inquiridos trabalham. Estes parecem estar
conscientes da necessidade de as empresas desempenharem também o seu papel na hora de
auxiliar os trabalhadores na resolucdo dos seus problemas de conciliacdo da tripla jornada.
Uma vez que, nos Ultimos anos, tém aumentado as evidéncias de que boas préaticas de
conciliacdo dao origem a trabalhadores mais satisfeitos (Dias, 2008), é natural também que
aumente o numero de trabalhadores insatisfeitos devido as suas empresas ndo estarem a fazer
tudo o que é possivel no sentido de facilitar a correlacdo entre a sua vida profissional e
pessoal.

Por Gltimo, de maneira a referir todos os resultados desta parte do questionario, ndo nos
podemos esquecer de mencionar a pergunta aberta que, como ja se referiu, foi respondida por
uma minoria dos inquiridos, mas que ainda assim nao deixa de revelar respostas importantes.

De uma maneira geral, esta pergunta mais desenvolvida que inquiria quanto a propostas
que pudessem melhorar as praticas de conciliacdo obteve respostas que confirmam que os
trabalhadores estdo conscientes em relacdo a necessidade de as empresas desempenharem o
seu papel no auxilio aos que nela trabalham. Vejamos algumas das respostas:

- As licencas de apoio a doenca e ou maternidade/paternidade deviam ser alongadas
(durante o tempo necessario, no caso da doenca, ou até aos 3 anos na de
maternidade/paternidade), sem que isso constituisse alteracdo ao nivel do vencimento e ou
tempo de servico. A licenca de maternidade e paternidade deveriam ser idénticas em tempo
(questionéario n°5)

- Ter direito a justificar falta para acompanhar uma pessoa idosa a nossa responsabilidade
(questionario n°9)

-Ter mais direitos para estar com 0s nossos filhos, por exemplo ir ao médico com eles
(questionario n°27).

Uma das respostas € particularmente reveladora uma vez que, em lugar de apresentar uma
proposta em especifico, resume numa frase aquela que deveria ser uma das preocupacdes
principais das empresas:

“A empresa deveria preocupar-se mais com a vida familiar e pessoal dos funcionarios,
isto €, entender que temos uma vida para além da vida profissional. S6 se preocupam com a

produtividade, com o lucro. Se estamos bem ou ndo, isso ndo interessa para nada. Temos
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tantas preocupacdes que nem sempre estamos no nosso melhor, ¢ normal, mas eles.... Se
fossem um pouquinho mais humanos, estariamos todos mais motivados.” (questionario n°15).

Ja por diversas vezes se discutiu a importancia dos papéis estereotipadamente atribuidos
ao género (Nogueira, 2001) e a forma como estes subsistem de tal maneira na cultura que
qualquer verdadeira mudanca em termos de igualdade de género no trabalho teria de passar
também por uma mudanca social. Visfes que remetem a mulher para um segundo plano em
que todas as suas funcgdes sdo de caracter doméstico, dificilmente permitem que estas sejam
encaradas como seres humanos capazes de desempenhar devidamente as mesmas tarefas que
0s homens e receber por elas uma salario igual.

Os resultados dos inquéritos parecem revelar que, entre a nossa amostra, ja € pouco
comum o modelo familiar autoritario em que apenas ao homem cabia lidar com o sustento da
familia, o que, de resto, ja Maciel havia concluido. Contudo, respostas que realcam a natureza
insubstituivel do papel materno, parecem indicar que o modelo mais comum €, ndo o
relacional, mas o maternal, ou seja, no qual, apesar de uma maior aceitacdo da igualdade de
géneros, a mulher continua a ser vista como mais propensa a desempenhar um papel
domestico.

Tal ndo parece, contudo, alterar a consciencializacdo, por parte dos trabalhadores, de que é
bastante importante que as empresas cumpram o seu papel na questdo da conciliacdo da tripla
jornada, e no auxilio prestado aos que tém uma vida familiar e pessoal demasiado atribulada
para conseguirem lidar com ela sem a ajuda dos seus empregadores. As respostas revelam
que, apesar de boas praticas que garantam a igualdade de género e o bem-estar no local de
trabalho, subsistem insuficiéncias no que diz respeito as praticas que remetam mais

especificamente para a tripla jornada.

3.4.3 Anédlise dos resultados relativa ao Empenho Organizacional

O questionario sobre 0 empenhamento organizacional teve como objectivo analisar as trés
dimensdes dessa variavel fazendo as devidas inferéncias. Assim sendo, passemos a respetiva

analise
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Quadro 25 — Indices de consisténcia interna das escalas

N° de Alfa de Média Desvio-
itens Cronbach Padrdo
Empenhamento
26 0,93 3,11 0,70

Organizacional

Empenhamento de
Continuidade ! 0,81 3,59 0,79
Empenhamento Normativo 13 0,91 281 0,79

Fonte: elaboracédo propria

Neste questionario podemos avaliar as trés dimensfes de Empenhamento Organizacional:
O Empenhamento Afetivo, o Empenhamento de Continuidade e o0 Empenhamento Normativo.
O Empenhamento Afetivo é constituido por 6 itens (do item 1 ao item 6 do questionario), o
Empenhamento de Continuidade é constituido por 7 itens (do item 7 ao item 13 do
questionario) e 0 Empenhamento Normativo constituido por 13 itens (do item 14 ao item 26
do questionario).

Analisemos a consisténcia interna das escalas, sendo a escala total do questionario ja ter
sido calculada inicialmente, sendo o Alfa de Cronbach de 0,93 que representa um muito bom
indicador de consisténcia interna.

Neste quadro podemos observar que com excecdo da escala do Empenhamento de
Continuidade (alpha=0,81) onde a consisténcia interna é boa, as outras trés escalas tém uma
excelente consisténcia, Empenhamento Organizacional (alpha=0,93), Empenhamento Afetivo
(alpha=0,92) e Empenhamento Normativo (alpha=0,91). Os valores médios das escalas ndo
sdo muito disparos, destacamos 0 mais elevado que é o do Empenhamento de Continuidade

(média 3,59) e 0 menos do Empenhamento Normativo (média 2,81).
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Quadro 26 — Percecdo dos inquiridos face ao empenhamento afetivo

Desvio-

Média | Padrédo

Sinto os problemas da minha organizacdo como se fossem 0s meus 2,98 1,07

Sinto um forte sentimento de pertenca a minha organizagédo 3,18 1,08

Sinto-me como fazendo “parte da familia” na minha organizagao 3,20 1,11

Sinto-me “emocionalmente ligado” a minha organizagio 3,20 1,07

Esta organizacéo tem para mim um grande significado 3,36 1,13
Ficaria muito satisfeito(a) por fazer o resto da minha carreira nesta

L 3,45 1,17

organizagao

Fonte: elaboragdo propria

Neste quadro podemos observar a percecdo dos inquiridos em relacdo a escala do
Empenhamento Afetivo. Verificamos que os valores ndo sdao muito altos nem baixos,
situam-se muito perto do 3, o qual indica que o inquirido ndo concorda nem discorda das
afirmacdes, portanto uma atitude neutra. O valor mais baixo refere-se ao inquirido sentir
os problemas da organizacdo como se fossem dele, com uma média de 2,98 e o valor
mais alto corresponde em ficar muito satisfeito por fazer o resto da carreira na
organizacdo onde trabalha, com meédia de 3,45, neste item jad se nota uma certa
concordancia, em os inquiridos quererem ter alguma estabilidade ou simplesmente pelo

facto da crise que o pais. Os devios--padréo de qualquer item ndo sdo elevados.
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Quadro 27 — Percecdo dos inquiridos face ao empenhamento de continuidade

Desvio-
Média | Padréo
Se eu ndo me tivesse empenhado tanto nesta organizacdo consideraria a
hipétese de trabalhar noutro lado 3,04 1.18
Continuo a trabalhar nesta organizacdo porgque a minha saida implicaria
sacrificios pessoais consideraveis; outra qualquer organizagdo pode néo 3,31 1,14
me proporcionar todas as regalias que aqui tenho
Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair agora da minha
o 3,46 1,22
organizagdo
Neste momento, permanecer na minha organizagdo é tanto uma questao
de necessidade como de desejo 3,50 114
Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta
organizagéo Sl 113
Muitas coisas da minha vida ficariam complicadas se eu decidisse sair
. 3,92 1,19
desta organizacédo agora
Uma das consequéncias de deixar esta organizagdo seria a escassez de
. 4,06 1,06
outras alternativas de emprego

Fonte: elaboragdo propria

No quadro do Empenhamento de Continuidade ja verificamos um certo aumento das
médias, variando entre 3,04 e 4,06. Os inquiridos pensam que terdo poucas alternativas de
emprego se deixarem a organizacdo (M=3,90, DP=1,13), que as coisas complicariam na vida
se decidisse trocar de organizacdo neste momento (M=3,92, DP=1,19) e a falta de empregos
no dia de hoje no nosso pais (M=4,06, DP=1,06). Nota-se indiferenca nos inquiridos em

relacdo ao empenho na organizacdo (M=3,04, DP=1,18).
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Quadro 28 — Percecao dos inquiridos face ao empenhamento normativo

Desvio-
Média | Padréo
Sinto-me em divida para com a minha organizagao 2,07 1,13
Sinto-me obrigado(a) a permanecer na organizacao por lealdade 2,31 1,07
Sentir-me-ia culpado(a) se saisse agora da minha organizagédo 2,37 1,20
Se recebesse uma oferta de emprego melhor, ndo seria correto sair da
. o 2,46 1,16
minha organizacao
Mesmo que me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar
. ) 2,52 1,14
agora a minha carreira
N&o deixaria a minha organizacdo agora porque tenho um sentido de
o 2,62 1,23
obrigacdo para com as pessoas que nela trabalham
Fui ensinado(a) a acreditar no valor de permanecer leal a minha
N 2,83 1,11
organizagao
Uma das principais razGes para continuar a trabalhar nesta organizacéo é
que acredito que a lealdade € importante e, por isso, sinto obrigacéo 2,90 1,12
moral de permanecer nela
Considero falta de ética “andar a saltar” de organizagdo em organizagio 3,09 1,33
As coisas eram melhores no tempo em que as pessoas permaneciam numa
. . . . 3,11 1,01
organizacdo a maior parte das suas vidas/carreiras
Esta organizacdo merece a minha lealdade 3,21 1,29
Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal & sua organizagdo 3,42 1,19
Acredito que querer ser um elemento determinante na organizagdo ainda
3,53 0,92

hoje faz sentido nos nossos dias

Fonte: elaboracéo prépria

O quadro supracitado apresenta-nos os itens relativos ao Empenhamento Normativo.
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Verificamos que estes itens sdo o0s itens com médias mais baixas, ndo vao além dos 3,53, onde
0s inquiridos acreditam que ser um elemento determinante na organizagdo ainda hoje faz
sentido. Nota-se que h4, por parte dos inquiridos, uma certa discordancia em relacdo a se
sentirem em divida para com a organizacdo (M=2,07, DP=1,13), serem obrigados a

permanecer na organizacdo por lealdade (M=2,31, DP=1,07), sentirem-se culpados por sairem




neste momento da organizacdo (M=2,37, DP=1,20) e se recebessem uma oferta de emprego
ndo seria correto sair da organizacdo (M=2,46, DP=1,16).

Ao efetuarmos a Analise das Componentes Principais (ACP), detetamos 5 fatores, o0s
quais explicam cerca de 68,73% da variabilidade total. O primeiro fator inclui todos os itens
do Empenhamento Afetivo (1 a 6) e mais o item 9 do Empenho de Continuidade e o item 20 e
24 do Empenho Normativo. Este fator explica 40,71% da variabilidade total. O segundo fator
inclui os itens 18, 19, 21, 22, 23, 25 e 26, todos fazendo parte do Empenhamento Normativo,
que explica 11% da variabilidade total. O terceiro fator inclui os itens 13, 14, 15 16 e 17, que
explica 7,09% da variabilidade total. Do quarto fator fazem parte os itens 8, 10, 11 e 12, todos
do Empenhamento de Continuidade, que explica 5,17% da variabilidade total e o quinto fator
somente inclui o item 7, que explica 4,75% da variabilidade total.

Realizamos também um teste do qui-quadrado onde verificamos que existem associagdes
estatisticamente significativas em relagdo ao sexo e as frases: “Sinto-me como fazendo “parte
da familia” na minha organiza¢ao” (y’=14,21, p=0,01), “Sinto-me emocionalmente ligado a
minha organizacao” (y?=12,48, p=0,01), “Considero uma falta de ética “andar a saltitar” de
organizagdo em organizagdo” (y?=14,00, p=0,01), “Fui ensinado(a) a acreditar no valor de
permanecer leal a minha organizagao” (y?=9,94, p. =0,04), “Esta organizacdo merece a minha
lealdade” (y°=14,31, p=0,01), onde no quadro seguinte podemos observar as devidas médias e

desvios-padrdes.
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Quadro 29 - Variavel Sexo/Empenhamento Organizacional

Homens Mulheres
- Desvio- - Desvio-
Média Padréo Média Padréo
Sinto-me como fazendo “parte da familia” na
. o 3,19 1,03 3,21 1,13
minha organizacéo
Sinto-me emocionalmente ligado a minha
N 3,24 1,09 3,22 1,09
organizacdo
Considero uma falta de ética “andar a
- L L 2,43 1,16 3,25 1,18
saltitar” de organizacdo em organizacao
Fui ensinado(a) a acreditar no valor de
N N 2,52 1,12 2,91 1,11
permanecer leal a minha organizagéo
Esta organizacdo merece a minha lealdade 2,67 1,43 3,34 1,23

Fonte: elaboragdo propria

Como exposto no quadro 29, os inquiridos do sexo feminino apresentaram uma média
relativamente superior em algumas destas alineas.

Estes resultados revelam que, de uma maneira muito geral, os resultados apresentam
valores relativamente baixos, que parecem demonstrar uma situacdo de pessimismo e alguma
desilusdo para com a organizacdo em que se trabalha. Recorde-se Meyer e Allen (2007) a
respeito da sua divisdo dos varios tipos de empenhamento. Se o afetivo diz respeito ao
sentimento de pertenca que um trabalhador sente para com a organizacéo, ja 0 empenhamento
de continuidade diz respeito a necessidade de o trabalhador permanecer numa empresa devido
ao fato de os prejuizos serem maiores caso desista do seu trabalho. Por ultimo, o
empenhamento normativo diz respeito a divida que um trabalhador porventura sinta para com
a empresa; a sensagdo de que se Ihe deve algo e que € uma obriga¢do continuar.

Os resultados bastante baixos a respeito do empenhamento afetivo e normativo levam-nos
a concluir que, na nossa amostra, & muito pequeno o sentimento de obrigagdo para com a
empresa, bem como a ligacdo afetiva. Rego (2003) sugere a existéncia uma relacdo entre a
percecdo de justica pelos trabalhadores e o empenhamento afetivo: no contexto do nosso
estudo, o facto de os trabalhadores terem a sensacdo de que ha muito que poderia ser feito no
sentido das praticas de conciliagdo € um fator que ajuda a explicar o porqué de os lacos
afetivos com as empresas ndo serem grandes. O baixo nivel de empenhamento normativo
explica-se por razdes semelhantes: uma vez que este é fortalecido pelo sentimento de
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lealdade, pela ideia de que é preciso retribuir a empresa algo que ela deu ao trabalhador
(Oliveira, 2012), o fraco investimento nas praticas de conciliacdo impede que este tipo de
empenhamento saia fortalecido.

O Unico tipo de empenhamento que registou resultados mais elevados foi o
empenhamento de continuidade. Tal pode facilmente ser explicado se tivermos em conta a
alinea que teve o maior nivel de concordancia “Uma das consequéncias de deixar esta
organizacdo seria a escassez de outras alternativas de emprego” (M=4,06, DP= 1,06). A
escassez de trabalho, a dificuldade em arranjar um emprego é uma das maiores razdes para
que, hoje em dia, os trabalhadores optem por permanecerem no seu local de trabalho.

Chen, Hui e Sego (1998), ao estudarem a relacao entre 0s varios tipos de empenhamento e
a intencdo de mudar de trabalho, descobriram uma relagdo entre um empenhamento afetivo e
de continuidade negativos e a vontade de mudar de vida e procurar outro emprego. Por outras
palavras, se a ligacdo afetiva a empresa for pequena, bem como a necessidade de nela
permanecer depois de se pesarem custos e beneficios, entdo € muito provavel que os
trabalhadores acabem por tentar mudar de trabalho.

Neste caso em concreto, temos um empenhamento afetivo que, ndo sendo dos mais
baixos, também ndo é dos mais elevados, mas que vem acompanhado de um empenhamento
de continuidade bastante mais elevado, pois a avaliacdo dos prejuizos e beneficios depressa
leva a concluir que, em caso de desisténcia, as consequéncias podem ser muito piores devido a

quase impossibilidade de se arranjar novo emprego.

4. Discusséo de resultados e avaliacdo das hipoteses previamente
formuladas

Depois de analisados e enquadrados os resultados obtidos nos questionarios, chegou a
altura de os usar de maneira a testar as hipoteses previamente formuladas e que foram
expostas na introducéo deste trabalho. Recorde-se, antes de tudo, essas mesmas hipoteses:

Hipotese 1: A Percecédo das Praticas de Gestdo dos Recursos Humanos dos inquiridos esta
relacionada com as trés componentes do Empenhamento Organizacional

Hipodtese 2: A Percecédo das Praticas de Gestdo dos Recursos Humanos dos inquiridos leva
ao Empenhamento Afetivo na Organizagéo onde trabalham

Hipotese 3: A Percecdo das Préaticas de Gestdo dos Recursos Humanos dos inquiridos leva

ao Empenhamento Normativo na Organizacao onde trabalham
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Hipotese 4: A Percecdo das Préaticas de Gestao dos Recursos Humanos dos inquiridos leva
ao Empenhamento de Continuidade na Organizacdo onde trabalham

Hipdtese 5: A Percecédo das Praticas de Gestdo dos Recursos Humanos dos inquiridos leva
ao Empenhamento Organizacional na Organizacdo onde trabalham

Para testarmos cada uma destas hipoteses, precisamos de avaliar a correlacdo entre duas
variaveis: a percecdo das praticas de GRH e o empenhamento organizacional. Os resultados

séo 0s que surgem no quadro 30.

Quadro 30 — Correlagdes entre a variavel percecédo das praticas de GRH e as
variaveis do Empenhamento Organizacional

Percecdo das Praticas de Gestdo dos Recursos Humanos

Person 0,38*
Empenhamento Afetivo
Sig. 0,00
Person 0,12
Empenhamento de Continuidade
Sig. 0,27
Person 0,26**
Empenhamento Normativo
Sig. 0,01

Fonte: elaboragéo propria

*p < 0,01 correlagdes significativa s
* p<0,05 correlacdes signifiativa s

Passemos entdo a verificagdo das hipoteses, tendo em conta os resultados expostos no
quadro. Em relacdo a Hipotese 1, é efetivamente verificavel que a percecdo das préaticas de
recursos humanos esta relacionada com componentes do empenhamento organizacional,
nomeadamente no caso do empenhamento afetivo e normativo, ndo se verificando, contudo, o
mesmo com 0 empenhamento de continuidade.

Em relacdo as outras hipoteses, recorremos a analise da Regressdo Linear para
percebermos que tipo de relagdo existe entre a variavel independente, Percecéo das Praticas de
GRH e as variaveis dependentes, Empenhamento Afetivo, Normativo e de Continuidade.

Em relacdo a Hipdtese 2, “A Percegdo das Prdticas de Gestao dos Recursos Humanos

dos inquiridos leva ao Empenhamento Afetivo na Organizag¢do onde trabalham” obtivemos
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um Rz = 0,15, sendo um coeficiente de determinacao baixo, isto €, apenas 15% da variavel
Empenhamento Afetivo € explicada pela presenca da variavel Percecdo das Préaticas de GRH.
Contudo, ao verificarmos o teste ANOVA, podemos constatar que existem resultados
estatisticamente significativos (F=14,88, p=0,00), o mesmo se passando com o teste de
coeficientes, através do qual percebemos a importancia da varidvel independente na
explicacdo da variavel dependente (=0,15, p=0,00). Assim, quanto maior € a percecdo das
praticas da GRH, maior é o Empenhamento Afetivo dos trabalhadores, o que faz com que os
dados validem a nossa Hipodtese 2.

Em relagdo a Hipotese 3, “A Percegdo das Prdticas de Gestao dos Recursos Humanos
dos inquiridos leva ao Empenhamento Normativo na Organiza¢do onde trabalham”,
seguimos 0s mesmos parametros da hipotese anterior e verificamos um R2 = 0,07, que é um
coeficiente de determinacdo muito baixo, isto €, s6 7 da varidvel Empenhamento Normativo €
explicado pela presenca da varidvel Percecdo das Praticas de GRH. De seguida, procedemos
ao teste  ANOVA, onde podemos constatar que existem resultados estatisticamente
significativos (F=6,66, p=0,01), assim como ao teste de coeficientes (5=0,19, p=0,01).
Analisando estes resultados, percebemos que quanto maior € a percecao das préaticas da GRH,
maior é 0 Empenhamento Normativo dos trabalhadores, o que faz com que os dados validem
também a nossa Hipotese 3.

Em relacdo a Hipdtese 4 “A Percecdo das Prdticas de Gestdo dos Recursos Humanos dos
inquiridos leva ao Empenhamento de Continuidade na Organiza¢do onde trabalham”™
verificamos um Rz = 0,02 o que nos revela um modelo pouco explicativo. No teste ANOVA
verificamos que os resultados ndo séo estatisticamente significativos (F=1,43, p=0,24), assim
como no teste de coeficientes (5=0,05, p=0,24) onde a variavel independente ndo explica a
variavel dependente. Neste caso, ndo podemos entdo afirmar que a Hipdtese 4 é preditiva.

Em relacdo a Hipotese 5 “A4 Perceg¢do das Praticas de Gestao dos Recursos Humanos dos
inquiridos leva ao Empenhamento Organizacional na Organizagdo onde trabalham”,
verificamos um Rz = 0,09 o que nos revela um modelo pouco explicativo. No teste ANOVA
verificamos que existem resultados estatisticamente significativos (F=9,08, p=0,00), assim
como no teste de coeficientes (£=0,38, p=0,00). Sendo assim, quanto maior é a percegdo das
praticas da GRH, maior é o Empenhamento Organizacional dos trabalhadores. Portanto, os
dados validam a nossa Hipotese 5.

Chegados ao final deste nosso estudo, verificamos que é possivel validar quase todas as

nossas hipdteses previamente propostas, uma vez que existe uma relacdo inegavel entre a
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percecdo das praticas de GRH e a forma como se manifesta 0 empenhamento para com a
organizacdo em que se trabalha. Registe-se, contudo, a Unica exce¢do, ou seja, a Unica
hipotese que ndo foi possivel validar e que estid relacionada com o empenhamento de
continuidade.

Uma explicacdo para esta hipdtese invalidada remete para o fato de o0 empenhamento de
continuidade se dever, ndo a sentimentos de satisfacdo pessoal no trabalho, mas antes a uma
necessidade pratica. Por outras palavras, independentemente de o trabalhador se sentir bem ou
mal na empresa, este escolhera permanecer nela ndo por gostar do que faz mas porque,
pesados 0s ganhos e 0s prejuizos, conclui-se que serd muito mais prejudicial para o
trabalhador se este deixar o seu presente trabalho. Assim, € perfeitamente natural que,
independentemente da percecdo das praticas de GRH, os niveis de empenhamento de
continuidade se mantenham baixos ou elevados dependendo de uma realidade exterior a
empresa e que tem que ver com a vida pessoal do trabalhador, ou as caracteristicas do meio
em que este se insere.

Para se entender melhor esta questdo importa referir o modelo proposto por Zimbardo
(Santos, 2010) a respeito da Perspetiva Temporal e da forma como esta é necessaria para se
analisar o tema da percecdo subjetiva. Esta Perspetiva Temporal estd relacionada com “a
forma subjetiva e muitas vezes inconsciente como cada um de nds se relaciona com o tempo e
ao processo pelo qual o fluxo continuo de experiéncias pessoais e sociais € atribuido e
parcelado em categorias temporais, ou frames, que ajudam a dar forma, coeréncia e
significado aos eventos” (Boyd e Zimbardo, Cit in. Santos, 2010, p.1).

O modelo da Perspetiva Temporal divide-se nas categorias de passado, presente e futuro,
cada uma delas acarretando um significado e uma conotacdo diferentes para diferentes
individuos. Cada individuo pode conceber o seu passado como positivo ou negativo, pode
escolher viver o seu presente de diferentes maneiras e pode, claro, esperar resultados positivos
ou negativos ao imaginar o seu futuro. Esta perspetiva temporal de futuro assume uma
especial importancia na medida em que diz respeito as expetativas, a forma como cada um
prevé e antecipa o que lhe ira acontecer e delineia planos para lidar com o que estéa para vir
(Locke e Latham, 1990).

Santos (2010) procedeu a um estudo que analisava a possivel relacdo entre a Perspetiva
Temporal e o Empenhamento Organizacional, relagdo essa cujos resultados pareceram
confirmar. No contexto do nosso estudo, a grande dificuldade em encontrar um emprego em

caso de desisténcia € uma componente do futuro perspetivado por muitos trabalhadores. Os
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receios e medos a respeito daquilo que pode acontecer ao abandonar a empresa sdo demasiado
grandes e afiguram-se piores do que a insatisfacdo do momento presente, por maior que esta
possa ser. A perspetiva de um futuro complicado, em que o desemprego é uma realidade, é um
fator que reforga o empenhamento de continuidade, que o leva a niveis muito mais elevados
que os do empenhamento afetivo ou normativo.

Como temos visto, 0 empenhamento de continuidade é elevado, ndo por causa, mas
apesar, das condicOes que a empresa tem para oferecer e prende-se com questdes de bem-estar
que 0 NOsso pais nem sempre se encontra em condicOes de satisfazer.

O nosso estudo empirico foi, portanto, bem-sucedido, e permitiu descobrir uma relacdo
entre percecdo e empenhamento que se verifica em quase todos o0s casos, exceto no de

empenhamento de continuidade.
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5. Conclusao

Surgido num contexto em que a igualdade de género se tornou, ha muito, um valor e uma
meta defendidos pela generalidade das empresas e organizagdes, 0 nosso estudo voltou-se
para mais precisamente para um topico que, como se viu, ainda ndo foi analisado com a
devida importancia por algumas empresas, como é o caso daquelas onde trabalham os
inquiridos do nosso trabalho empirico.

E certo que 0 nosso estudo tem, devido as condigdes em que foi realizado, limitages das
quais se deve ter consciéncia e que sao as seguintes: uma vez que, cComo se viu, a maioria dos
participantes pertence ao concelho de Castelo de Paiva (ou, quando ndo sdo de la, habitam em
concelhos vizinhos), € preciso algum cuidado ao se tomar conclusdes gerais que se apliqguem a
outras realidades. E possivel (como é sempre em casos como este) que os resultados tenham
sido influenciados pelo receio de o contetdo das respostas vir a ser do conhecimento de
patrGes (0 que se torna pertinente se nos lembrarmos que uma percentagem importante dos
inquiridos ndo ocupava qualquer cargo de chefia), colocando em causa 0s seus postos de
trabalho, tdo escassos em tempos de crise econdmica.

Contudo, a analise dos dados ndo deixa de permitir que se tirem conclusdes relevantes, e uma
delas é a de que as concecGes de genero mais tradicionais sdo, apesar de tudo, ainda
prevalecentes entre o grupo de inquiridos. Se, por um lado, o modelo autoritario é pouco
comum, o modelo maternal continua a ser bastante frequente. A mulher, no seu papel de mée,
ainda € comummente vista como a Unica pessoa a quem cabe a tarefa de cuidar dos filhos
(além de outros trabalhos domésticos). Se o estudo deixou claro que as empresas tém ainda de
mudar em muita coisa, também os trabalhadores, na sua vida pessoal e familiar, tém que
passar por um processo de mudanca de mentalidades, de maneira a que a mulher seja vista e
tratada como um ser humano completo, e ndo um mero acessorio de um mundo dominado por
nocdes de masculinidade. E certo que a maioria dos inquiridos compreende a importancia das
praticas que promovem a igualdade de género sejam necessarias, e as empresas parecem
corresponder devidamente e fazer o que é necessario para que o ambiente de trabalho decorra
sem problemas causados pelo tratamento desigual entre homens e mulheres. Mas o0s

esteredtipos de um modelo familiar maternal sdo ainda bastante evidentes.

E a respeito das Praticas para a Conciliacdo da Tripla Jornada que os resultados se tornam
ainda mais problematicos, pois € possivel verificar-se largas falhas na forma como as

empresas tratam os seus trabalhadores neste aspeto em concreto. Se o bem-estar no local de
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trabalho parece estar assegurado para 0s nossos inquiridos, 0 mesmo ja ndo se pode dizer
sobre 0 bem-estar que vai para alem disso, e que envolve componentes da vida privada que as
suas empresas até agora parecem ignorar. E preciso que mais empresas se comecem a
aperceber da importancia de olhar para o trabalhador como um ser humano completo, cuja
vida vai para além do trabalho, e que tem de conciliar os varios aspetos que fazem parte tanto
do foro privado como do profissional.

E preciso, assim, que as empresas desenvolvam consciéncia do seu sentido de
responsabilidade social, que passem a incluir entre as suas prioridades a de ajudar os seus
empregados na complexa tarefa de gerir os seus problemas pessoais e familiares. E a cultura, e
a prépria mentalidade das empresas, que tem de mudar para que depois mudem também as
praticas que esta adota em relagdo aos seus membros.

Mesmo pensando em termos de proveito econémico, esta mudanca de mentalidades seria
bastante benéfica. O trabalhador que se sente bem tratado, que se sente realizado profissional
e pessoalmente, sente menos necessidade de abandonar o local em que trabalha e procurar
outro emprego. O empenhamento afetivo e 0 empenhamento normativo, cujos niveis nos
nossos resultados ndo eram dos mais altos, so sairdo reforcados com este esforgo por parte das
empresas. Ao invés de contar com empregados que apenas permanecem numa empresa por
medo do desemprego (como acontece com 0S Nossos inquiridos, em que o empenhamento de
continuidade era relativamente elevado), a empresa passaria a contar com trabalhadores
dedicados as tarefas que fazem, que se empenham com afinco por sentirem uma ligagdo com
0 local em que estdo, ou pelo menos por sentirem algum tipo de divida para com a
organizacdao.

Uma das principais conclusdes do nosso estudo terd sido, pois, a de que o Unico
empenhamento que se mantém elevado € o que se relaciona com o medo do desemprego, € a
de que isso pode e deve mudar se as empresas estiverem dispostas a tentar compreender o que
precisam de fazer para melhorar as suas praticas de GRH.

Para bem, tanto das proprias organizagdes, como dos que dela fazem parte, é importante que
se tome cada vez mais consciéncia da complexidade que o ser humano exibe, do fato de a sua
vida englobar muito mais areas além da sua profissdo. SO quando todas as empresas
reconheceram este fato e agirem em conformidade o empenhamento surgirad por fatores que
ndo estejam relacionados com o receio pelo futuro. O nosso estudo deve, portanto, servir
como mais um incentivo para as organizacfes repensarem as suas praticas em materia de

conciliagdo. Uma vez que esta é uma area frutifera para futuras investigacdes sera também
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importante que este incentivo se estenda a outros estudiosos que procurem saber mais sobre o

desenvolvimento das praticas de conciliacdo no nosso pais.
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