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Resumo

A conciliagdo trabalho-familia é uma preocupagdo com que muitas familias se deparam. As responsabilidades
familiares e as exigéncias profissionais sdo dimensdes, geralmente dificeis de conciliar e causam transtornos no
seio de muitas familias. O presente artigo apresenta uma caracteriza¢do e descreve as implicagdes subjacentes as
medidas pro-familiares adotadas por cinco empresas localizadas em territorio portugués, tendo sido entrevistados
os responsaveis pelos respetivos departamentos de Recursos Humanos. A principal conclusdo ¢ que existe, da parte
destes cinco empregadores, uma real preocupagdo em proporcionar a sua forga de trabalho, condi¢des laborais que
lhes permitam gerir adequadamente as dimensdes profissional e familiar. Aumentar a produtividade e promover o
bem-estar dos colaboradores sdo apresentados como os principais motivos da implementag@o destas medidas.
Palavras-chave: familia, trabalho, comprometimento organizacional

Abstract: Work and family: Measures adopted by Portuguese organizations

Work and family is a concern faced by many families nowadays. Family responsibilities and job requirements
are dimensions that generally conflict and cause problems within many families. This article focuses on the
characterization of and implications underlying the family-friendly measures taken by five companies located in
Portuguese territory, and the heads of their departments of Human Resources were interviewed. The main conclusion
is that there is by the five interviewed employers a real concern to provide their workforce, with working conditions
that would enable them to manage effectively work and family demands. To increase productivity and promote their
employees’ welfare are the main reasons for the companies taking those measures.

Keywords: family, labour, organizational commitment

Resumen: Conciliacion trabajo-familia: contribuciones de medidas adoptadas por organizaciones portuguesas
La conciliacion trabajo-familia es una preocupacion con la que se deparan muchas familias. Las responsabilidades
familiares y las exigencias profesionales son dimensiones generalmente dificiles de conciliar y causan trastornos en
el seno de muchas familias. Este articulo presenta una caracterizacion y describe las implicaciones subyacentes en las
medidas pro-familia adoptadas por cinco empresas localizadas en territorio portugués, habiendo sido entrevistados los
responsables por los respectivos departamentos de Recursos Humanos. La principal conclusion es que existe, de parte
de estos cinco empleadores, una real preocupacion en proporcionar a su fuerza de trabajo condiciones laborales que le
permitan administrar adecuadamente las dimensiones profesional y familiar. Aumentar la productividad y promover el
bienestar de los colaboradores son presentados como los principales motivos de la implementacion de estas medidas.
Palabras clave: familia, trabajo, comprometimiento organizativo
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Compreende-se por conciliagdo trabalho-familia, a
existéncia de uma relagdo salutar entre o contexto profis-
sional e familiar, enquanto ambientes que emanam exigén-
cias as quais o individuo € capaz de responder simultdnea
¢ adequadamente, sem perdas, decorrentes da interferéncia
de um sobre o outro. Segundo Goméz (2003), a conciliagao
trabalho-familia ¢ alcancavel quando os dois dominios se
desenvolvem de forma satisfatoria, mas este equilibrio s6
acontecera quando se disponibilizarem os meios e o tempo
suficiente para cuidar da familia e o papel profissional ndo
for descuidado. Efetivamente, o desempenho simultaneo
dos papéis parental e profissional acrescenta as exigéncias
provenientes dos dois dominios, uma necessidade de or-
ganizacao dos recursos pessoais, que facilite a conciliag@o
entre a familia e o trabalho (Nascimento, 2007).

Para isso, muito contribuem as medidas pro-familia-
res, frequentemente referidas na literatura como family-
friendly benefits (Allen, 2001) e definidas como programas
ou politicas com o propodsito de acomodar as necessidades
familiares dos trabalhadores (Lobel & Kossek, 1996).
Flaquer (2000, p. 12) definiu as medidas pro-familiares:

“Como um conjunto de medidas publicas destinadas
a fornecer recursos a pessoas com responsabilidades
familiares para que possam desempenhar nas melho-
res condi¢des possiveis as tarefas e atividades deri-
vadas delas, em especial a ateng@o para com os filhos
dependentes...as medidas de apoio as familias sdo
aquelas que facilitam as pessoas com encargos fami-
liares um melhor desempenho das suas responsabili-
dades e que ndo comportam penalizacdo econdmica,
social e profissional.”

A importancia de fomentar a harmonia trabalho-
familia reflete-se na satisfagdo dos trabalhadores com o
trabalho e com a familia (Hanson, Hammer, & Colton,
2006), na melhoria do desempenho profissional do indi-
viduo (Friedman & Greenhaus, 2000) e no incremento
da sua performance em contexto familiar (Thompson &
Prottas, 2006). Mas para além dos individuos, as proprias
organizagdes tendem a lucrar com a implementagdo de
medidas que favore¢am a conciliagdo trabalho-familia,
sobretudo porque, nesses casos, os trabalhadores se sen-
tem mais comprometidos com a organizagdo (Grover &
Crooker, 1995) o que, consequentemente, promove 0s ni-
veis de produtividade da empresa (Landauer, 1997).

Um estudo de Allen (2001), no qual o autor procu-
rou examinar a percecao global dos trabalhadores acerca
do suporte a familia prestado pela organizagdo em que
se encontravam inseridos, revelou que os trabalhadores
que percecionavam menor apoio familiar, por parte da
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organizagdo, experienciavam menor cCompromisso orga-
nizacional e elevada inten¢do de abandonar a organiza-
¢do. Esta mesma conclusdo surgiu de um estudo seme-
lhante desenvolvido por Grover e Crooker (1995), no
qual se verificou que os trabalhadores que tinham aces-
so a medidas pro-familiares demonstravam um elevado
compromisso para com a organizagao e manifestavam, de
forma significativa, um decréscimo nos niveis de absen-
tismo, assim como uma reduzida intengdo de abandonar
a organizacdo. Estes resultados foram obtidos através de
um inquérito social realizado a 745 trabalhadores, alea-
toriamente selecionados nos Estados Unidos da América
em 1991, com o objetivo de determinar o impacto das
politicas pro-familiares a nivel individual, em termos do
cOmpromisso para com a organizagao.

Com efeito, e considerando os estudos de Allen
(2001), Grover e Crooker (1995), percebe-se a impor-
tancia dos apoios ao exercicio do papel parental en-
quanto fator que impulsiona e fortalece o compromisso
que os individuos estabelecem com a organiza¢do em-
pregadora. A aten¢do e a sensibilidade que as organiza-
¢Oes manifestam relativamente a vida privada dos seus
trabalhadores, permitirdo que estes se tornem mais ca-
pazes de preservar as suas relacdes familiares e, simul-
taneamente, alcangar um desenvolvimento profissional
satisfatorio (Goméz, 2003).

Boas praticas existentes em Portugal

As infraestruturas de apoio a familia, em especial as
que dizem respeito ao cuidado de criangas e a assisténcia a
pessoas idosas ndo acompanharam o ritmo do crescimen-
to da populacdo ativa, (Guerreiro, Lourengo, & Pereira,
2006). Esta ainda presente a incapacidade ¢/ou dificulda-
de dos individuos em gerirem, convenientemente, os seus
inimeros afazeres o que, ndo raro, se pode tornar um obs-
taculo ao alcance da desejada conciliag@o entre o trabalho
e a familia. Assim sendo, torna-se fundamental incentivar,
cada vez mais, uma adequada coordenagdo entre os requi-
sitos do posto de trabalho e os encargos da vida familiar.
Neste sentido, Portugal surge como um pais que tem pro-
curado apostar na cria¢do, desenvolvimento e implemen-
tacdo de medidas consideradas pré-familiares por promo-
verem e incentivarem a conciliagdo da vida profissional
com a vida familiar (Guerreiro et al., 2006).

As interferéncias entre trabalho e familia surgem,
muitas vezes, da incompatibilidade de horarios e de es-
paco entre os dois dominios (Guerreiro & Pereira, 2006).
Deste modo, de entre as politicas, compreendidas como
facilitadoras da coordenagao trabalho-familia, salientam-
se as que se referem a organizagdo do tempo (Parcel &
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Cornfield, 2000) e as condigdes de trabalho (Guerreiro &
Pereira, 2006).

No contexto portugués, destacam-se as seguin-
tes medidas: (a) criacdo de servigos de acolhimento de
criangas; (b) suporte na prestagdo de cuidados a idosos
(Den Dulk, Van Doorne-Huikes, & Schippers, 1996); (¢)
licencas para pais e maes trabalhadores(as); (d) incentivo
a maior participacdo parental na vida familiar; e (¢) fle-
xibilizacdo da organizagdo do trabalho (Guerreiro et al.,
2006; Guerreiro & Pereira, 2006). A criagdo de servigos
de acolhimento de criangas caracteriza-se pela instalagdo
de creches nas instalacdes da empresa ou pela implemen-
tagdo de programas de férias para criangas e programas
pos-escola com o propdsito de contornar a dificuldade
que pais/maes trabalhadores(as) sentem, de ndo ter onde
deixar os seus filhos em segurancga e sob adequada super-
visdo. A titulo de exemplo pode mencionar-se o caso da
empresa Bruno Janz, fabricante de contadores de agua e
eletricidade, que formou uma associacdo com as valén-
cias de creche, jardim de infancia e uma escola de 1.°
ciclo do Ensino Bésico ou a companhia aérea TAP que
criou um infantario para os filhos dos seus trabalhadores,
a funcionar 24h por dia, e que auxilia os trabalhadores
nos seus turnos (Guerreiro et al., 2006).

O suporte na assisténcia a idosos baseia-se na cria-
¢do de servigos especializados de prestagao de cuidados,
mas igualmente, na possibilidade de os trabalhadores
beneficiarem de flexibilidade nos horarios de trabalho
que lhes permitam cuidar de familiares idosos (e.g., a
empresa IBM prové um seguro de saude alargado aos
ascendentes) (Guerreiro et al., 2006). A licenga de apoio
a familia, permite as mulheres assumirem as suas respon-
sabilidades a nivel profissional e progredirem na carrei-
ra, uma vez que ocorre uma distribui¢do equilibrada de
licengas, entre homens e mulheres e, consequentemente,
nao ¢ descurado o papel do pai na educacgdo das criangas
(Guerreiro et al., 2006).

Com efeito, algumas das empresas portuguesas, pro-
curam promover uma cultura organizacional que releve a
importancia do papel parental na familia como ¢ o caso
da Caixa Econdémica do Montepio Geral que proporcio-
na licengas sem vencimento, sempre que ha necessidade
de acompanhamento de filhos menores (Guerreiro et al.,
2006). Na verdade, empresas onde os trabalhadores usu-
fruem das licengas parentais, cuidando dos filhos quando
estes sdo pequenos, relatam que os mesmos melhoram o

seu desempenho profissional (e.g., mostram-se mais ati-
vos e mais colaborantes) (Guerreiro et al., 20006).

No que concerne a flexibilizagdo da organizag¢do do
trabalho, esta medida pressupde adequar os modos de tra-
balho as necessidades dos trabalhadores, para que estes
conciliem as suas vidas profissionais ¢ familiares (e.g.,
reducdo efetiva do horario laboral; ajustamento do horario
de trabalho, através da negociagdo do minimo de horas;
condensagao das horas de trabalho semanais, permitindo
o aumento dos dias livres para a vida familiar).

Salientam-se, a nivel nacional, os seguintes exem-
plos: a empresa Salvador Caetano propde aos seus traba-
lhadores a op¢ao por um regime de trabalho a tempo par-
cial ou integral, executando o trabalho em casa, uma vez
que possuem pequenas oficinas (Guerreiro et al., 2006), e
a PROCAL, empresa comercial de artigos para a industria
do calgado, encurta a semana de trabalho, de 40 horas se-
manais, para quatro dias e meio, aumentando o numero de
horas de laboragdo didria, mediante acordo com os traba-
lhadores, possibilitando que estes conciliem satisfatoria-
mente as suas vidas profissionais e familiares (Guerreiro
et al., 2006). E de ressaltar a importancia desta medida,
uma vez que possibilita uma gestdo do tempo mais ade-
quada (Guerreiro & Pereira, 2006).

Por outro lado, as proprias empresas beneficiam des-
te conjunto de medidas, uma vez que estas incentivam a
criatividade e a motivagao dos trabalhadores, a reducéo do
turnover®, o aumento da produtividade (Landauer, 1997),
o alargamento do leque de potenciais colaboradores da
empresa’, a redugdo dos conflitos laborais e a valoriza-
¢do da imagem da empresa, nacional e internacionalmen-
te (Guerreiro et al., 2006). Por fim, as mesmas medidas
sdo vantajosas para as empresas, porque os custos com
as criangas e idosos podem ser deduzidos nos encargos
fiscais e permitem que a empresa se candidate a prémios
de divulgacao de boas praticas de responsabilidade social
(Guerreiro et al., 2000).

Método

A pertinéncia do tema “conciliagdo trabalho-familia”
enquanto objeto de estudo, relaciona-se especialmente,
com a atualidade que o mesmo tem na vida de varias fa-
milias, sobretudo naquelas em que ambos os conjuges ten-
dem a trabalhar e a partilhar, de igual modo, as responsa-
bilidades parentais. Efetivamente, no contexto profissional

2 Compreendido como rotatividade (isto ¢, intengdo do individuo de abandonar a organizagéo).
3 Visto que a empresa proporciona condi¢des para o exercicio da atividade profissional em consonancia com os deveres familiares

(Guerreiro et al., 2006).
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portugués os casais de duplo emprego sdo o modelo nor-
mativo de familia em Portugal (Andrade, 2006).

Igualmente, existe uma relagdo reciproca entre a
vida familiar e a carreira. Concretamente, em termos
metodoldgicos a relacdo da vida familiar e da carreira
tem vindo a ser explorada (El-Sawad, Ackers, & Cohen,
2006), pelo que se torna importante compreender, do
ponto de vista dos empregadores, algumas das politi-
cas pro-familiares que podem favorecer a carreira dos
colaboradores.

Considerando que os trabalhadores tendem a aco-
modar os seus horarios aos seus trabalhos, mais do que
as suas familias (Hughes & Galinsky, 1988), torna-se de
grande importancia compreender o grau de apoio que os
seus empregadores lhes proporcionam no que se refere
a sua vida familiar. Por conseguinte, o presente estudo
tem como principal objetivo identificar e caracterizar as
medidas pro-familiares adotadas (ou ndo) por cinco orga-
nizagdes, tal como conhecer as razdes e implica¢des da
sua (ndo) aplicabilidade. Igualmente, procura-se que este
estudo possa contribuir para a importancia da orientagdo
profissional na conciliagdo entre o trabalho e familia.

Neste estudo participaram cinco empresas de dife-
rentes setores de atividade situadas na Zona Norte do pais,
aleatoriamente selecionadas, identificadas doravante, por
imperativos de protecdo dos dados, como empresa A, B,
C, D ¢ E — empresa do setor de transporte publico de pas-
sageiros (Empresa A); empresa de origem alema ¢ insta-
lada em Portugal desde o inicio dos anos 70 esta ligada a
produgdo de componentes para a industria téxtil (Empresa
B); empresa que faz parte de um grupo ligado a produ-
¢do industrial de cabos elétricos e de telecomunicagdes,
fios para a industria automdvel, fibras oOticas e cabos de
alimentagdo (Empresa C); empresa do setor das telecomu-
nica¢des (Empresa D) e uma empresa que exerce a sua ati-
vidade no ramo da engenharia e construgdo, abrangendo
os setores da construgdo civil, obras publicas ¢ a prestagdo
de servigos de geotecnia (Empresa E).

De todas as organizagdes analisadas, salienta-se
que a empresa D foi uma das empresas agraciadas com
o Prémio “Empresa Mais Familiarmente Responsavel
(E+fr)”, que visa distinguir as empresas que apoiam as
familias e reforcar, bem como tornar mais visiveis, as
medidas que implementam para favorecer a conciliagao
trabalho e familia. Contudo, ¢ de ressalvar que a atri-
buicdo deste prémio, ndo obstante distinguir formalmen-
te esta empresa no que respeita a sua responsabilidade
social em matéria de medidas pro-familiares, ndo pode
ser tomada como indicador da auséncia de preocupagdes
por parte das restantes empresas da amostra com essas
mesmas questoes.
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Ao diretor dos Recursos Humanos de cada organi-
zagdo foi realizada uma entrevista semiestruturada, com
vista a identificar as medidas pro-familiares implementa-
das, focando parametros de caracterizagdo como duragdo,
forma de divulgacdo, principais beneficiarios e motivos
para a sua implementag@o. Igualmente, os participantes
foram questionados sobre a avaliacao efetuada as medidas
implementadas ¢ sobre as vantagens ¢ desvantagens asso-
ciadas a adogdo destas medidas.

Os dados qualitativos foram tratados com recurso ao
software de analise de dados qualitativos NVivo8, cons-
truindo-se uma arvore de categorias, através da qual se
definiu a matriz das categorias em analise.

Resultados

No que diz respeito a identificagdo e caracterizagao
das medidas adotadas pelas cinco empresas presentes no
estudo, foi possivel agrupa-las em seis grandes tipos de
medidas: (a) apoio pessoal; (b) celebragdes; (c¢) flexibili-
dade de horarios; (d) ocupagao de tempos livres; (e) subsi-
dios; e, (f) atribuigdo de prémios.

Apoio Pessoal

No que concerne ao apoio pessoal, trés das empre-
sas referenciam a existéncia de cantinas nas instalacdes
da empresa que permite reduzir o tempo gasto em deslo-
cagdes ¢ os custos relativos as refeigoes e duas das em-
presas fazem referéncia ao apoio médico e a prestagdo
de ajuda especializada, a qual os colaboradores podem
recorrer sempre que vivenciem algum problema pessoal
ou de satude. Igualmente, o apoio psicoldgico e social é
considerado uma importante vertente do apoio pessoal a
forga de trabalho, sendo referido por trés das empresas.
Ainda a nivel do apoio pessoal prestado inclui-se todo
o tipo de protocolos assinados com entidades externas
a organizagdo e que beneficiam os colaboradores, como
descontos ¢ ofertas, mencionados por duas empresas
(Tabela 1).

Celebracoes

Relativamente as celebragdes incluem-se referéncias
a agdes como a comemoracdo do nascimento de um fi-
lho, do aniversario do colaborador, dos 25 anos de casa
do trabalhador, entre outras celebrag¢des. Desta forma, sao
referidas por quatro das cinco empresas a realizacdo de
uma festa de natal que visa envolver toda a comunidade
organizacional, tal como as suas familias. Paralelamente,
duas das empresas mencionam a celebra¢do dos 25 anos
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de antiguidade na empresa, festejo que ¢ visto como uma
forma de agraciar o esfor¢o e dedicagdo a empresa por
parte do colaborador. Igualmente, duas das empresas par-
ticipantes afirmam assinalar momentos especiais na vida
dos colaboradores, como o nascimento de um filho, ou o
proprio dia de aniversario do colaborador (Tabela 1).

Flexibilidade de Horarios

Considerando a flexibilidade de horario como a
possibilidade de alterar as horas de entrada e de saida ¢
compensar nos seguintes dias de trabalho, bem como a
possibilidade de alterar turnos com/entre colegas, ape-
nas uma empresa refere a existéncia dessa possibilidade
(Tabela 1).

Ocupacio de Tempos Livres

Em relagcdo a ocupacdo de tempos livres sao refe-
renciados todo o tipo de agdes realizadas fora do horario
de trabalho e, por vezes, fora do local de trabalho, que
procuram fomentar a integra¢do/coesdo ¢ identificag@o
dos colaboradores com a empresa, identificadas pelos
entrevistados como atividades outdoor. Igualmente, sdo
providenciadas apenas por uma das empresas atividades
de ocupacdo de tempos livres para os filhos dos colabo-
radores, como campos de férias. Por uma outra empresa
sdo ainda referidos outros momentos de convivio entre os
colaboradores, suas familias e restante membros da orga-
nizagdo, tal como uma noite de fados, torneios de futsal,
de ténis de mesa e de playstation, Festa da Cerveja e con-
curso de fotografia (Tabela 1).

Subsidios e ajudas monetarias

Quanto a subsidios e ajudas monetérias que podem
(ou ndo) estar estipulados pela lei do Cédigo do Trabalho,
destacam-se algumas regalias sociais como o seguro de
saude e o subsidio de apoio ao estudo. Paralelamente, sdo
citados por dois sujeitos, dois tipos de ajudas monetarias
como o subsidio de casamento referenciado pela empresa
C e o subsidio de infantario que permite contribuir para o
pagamento do infantario dos filhos dos colaboradores até
que estes completem 6 anos (Tabela 1).

Atribuicao de prémios

No que respeita aos prémios atribuidos pelos em-
pregadores sdo referenciadas as gratificagdes, que pro-
curam enaltecer o bom desempenho dos colaboradores
e/ou o mérito académico alcancado pelos seus filhos.

Concretamente, em relagdo ao desempenho dos colabo-
radores, uma das empresas premeia as melhores suges-
tdes dadas pelos colaboradores. Ao passo que, em duas
outras empresas o bom desempenho dos trabalhadores ¢
premiado com a atribui¢do do prémio presenca e do pré-
mio de mérito. Também para os filhos dos colaboradores
¢ atribuida uma gratificacdo monetaria de modo a enalte-
cer os seus méritos académicos. Esta situagdo ¢ referida
por apenas uma das empresas € 0s prémios em causa sao
atribuidos de acordo com o nivel de ensino e como forma
de incentivo para o alcance de novas metas (Tabela 1).

Por conseguinte, as organizacdes participantes fo-
ram questionadas quanto aos trabalhadores que mais
tendem a recorrer as medidas por si disponibilizadas,
considerando a categoria profissional e género dos cola-
boradores. Os resultados indicam que a maioria dos en-
trevistados enumerou, primeiramente, os colaboradores,
seus conjuges e filhos como os principais beneficiarios
— “Trabalhadores e suas familias, os filhos e o conjuge.”
(Empresa A); “...onde possa toda a familia participar”
(Empresa B); “Todos os trabalhadores sem discrimi-
nacdo.” (Empresa C); “Sao todos os colaboradores.”
(Empresa D). No entanto, quando questionados acerca
da diferencia¢do de acordo com a categoria profissional
e o género dos trabalhadores, tornaram-se percetiveis al-
gumas diferengas.

Relativamente, ao nivel da categoria profissional,
apenas uma das empresas referiu serem os colaboradores
de nivel intermédio e superior os que mais beneficiam das
medidas pro-familiares disponiveis, pelo facto de passa-
rem mais tempo no seu posto de trabalho fixo e, como tal,
se manterem mais informados - “Muito mais as pessoas li-
gadas as areas centrais da empresa, mais os white collars,
os que s3o mais informados (...) de facto sdo as pesso-
as que andam mais por aqui, pelos servigos centrais que
conhecem logo, estdo sempre no computador e veem.”
(Empresa D). Os restantes entrevistados pronunciaram-se
de forma indiferenciada em relacdo a categoria profissio-
nal dos beneficiarios.

No que respeita ao género, os entrevistados nao
apontam grandes disparidades, sendo que a maioria
parece considerar que ndo existem diferencas entre ho-
mens ¢ mulheres. Somente uma organizagdo considera
que, porventura, os homens possam beneficiar mais das
medidas implementadas, situacdo que de acordo com o
entrevistado, estara relacionada com o facto da percenta-
gem de colaboradores do sexo masculino ultrapassar em
larga escala a percentagem de mulheres colaboradoras
— “Se calhar mais os homens, mas como a empresa ¢
fundamentalmente constituida por homens, quase 90%
sd30 homens.” (Empresa B).
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Tabela 1
Identifica¢do das Medidas Adotadas por Empresa
Medidas Adotadas Empresas
A B C
Apoio Pessoal Cantina X X
Apoio médico X X
Ajuda especializada X
Apoio psicologico e social X X
Protocolos com entidades externas X X
Celebragdes Festa de Natal X X X
25 e 50 anos de colaboragio X X
Nascimento de filho
Aniversario do colaborador X
Flexibilidade de Horario X
Tempo Livre Atividades esportivas outdoor X X X
Subsidios e Ajudas Seguro de saude e vida X
Monetarias Apoio ao estudo X
Subsidio de infantario X
Prémios Prémios a sugestoes X
Assiduidade X
Meérito (assiduidade, baixa X
sinistralidade e auséncia de
processos disciplinares)
Exceléncia (aos filhos, se bons alunos) X

Em relagdo as medidas pro-familiares a que os tra-
balhadores tendem a aderir com maior frequéncia, ndo se
registam grandes diferengas de empresa para empresa. A
ocupagdo de tempos livres, os prémios, os subsidios ¢ o
apoio pessoal sdo os grupos de medidas mais referencia-
dos por todos os entrevistados. Efetivamente, as empresas
B e D afirmam, respetivamente, “...estamos a falar de um
envolvimento muito grande. (...) Quando tivemos aqui a
Festa da Cerveja, tivemos aqui trezentas pessoas, na Noite
de Fados tivemos lotacdo esgotada, o Circo enchemos com-
pletamente. Quando temos um torneiro envolve 10 pessoas
por equipa, temos 11 equipas (100 pessoas), foi feito recen-
temente uma prova de ciclo turismo em que participaram
60 pessoas, numa caminhada ao Gerés foram 50 pessoas.”
¢ “Eu acho que as festas de Natal sdo sem duvida, acho que
ndo ha ninguém que ndo va, tanto a dos mitidos, como a dos
pais. Acho que as colonias sdo muito participadas também,
as colonias das ocupacgdes de tempos livres.”).

Os entrevistados apenas pontualmente destacam
uma ou outra medida/apoio. Assim, numa das empresas
os prémios ¢ os subsidios parecem ter bastante adesdo
dos trabalhadores - “O prémio mensal de assiduidade,
sendo que se o trabalhador receber o prémio durante trés

220

meses seguidos tem direito a um segundo prémio.”; “A
assisténcia as baixas ¢ ao fundo de pensdes que permite
complementar a reforma dos trabalhadores.” (Empresa A)
€ 0 recurso ao apoio pessoal parece ser uma das medidas
mais concorridas da empresa D - “Assim em massa, por
exemplo os rastreios.”. Apenas o entrevistado de uma das
empresas ndo distinguiu medidas com maior ou menor
adesdo - “todas as iniciativas, mas € conforme as suas ne-
cessidades.” (Empresa C).

Como fatores que estdo na origem da implementacéo
das medidas mencionadas sdo referidos a produtividade e
a cultura da empresa. Em relagdo a produtividade, consi-
derando a preocupagdo das empresas em aumentar a mo-
tivacdo dos colaboradores, para que estes produzam com
mais eficiéncia e melhor qualidade, dois dos entrevistados
referem que “o objetivo é que as pessoas se sintam bem,
produzam melhor, aumentem a eficiéncia.” (Empresa B)
e que “¢ a motivacao que depois vai dar produtividade”
(Empresa D).

Paralelamente, a cultura da empresa também ¢ refe-
rida como estando na origem da implementagdo das me-
didas descritas, remetendo para a preocupagdo da empre-
sa com o bem-estar dos colaboradores. Com efeito, duas



Teixeira, R., & Nascimento, I. (2011). Medidas pro-familiares nas organiza¢des

empresas consideram que “a propria cultura da adminis-
tracdo, ¢ uma cultura portuguesa e da muito relevo a tudo
o0 que sdo questdes de carater social” (Empresa C), igual-
mente a empresa A refere que “¢ fundamental o bem-estar
dos seus trabalhadores, pelo que procura promover a paz
social dentro da empresa”.

No que respeita a avaliacdo dos efeitos das medidas
implementadas, apenas a empresa D referiu a existéncia
de uma avaliacdo anual a todas as medidas, com recur-
so ao inquérito de satisfacdo anual, considerando que tem
ocorrido uma evolug@o muito positiva em termos dos re-
sultados das medidas colocadas em pratica - “Em todas as
medidas, temos o inquérito de satisfagdo e temos evoluido
muito positivamente” (Empresa D). As restantes empresas
referiram ndo existir uma avalia¢do dos efeitos das medi-
das que implementam, embora a empresa B considere que
existe “o cuidado de se perceber se o que se esta a fazer
tem retorno ou nao, se ndo tem retorno muda-se”, e coloca
a possibilidade de elaborar um questionario de satisfagdo
interna, para que se “possa aferir o grau de satisfagdo das
pessoas (...) para depois ver quais os aspetos que pode-
mos melhorar com vista a ter uma melhor participagdo das
pessoas e aumentar aspetos motivacionais”.

Foi, ainda, referenciada a perce¢do dos interlocutores
em relagdo a importancia da implementagdo de algumas
medidas pro-familiares, pelo que se inclui a indicag@o de
acdes ja implementadas consideradas prioritarias ¢ a refe-
réncia a medidas prioritarias a implementar no futuro. Pela
maioria das empresas foi afirmada a importancia/necessida-
de da adogdo de medidas pro-familiares, considerando o in-
vestimento efetuado como um beneficio para o trabalhador
¢ para a empresa - “Nds pensamos sempre assim, isto ¢ um
custo para a organizagdo, mas existe um determinado bene-
ficio associado, ou seja ndo ¢ um custo ¢ um investimento.”
(Empresa B) e reconhecendo a familia como um dos prin-
cipais pilares do colaborador - “O principal objetivo, como
sabemos ¢ a familia; todos nds por experiéncia propria, ¢ a
parte mais importante que temos” (Empresa D).

As medidas ja implementadas consideradas priorita-
rias pelos entrevistados sdo, sobretudo, medidas do tipo
subsidios, prémios e apoio pessoal, ndo sendo referida
qualquer medida em termos de flexibilidade de horario,
ocupacao de tempos livres ou celebragdes. Relativamente
as ajudas monetarias, estas prendem-se sobretudo com os
beneficios do seguro de satde - “Os custos destes seguros
com os colaboradores sdo uma regalia oferecida pela or-
ganizacdo.” (Empresa E) e com os subsidios de apoio ao
estudo dos filhos dos colaboradores - “Acho que no total
temos 1200 e tal pessoas, filhos de colaboradores que sdo
apoiados...” (Empresa D). No que respeita as gratificacdes
monetarias que visam premiar o bom desempenho, os

prémios de exceléncia entregues aos filhos dos colabora-
dores que se destaquem academicamente, parece ser uma
das medidas com maior prioridade, possivelmente devido
a ajuda de custo que propicia, relativamente as despesas
escolares — “Temos prémios muito bons, consoante o nivel
de ensino, mas que sdo 3.000/4.000, temos prémios que
sdo muito incentivadores.” (Empresa D).

Por ultimo, em relagdo ao apoio pessoal, o recurso ao
posto médico da empresa, ¢ apresentado como uma das me-
didas com maior prioridade — “...pagamos os medicamen-
tos, os trabalhadores vao ao posto médico e os medicamen-
tos relativos a sua satde ndo sdo pagos pelo trabalhador.”
(Empresa B), tal como o apoio social — “Temos um gabinete
de apoio social (...) todo o tipo de problemas que as pessoas
tenham, problemas particulares, podem-nos colocar (...) te-
mos muito problemas financeiros.” (Empresa D).

No que concerne, as politicas de apoio a familia
consideradas como uma prioridade, mas que, no entanto,
ainda nao foram implementadas, apenas o entrevistado da
empresa E, refere a promogéo do teletrabalho como uma
possibilidade a equacionar. Assim sendo, a promocao do
teletrabalho remete para o incentivo ao trabalho realizado
a partir de casa, essencialmente, para fungdoes administra-
tivas - “Estamos a falar sobretudo da parte administrativa,
de muito trabalho que pode ser feito ndo necessariamente
aqui dentro da empresa... (...) Claro que deixaria as pesso-
as mais libertas para fazerem coisas em termos familiares,
ir buscar os filhos, leva-los a escola...” (Empresa E).

Igualmente, foram averiguadas quais as vantagens e
desvantagens apontadas pelos entrevistados como estando
associadas a implementacdo de medidas pro-familiares.
Efetivamente, em relag¢do aos beneficios a adog¢do de medi-
das pro-familiares, emerge das respostas a alusao a ganhos
tanto para o trabalhador como para a empresa (curiosamen-
te, nenhum entrevistado refere consequéncias positivas das
medidas pro-familiares para a familia do colaborador).

Os ganhos para o trabalhador sdo referidos em ter-
mos de sentimento de pertenca e seguranga, pelo que duas
empresas consideram que um dos ganhos para o colabo-
rador passa pelo seu sentimento de valorizag@o e orgulho
por fazer parte da empresa — “Eu penso que as pessoas
vestem muito a camisola, pelo facto de sentirem que a em-
presa lhes da todo este carinho.” (Empresa B); “Uma das
vantagens ¢ fazermos com que os trabalhadores sintam
que sdo importantes para a empresa € que tém valor para
a mesma.” (Empresa A). A seguranga ¢ também mencio-
nada como uma valia para o trabalhador, sendo que uma
das empresas considera que este tende a sentir uma maior
estabilidade profissional quando pode dispor de medidas
pro-familiares — “o trabalhador sente uma maior seguran-
¢a ¢ estabilidade.” (Empresa C).
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Relativamente, aos beneficios para a empresa estes
referem-se, essencialmente, a produtividade, a disponibi-
lidade para o trabalho, a identificagdo com a empresa e a
satisfagdo dos clientes. Os ganhos de produtividade dizem
respeito a uma maior produtividade da empresa, como
consequéncia dos colaboradores estarem mais empenha-
dos no seu trabalho — “Nao trabalha s6 por trabalhar, mas
trabalha para conseguir uma coisa que ¢ sua também, por-
que sente que esta envolvido. O envolvimento ¢ importan-
tissimo claro, o que leva ao aumento da produtividade.”
(Empresa D); “A empresa lucra porque os trabalhadores
estdo bem e cumprem os seus objetivos.” (Empresa A).

A disponibilidade para o trabalho ¢ referida pelos en-
trevistados de duas das empresas e prende-se com o facto
de os colaboradores estarem mais recetivos as exigéncias da
sua atividade profissional — “Pessoas mais satisfeitas, mais
motivadas, mais disponiveis para o trabalho” (Empresa E);
“Se as pessoas sentirem esse tipo de envolvimento na orga-
nizagdo, permite-lhes trabalharem de uma forma mais con-
centrada no trabalho.” (Empresa B). A identificagdo com a
empresa diz respeito ao facto dos colaboradores sentirem
uma maior identificagdo com os valores e missdo da em-
presa — “A vantagem ¢ evidente, se a pessoa estiver mais
satisfeita e envolvida com a empresa sente-se parte dela
e, portanto, vai contribuir de uma forma completamente
diferente para o seu sucesso.” (Empresa D). Por ultimo, a
satisfagdo dos clientes decorre do maior empenho dos co-
laboradores, fruto da valorizag@o por aqueles das medidas
pro-familiares que a empresa lhes proporciona — “...isto
leva a uma maior satisfagdo dos clientes...” (Empresa C).

Relativamente as desvantagens que os entrevistados
consideram estar associadas a adogdo das medidas pro-fa-
miliares, salientam-se os prejuizos para o trabalhador, para
a empresa ¢ para a familia. Apenas as desigualdades foram
identificadas como um prejuizo para o trabalhador, na medi-
da em que, de acordo com um dos entrevistados, a empresa
pode deparar-se com a impossibilidade de generalizar as me-
didas implementadas a todos os colaboradores e, com isso,
criar um sentimento de injustiga junto da forca de trabalho —
“E a dificuldade de poder generalizar ou universalizar estas
medidas a todos os colaboradores e a sensagdo de injustica
que pode criar em alguns. Ou seja, podera haver algumas si-
tuacdes que tém de ser muito bem geridas e trabalhadas para
ndo criar alguma instabilidade a este nivel.” (Empresa E).

A falta de sustentabilidade das medidas e os cus-
tos financeiros foram referidos pelos entrevistados como
consequéncias negativas para a organizagao da adogao de
medidas pro-familiares. A falta de sustentabilidade das
medidas, refere-se ao facto de medidas aplicadas de forma
descontrolada terem implicagdes negativas no or¢gamento
da empresa dados os gastos inerentes a sua implementagéo
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— “Se eu me pusesse a dar apoios financeiros descontro-
ladamente a pessoas que estdo com problemas, era con-
traproducente, porque infelizmente a maior parte das si-
tuagdes ¢ quase um pogo sem fundo.” (Empresa D). Em
relagdo aos custos financeiros, referidos por outra empre-
sa, prendem-se com a percentagem do or¢camento da em-
presa que ¢ disponibilizado para o pagamento de subsidios
— “para as empresas a implementagdo das medidas pode
acarretar muitos custos” (Empresa C).

Apenas o aumento do tempo ocupacional na empresa
foi referido, por um dos entrevistados, como uma desvanta-
gem para a familia decorrente da implementagdo de medi-
das pro-familiares, na medida em que estas politicas podem
conduzir ao aumento do tempo do colaborador no seu local
de trabalho — “Se as medidas preencherem em demasia a
vida privada das pessoas, o tempo ocupacional na empresa
acaba por aumentar em desfavor da familia.” (Empresa C).

Somente a empresa E referiu ndo adotar formalmente
medidas pro-familiares, tendo sido apuradas as razdes da
ndo aplicacdo destas medidas e os fatores que poderiam
motivar a sua implementagdo. A falta de um organismo
interno que trate ¢ regule este tipo de questdes, bem como
a inexisténcia de avaliagcdo formal das necessidades sen-
tidas pelos colaboradores sdo as justificagdes apresenta-
das para essa situag@o. Questionado sobre os fatores que,
no seu entender, poderiam incentivar a empresa a adotar
este tipo de medidas, o entrevistado remeteu para a impor-
tancia sentida pela empresa de ter uma forca de trabalho
motivada, juntamente com a utilidade, para a empresa, de
aproximar os colaboradores dos valores da organizagao.

Discussao

As atuagdes, ao nivel da conciliagdo trabalho-familia,
consideradas pelos cinco empregadores mostram-se par-
cialmente consistentes com as medidas mencionadas por
Guerreiro et al. (2006), no que respeita as condigdes de tra-
balho como: a implementacao de programas de férias para
criangas, minimizando a preocupagdo sentida por muitos
pais que ndo sabem onde deixar os filhos em seguranca;
a disponibilizacdo de apoio pessoal especializado (médico
e psicoldgico), de forma a auxiliar e contornar problemas
pessoais que podem afetar a condi¢do do trabalhador; pos-
sibilidade de flexibilizar o horario de trabalho, permitindo
cuidar de familiares dependentes e ajustar a organizagdo do
trabalho as necessidades dos colaboradores. Paralelamente,
constata-se a preocupagao por parte destas organizagdes em
reduzir as deslocagdes e os custos dos colaboradores, no
que respeita as refeigdes, através da criacdo de cantinas.

No que concerne ao grupo de medidas denominadas
celebragdes, ocupagdo de tempos livres e prémios, estes



Teixeira, R., & Nascimento, I. (2011). Medidas pro-familiares nas organiza¢des

parecem ser um importante foco da atuagdo dos emprega-
dores com vista a aproximar os colaboradores e as suas fa-
milias da identidade da empresa, valorizando a imagem e
funcionamento desta. Simultaneamente, trata-se de inicia-
tivas que ao traduzirem-se no reconhecimento do esforgo
dos colaboradores e na intengdo de aproxima-los das suas
familias, acaba por permitir as empresas motivar e, conse-
quentemente, reter os seus melhores colaboradores.

Efetivamente, a implementagdo destas medidas per-
mite, por um lado, que os trabalhadores estreitem o seu
compromisso para com a organizagao, por sentirem que as
suas necessidades pessoais/familiares sdo valorizadas e que
a empresa se preocupa consigo. Por outro lado, as organiza-
¢des veem o seu objetivo alcancado, ou seja, conservar os
seus melhores profissionais ¢ manté-los satisfeitos com o
seu trabalho, contornando, nomeadamente, doencas relacio-
nadas com o stresse no trabalho (Grover & Crooker, 1995).

Na verdade, poder-se-a considerar que as praticas
pro-familiares trazem beneficios para ambas as partes (or-
ganizacdo ¢ trabalhadores) pois, se por um lado, permitem
reforcar os ganhos associados a responsabilidade social das
empresas, por outro lado, fazem parte das estratégias colo-
cadas em pratica pelas organizac¢des de forma a incentivar
os seus trabalhadores a permaneceram nos seus postos de
trabalho o que significa que, para além de beneficiarem os
trabalhadores, beneficia, igualmente, a propria organizagdo
(Bg, 2006). Paralelamente, os fatores considerados pelos
entrevistados como estando na origem da implementagao
destas medidas, nomeadamente os que se prendem com o
aumento da produtividade e da maior adesdo dos trabalha-
dores a cultura da empresa reforcam esta ideia.

Ainda, relativamente as medidas mencionadas pelos
empregadores quanto ao exercicio da maternidade/paterni-
dade constata-se que as mesmas ndo vao muito para além
do que se encontra estipulado pela Lei n.° 105/2009, de 14
de setembro do Cddigo do Trabalho portugués. Na verdade,
a presente lei do Codigo do Trabalho estipula a obrigatorie-
dade do gozo da licenca de parentalidade pela mae, até seis
semanas apos o parto e pelo pai, até 10 dias titeis apos o par-
to, nos artigos 41.° ¢ 43.°, e, segundo o artigo 40.°, amée e o
pai trabalhadores tém direito, por nascimento de filho, a 120
dias consecutivos, ndo sendo consideradas pelos emprega-
dores medidas que possibilitem usufruir de uma licenca de
parentalidade mais prolongada, por exemplo.

Em relag@o as medidas prioritarias em vigor, foram
referidas, sobretudo, medidas relacionadas com subsi-
dios, prémios ¢ apoio pessoal. Esta situagdo pode estar
relacionada com o atual momento de crise econémico-
social perante o qual o recurso a gratificagdes monetarias
e a apoio social parecem adquirir maior centralidade na
vida das pessoas.

No que respeita aos principais beneficiarios, a maioria
dos entrevistados refere os colaboradores, respetivos con-
juges e filhos, como os sujeitos mais favorecidos pela im-
plementagdo destas medidas. No entanto, quando questio-
nados acerca dos ganhos associados a este tipo de medidas,
nenhum dos entrevistados se referiu a ganhos associados a
familia. Esta situacao pode decorrer, por um lado, do facto
dos entrevistados, como colaboradores diretos da empresa,
tenderem a focar-se primordialmente nos ganhos para a em-
presa e para o trabalhador, como peca fundamental para o
equilibrio e sustentabilidade da atividade empresarial. Por
outro lado, esta situagdo pode ser explicada, possivelmente,
pelo facto dos trabalhadores e da propria organizacgdo serem,
do ponto de vista dos entrevistados, os que mais diretamente
beneficiam dos efeitos deste tipo de medidas, pelo que a én-
fase tera sido, sobretudo, colocada nos ganhos para ambos.

Por fim, € importante salientar que apenas uma empresa
referiu a existéncia de um inquérito de satisfagdo, de forma
a avaliar as medidas implementadas o que parece reforcar a
ideia de lacunas no que respeita a necessidade de monitori-
zar ¢ acompanhar as medidas em vigor, correndo-se o risco
de elas nao surtirem o efeito pretendido ou serem sentidas
como irrelevantes, despropositadas ou até injustas pelos
colaboradores. Na verdade, no processo de implementagao
deste tipo de medidas, os empregadores devem manter-se
atentos as reagoes e percecdes subjetivas dos trabalhadores
relativamente as novas condi¢des de que possam usufruir
para a gestdo das suas vidas profissional e familiar.

Consideracoes finais

A pressao exercida pelos mercados obriga ao aumento
da qualidade e das horas de trabalho (Kossek & Lee, 2005).
No entanto, a realidade com a qual as organizac¢des se de-
param a nivel dos recursos humanos ndo lhes permitem res-
ponder adequadamente a essas exigéncias, devido a nova
configuragdo das familias, nas quais ambos os conjuges tra-
balham (Gornick, Heron, & Eisenbrey, 2007) e ambos divi-
dem as responsabilidades parentais e o cuidado das criangas
ou de outros membros da familia (Allen, 2001; Kossek &
Lee, 2005). Esta situagdo leva a que os trabalhadores sin-
tam maior dificuldade em coordenar, simultancamente, a
sua vida profissional e familiar (Grover & Crooker, 1995).
Na medida em que, o elevado envolvimento exigido pelo
dominio profissional, tende a afastar os colaboradores de
um maior envolvimento na esfera familiar, o apoio a conci-
liagao entre ambos os dominios, prestado pelos organismos
empregadores, torna-se de grande relevo.

Os resultados apresentados permitem concluir que,
por parte dos cinco empregadores entrevistados, existe uma
real preocupagdo em proporcionar a sua forga de trabalho,
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condigdes laborais que lhes possibilitem gerir adequada-
mente a dimensao profissional e familiar. Aumentar a pro-
dutividade dos recursos humanos e promover o bem-estar
dos colaboradores sdo apresentados como os principais
motivos da implementacao destas medidas.

No entanto, também fica claro que interessa aos
empregadores que as politicas pro-familiares definidas
possam satisfazer quer os objetivos da empresa quer as
necessidades dos colaboradores (Landauer, 1997). Neste
sentido, por vezes sdo identificadas medidas (e.g. proto-
colos estabelecidos pela organizagdo com entidades ex-
ternas, através dos quais os colaboradores e suas familias
podem beneficiar de diversas vantagens) que embora nao
afetem diretamente o ambiente de trabalho, reforcam a
habilidade dos colaboradores de conciliarem a vida pro-
fissional e familiar (Bloom, Kretschmer, & Van Reenen,
2010). E na pratica a implementagdo dessas medidas tor-
na-se pouco expressiva no que concerne ao aumento do
investimento e da motivagdo para o trabalho por parte dos
colaboradores.

Adicionalmente, os beneficios trabalho-familia de-
vem sobretudo estar ao alcance dos diversos colabora-
dores, na medida em que os trabalhadores so utilizam as
medidas pro-familiares quando a organizacdo fomenta
uma cultura de suporte a sua utilizagdo (Padgett, Gjerde,
Hughes, & Born, 2005). E revela-se significativamente
importante uma cultura de trabalho positiva, na qual haja
um verdadeiro envolvimento entre os colaboradores e se
encoraje a adogao de medidas pro-familiares (Pedersen,
Minnotte, Kiger, & Mannon, 2009).

Concretamente, trabalhadores que tomam a decisdo de
recorrer as medidas pro-familiares sdo, por vezes, conside-
rados colaboradores com fraca ambig¢do em termos de car-
reira (El-Sawad et al., 2006), o que podera desencorajar ho-
mens e mulheres a aceder a este tipo de medidas. De acordo
com esta situacdo, torna-se relevante o papel da orientagdo
profissional, auxiliando a forca de trabalho e possibilitando
uma escolha consciente e alternada entre a carreira profis-
sional e a concilia¢do entre o trabalho e a familia.

Atendendo, a pratica do orientador profissional nas
organizac¢des em relacdo a conciliacdo familia-trabalho,

esta poderd passar pelo acompanhamento ¢ monito-
rizacdo das medidas implementadas, compreendendo
eficazmente a dimensdo dos seus resultados junto dos
colaboradores através, por exemplo, da comparagao dos
indices de produtividade e motivagdo imediatamente an-
tes da aplicagdo das medidas e, sucessivamente, ao lon-
go da sua pratica, aferindo concretamente as mudangas
nos estilos de conciliagdo entre o trabalho e a familia.
Paralelamente, ¢ importante que as family-friendly sejam
acompanhadas de uma cultura da empresa que permita
as pessoas usufruirem delas, com um perfeito conheci-
mento das suas implicagdes e das suas vantagens. Nesse
sentido, muito pode contribuir a criacdo ¢ o uso de um
instrumento capaz de medir a implementagdo, acompa-
nhamento e avaliagdo destas medidas.

Em relagdo as limitagdes do processo de investiga-
¢do, por um lado estas prendem-se, sobretudo, com a im-
possibilidade de alcangar a colaboragdo de algumas das
empresas premiadas como Empresa Mais Familiarmente
Responsavel (E+fr), que apesar de terem sido convidadas a
contribuir para a presente investigagdo, mostraram-se pou-
co recetivas, declinando o convite efetuado. Impedimento
este, que impossibilitou uma efetiva comparagio entre as
medidas implementadas e o seu real impacto na forca de
trabalho. Por outro lado, por parte das empresas que parti-
ciparam no estudo, considera-se que nao houve a abertura
necessaria a consulta de documentagdo interna relevante
e relacionada com as medidas descritas ¢ adotadas, que
nos permitisse alargar o entendimento sobre os dados re-
colhidos através da entrevista. Esta situacdo impede uma
descricao mais rigorosa das medidas efetivamente aplica-
das e, por isso, podera influenciar a percegdo acerca dessas
medidas podendo deixar a impressdo de que as mesmas se
confinam ao exposto neste trabalho.

De igual modo, os dados recolhidos possibilitam-nos
compreender e tecer consideragdes somente acerca da rea-
lidade destas cinco empresas, pelo que ndo nos ¢ possivel
inferir quaisquer tipos de conclusdes em relagdo a outras
empresas portuguesas ou de areas de negocio semelhantes
no que se refere ao posicionamento e atuagao face as ques-
tdes da conciliagao trabalho-familia.
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