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RESUMO

A existéncia na vida dos individuos de uma pluralidade de papéis sociais,
associada ao facto de os recursos pessoais que estdo disponiveis para o seu
desempenho ndo serem ilimitados, gera grande controvérsia no que se refere a
identificacdo dos efeitos reciprocos desses papéis e ao impacte da sua acumulagao
na qualidade de vida psicolégica dos individuos. No caso especifico da articulagao
dos papeis associados a vida familiar e ao contexto de trabalho a questdo torna-se
ainda mais saliente e, por vezes, constitui um problema de dificil resolu¢cao quer para
os individuos quer para as organizagBes. Nem sempre os individuos conseguem
deixar o trabalho a porta de casa e nem sempre a agenda profissional se mantém a
salvo das exigéncias, das rotinas ou dos imprevistos familiares. Se, para os
trabalhadores o envolvimento activo nestes dois contextos de vida esté longe de ser
pacifico, também os empregadores enfrentam dificuldades quando se trata de
implementar politicas que satisfacam a necessidade dos trabalhadores de
conjugacao do duplo papel profissional e familiar, sem perdas significativas ao nivel
do seu rendimento, motivacdo e investimento pessoal no trabalho. A presente
comunicacdo pretende abordar alguns dos mecanismos e dindmicas especificas
implicadas na relacdo trabalho-familia equacionando o problema central da
interferéncia de papéis sob o angulo dos efeitos e das solugdes. Procura-se,
igualmente, reflectir sobre o grau no qual o processo de equilibracdo do papel
familiar e profissional pode ser compreendido em fungdo de certas competéncias,
pertencentes a uma categoria mais geral que aparecera designada como
competéncias de gestdo de fronteira trabalho-familia. Exploram-se as
potencialidades destas competéncias na perspectiva de trabalhadores e
empregadores.

Desde ha algumas décadas que a relacdo trabalho-familia, tem vindo a
suscitar o interesse e a atencdo de tedricos e investigadores das mais diversas
formacBes académicas. Tratando-se de um tépico de investigacdo
extraordinariamente sensivel a variagdes do contexto histdrico e sdcio-demografico,
uma analise retrospectiva dos enfoques dos varios estudos permite identificar
tendéncias de investigacdo paralelas as fases de todo um processo de
reconfiguracdo das formas e estruturas dominantes destes dois ecosistemas da
actividade humana. A cada periodo histérico aparece, assim, associado um certo
grau de evolugdo na forma de problematizar e conceptualizar o binémio trabalho-
familia quer quanto a sua natureza, a direccdo da sua relagdo e aos processos e
mecanismos que Ihe estdo subjacentes.

Num esforgo relativamente recente de sintese historica, Gilbert (1993 cit. In
Golden, 2001) descreveu em trés estadios estes desenvolvimentos conceptuais. Um
primeiro estadio situa-se nos anos 70, e é socialmente pontuado pela entrada de
uma propor¢éo significativa de mulheres no mercado de trabalho. A ruptura com a
tradicional distribuicdo de papéis de género, traduz-se numa maior preocupagédo da
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investigacdo com o modo como a participagdo feminina na forca de trabalho
afectaria as suas responsabilidades familiares classicas (com a tdnica a aparecer
colocada nos efeitos adversos do emprego feminino para a vida familiar) e com o
modo como homens e mulheres fariam, individualmente, a acomodacdo destas
mudangas de papel.

O segundo estadio, iniciando-se por volta de 1980, aparece marcado pelo
nimero crescente dos casos de familias de duplo-emprego, e pelo maior relevo
conferido pela investigacdo a dinamica de articulagédo e conciliagdo dos papéis no
interior da familia. A diade conjugal emerge como unidade preferencial de andlise e
as questdes da partilha de papéis sdo enfatizadas tendo em vista a caracterizacdo
das formas de acomodacéo conjugal das solicitagcdes profissionais e familiares dos
dois elementos.

Contemporaneamente, € num cendrio social, demografico e econémico
ainda mais complexo, no qual os problemas atras enunciados ndo perderam nem
relevancia nem actualidade, mas no qual aparecem problemas novos (de que se
destaca o aumento da taxa de divércio e a proliferagdo das familias monoparentais/
uniprofissionais), que a investigacéo se tende a focar no modo como as politicas e
praticas adoptadas no contexto do trabalho podem favorecer a integragdo dos
papéis familiares e profissional pelos trabalhadores. Estd aqui em causa o
perspectivar da acomodacdo sob um outro angulo, o da cultura organizacional: a
questdo que se coloca € a de como e em que extensdo as organizagbes podem
acomodar homens e mulheres que tém uma familia.

E importante salientar que este Gltimo estadio, encontrando-se numa fase
incipiente de desenvolvimento, sinaliza mais uma prioridade da investigacdo do que
um estado final desejado pelas organizagGes. No entanto, espera-se, justamente,
que iluminando os mecanismos de ligacé@o trabalho-familia e os processos através
dos quais os individuos podem conseguir equilibrar a vida familiar e profissional, a
investigacdo consiga pdr em evidéncia as possibilidades que se abrem as empresas
no que toca a implementacdo de medidas pré-familiares (ditas “family friendly”)
eficazes. Para tal torna-se essencial que os resultados da investigacdo facam
sobressair quais 0s processos que permitem aos trabalhadores coordenar o seu
duplo papel profissional e familiar com o maximo de satisfacdo pessoal e com o
minimo de interferéncia negativa nos seus niveis de produtividade. Sera, todavia,
fundamental que a propria investigacdo consiga superar as limitagbes que fazem
parte do seu passado histdrico e que estdo na origem de algumas das controvérsias
que, até hoje, se mantém na forma de encarar o bindmio trabalho-familia e a relagao
entre os papéis a ele associados. Deste ponto de vista vale a pena determo-nos, de
forma especial, numa das questdes mais criticas que é da natureza dessa relagédo.

A natureza darelagéo trabalho-familia: a dimenséo dos processos

As propostas dos autores variam consoante se integram em modelos
causais ou ndo causais (Morf, 1989 cit. In Zedeck, 1992). No primeiro caso, a ordem
com que os termos do binébmio aparecem enunciados ndo € arbitraria: a sua posicao
(anterior ou posterior) traduz a direc¢do da influéncia de um papel sobre o outro
(interferéncia trabalho-familia vs interferéncia familia-trabalho); o sinal ou valéncia
da influéncia (positiva ou negativa) remete para a qualidade dos efeitos que resultam
da estrutura causal da relagdo. Por vezes, a semelhanca que se observa em cada
um dos dominios é atribuida a uma terceira variavel que actua como causa comum
de co-variancia e afecta ambos de igual modo (podera ser um traco de
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personalidade, factores genéticos, padrdes de comportamento e pressdes sociais ou
culturais que levam o individuo a responder do mesmo modo em ambientes
diferentes) (Edwards & Rothbard, 2000)

A segunda categoria de modelos, admitindo ou a completa separacdo entre
os dois dominios de desempenho de papeis ou a interdependéncia entre ambos,
considera a interaccdo e ndo a direccionalidade um critério relevante na analise
desta relacdo (e.g. Frone, Russell & Cooper, 1992; Frone, Yardley & Markel, 1997).

Durante longos anos a investigacdo assumiu a existéncia de efeitos
unidireccionais, potencialmente negativos, o trabalho na esfera familiar tendo
explorado em menor grau quer a possibilidade da interferéncia positiva do trabalho
na familia quer a direcgdo inversa de influéncia (Crouter, 1984). No entanto, a partir
de certa altura, duas hipdteses alternativas de compreensdo da relagdo entre o
papel profissional e os outros papéis de vida passaram a orientar os trabalhos
empiricos, dando lugar a duas abordagens distintas do envolvimento com multiplos
papéis.

Uma dessas abordagens desenvolve-se a partir da hipdtese de spillover,
isto é, da ideia de que as experiéncias vividas no trabalho e na familia sao
susceptiveis de transpirar para outros contextos de vida, sendo esta transferéncia a
explicacdo para a existéncia de continuidades entre os dois dominios e de
semelhancas entre os acontecimentos que neles tém lugar. Ocorre spillover quando
o efeito que um papel produz sobre um outro gera similaridades entre os dois
dominios seja ao nivel dos valores, da disposicdo emocional, da satisfacdo, das
competéncias e/ou dos padrdes de comportamento (Edwards & Rothbard, 2000).
Esta perspectiva corresponde a visdo popular do individuo que entra em casa mal
humorado em consequéncia de um dia de trabalho problematico e que descarrega
na familia a frustracdo da jornada ou ao retrato da mulher trabalhadora a quem o
filho pequeno n&o deixou dormir e descansar o suficiente para que pudesse comecar
sem fadiga um novo dia de trabalho.

Em geral, o conceito de spillover aparece relacionado com a existéncia de
uma correlagdo positiva entre variaveis ligadas ao trabalho e variaveis ligadas a
familia. Tentativas para complexificar a explicacdo deste efeito fizeram emergir
quatro propostas relativamente as condi¢cbes que estariam na base de uma tal
associacao (Staines, 1980): a integragdo (os individuos tenderiam a envolver-se em
papéis que se assemelhassem o mais possivel & experiéncia de trabalho em termos
de tempo, espaco, pessoas e actividades); o tipo de personalidade ( a existéncia de
uma predisposicao de certos individuos para um elevado envolvimento em todas as
actividades em que participam); competéncias e capacidades (a aquisicdo no
contexto profissional de competéncias, especialmente sociais e organizacionais,
facilitadores do envolvimento noutros papéis e vice-versa); pressdes culturais (certos
segmentos da populacao trabalhadora poderiam sentir-se pressionados a envolver-
se noutro tipo de actividades).

O processo de spillover tanto se reveste de caracteristicas positivas como
negativas: o envolvimento com cada um dos papéis tanto pode potenciar (spillover
positivo) como degradar (spillover negativo) o envolvimento/satisfacdo no(s)
papel(eis) alternativo(s). Pode aontecer que o trabalho do individuo seja tdo pouco
estimulante e desafiante, que o regime de baixo consumo de energia em que
funciona no contexto profissional se expanda para o dominio da familia, dando
origem a inércia e apatia face as tarefas da vida familiar. Do mesmo modo, se
elevados padrBes de auto-controle forem exigidos ao individuo no desempenho das
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suas fungdes profissionais, a generalizacdo desta forma de funcionamento para a
esfera familiar pode diminuir a disponibilidade do trabalhador para a expressao de
afectos e para actividades ludicas no contexto da familia.

Para além de ser possivel distinguir spillover negativo e spillover positivo
também parece haver vantagens em diferenciar os processos directos e indirectos
de spillover. O spillover directo ocorre quando as condi¢des objectivas do contexto
de trabalho (ou familiar) afectam a vida familiar (ou profissional) independentemente
do modo como os individuos experienciam subjectivamente essas condi¢des, O
spillover indirecto ocorre quando os efeitos produzidos num dominio (trabalho ou
familia) sdo mediados pelas reacgbes subjectivas dos individuos as condi¢des
objectivas do primeiro dominio (Lambert, 1990).

A hip6tese da compensacao serve, por sua vez, de ponto de ancoragem a
uma perspectiva que diverge da anterior no pressuposto de uma relagdo inversa
entre o trabalho e a familia, que seria responsavel por experiéncias antagénicas em
cada um dos dominios. Ocorre compensacao sempre que o individuo lida com a
insatisfacdo num papel procurando obter satisfacdo num papel de um outro
dominio. A compensagdo surge quando a resposta a condigbes profissionais ou
familiares insatisfatérias € o maior envolvimento com outro contexto na expectativa
de ai assegurar maior satisfacdo. Embora originalmente a teoria da compensacao
tenha sido usada para explicar as reacgBes dos individuos a experiéncias
profissionais insatisfatérias ou a situagbes de fraco envolvimento profissional,
formula, igualmente, uma explicacdo plausivel para o maior envolvimento no
trabalho por parte de individuos com vidas familiares problematicas.

Este mecanismo de compensacao pode assumir duas formas distintas: o
redireccionamento e a reatribuicdo de importancia, tempo e aten¢éo de um dominio
nao satisfatério para um dominio potencialmente mais satisfatério (o individuo pode
diminuir o seu envolvimento no dominio que lhe causa insatisfagcdo e aumentar o
envolvimento num dominio, eventualmente, mais satisfatorio); e a procura de
gratificagdes num dominio como forma de resposta a insatisfacdo sentida noutro.
Esta segunda forma de compensacdo subdivide-se ainda em dois tipos: a
compensagdo suplementar, em que as gratificacbes em falta num dominio séo
procuradas no outro, e a compensacao reactiva atraves da qual o individuo procura
num dominio experiéncias contrastantes com as experiéncias indesejaveis vividas
no outro dominio ou procura ultrapassar as privacdes sentidas num dominio
satisfazendo as suas necessidades num dominio alternativo. No primeiro caso, o
individuo apresenta-se carenciado de experiéncias positivas, no segundo caso o
individuo encontra-se perante um excesso de experiéncias negativas que procura
compensar (Edwards & Rothbard, 2000). O mecanismo da compensacdo pode ser
ilustrado a partir da imagem do gerente, que saturado das rotinas empresariais e do
formalismo das relagfes de negdcio, chega a casa e desafia um dos filhos para um
passeio de bicicleta ou da esposa-mae que, apés um fim de semana de intensa
actividade doméstica, encara o regresso ao trabalho em cada nova semana como
um acontecimento libertador.

Sé&o identificadas trés possiveis explicacdes para contextualizar a hipotese
de uma correlacdo negativa entre o envolvimento no papel profissional e o
envolvimento noutros papeis, entre os quais o familiar: a existéncia de uma
quantidade fixa de recursos escassos (o trabalho e os outros papeis familia
apareceriam ao individuo como alternativas mutuamente exclusivas atendendo a
necessidade de alocagdo de recursos); a existéncia de preferéncias relativamente
uniformes e estaveis por certos tipos de actividades e niveis de envolvimento (o que
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significaria que as pessoas se satisfariam com as suas experiéncias no trabalho nédo
sentindo necessidade de procurar novas experiéncias fora do trabalho e vice-versa);
o desejo de variedade nas actividades realizadas (Staines, 1980).

Se a primeira abordagem, se caracteriza especificamente pelo postulado de
isomorfismo ao nivel dos padrBes de experiéncia pessoal e pela ideia de que os
comportamentos e atitudes individuais séo igualmente exibidos em cada dominio, a
segunda abordagem, distingue-se pela suposi¢do de que os individuos encontram
OuU procuram noutros papéis vivéncias que complementem, reparem, ou
suplementem as experiéncias, comportamentos e/ou estados psicolégicos
associados ao desempenho de um dado papel.

Uma terceira abordagem, é a que define os contornos de um outro modelo,
o modelo da segmentacdo. Esta perspectiva decorre da hipétese de relagdo nula
entre trabalho e familia e assenta na convicgdo de que a independéncia dos dois
dominios em termos de tempo, espaco e fungdo torna possivel a compartimentagao
da vida dos individuos a um tal ponto que garante o isolamento de cada parte e a
preservacao do estado de cada uma relativamente as experiéncias que ocorrem na
outra (Edwards & Rothbard, 2000; Evans & Bartolomé, 1984). Na sua traducdo
vivencial, a segmentac¢éo manifesta-se no caso de individuos que se esforcam para
que o trabalho ndo passe além da porta de casa e/ou para quem o profissionalismo
se avalia pela capacidade de se concentrar no trabalho desligando das
preocupacdes com a familia. Em forma de caricatura poder-se-ia comparar o
trabalho e a familia a dois interruptores, que os individuos accionariam na funcéo on
ou off consoante o contexto no qual se encontrassem a participar em cada momento.

O vocabulario associado a cada abordagem é bem eloquente da esséncia e
singularidade da concepc¢do de cada uma quanto a relacdo trabalho-familia:
similaridade, extensdo, generalizagdo, familiariedade, identidade, isomorfismo,
continuagdo e congruéncia sdo substantivos que tipificam a perspectiva de spillover
ao passo que contraste, complementariedade, oposicdo, competicdo, regeneracéo e
heteromorfismo se constituem como descritores do paradigma da compensagdo. A
perspectiva da segmentacdo pode ser identificada por indicadores lexicais como
separabilidade, divorcio, compartimentagdo, independéncia e neutralidade
(Staines,1980; Zedeck, 1992).

Embora estas trés teorias enquadrem a maioria dos trabalhos empiricos
acerca da relacdo trabalho-familia, outras perspectivas e dindmicas sdo também
referenciadas na caracterizagdo da natureza desta relacdo, nomeadamente as que
enfatizam os mecanismos de acomodacdo (Lambert, 1990), de canaliza¢do de
recursos (Edwards & Rothbard, 2000), e o conflito trabalho-familia (Greenhaus &
Beutell, 1985).

O processo de acomodacédo sugere uma ordem causal que é o reverso da
que define a compensacdo. Enquanto no processo de compensagao € a existéncia
de um baixo envolvimento ou satisfagdo com um papel que estd na origem de um
elevado envolvimento noutros papéis, no caso da acomodacdo é o elevado
envolvimento do individuo num contexto de papel que limita a sua participagdo ou
envolvimento no outro. Os resultados da acomodacdo e da compensacdo sdo 0s
mesmos: um envolvimento desigual no trabalho e na familia. O que diferencia os
dois processos sdo 0s meios: no caso da acomodacao, o trabalhador diminui o seu
envolvimento no trabalho de forma a acomodar as exigéncias decorrentes da familia
ou vice-versa; no caso da compensacédo, o trabalhador aumenta o seu envolvimento
noutros papeéis para fazer face a insatisfagcdo associada ao desempenho de um
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papel especifico. O processo de acomodacéo explica, de algum modo, a razdo pela
qual alguns trabalhadores fazem investimentos superiores no trabalho
comparativamente a familia. E que é justamente em situacdes profissionais que se
caracterizam pela existéncia de uma proporcionalidade directa entre as
oportunidades de progresséo e as contrapartidas financeiras que séo oferecidas por
um lado, e o grau de investimento pessoal exigido, por outro, que mais o individuo,
se vé forcado a acomodar os requisitos laborais, deslocando para o trabalho uma
parte substancial da atencdo que deveria consagrar a familia (Lambert, 1990). Dito
de outro modo, ocorre acomodagdo quando um individuo responde a um contexto
familiar ou profissional envolvente, absorvente e exigente limitando o seu
envolvimento no outro.

O processo de acomodagéo corresponde, em certa medida, a uma situagao
particular de canalizagdo de recursos. Este dltimo mecanismo, refere-se a
deslocagdo ou transferéncia discricionaria de recursos pessoais finitos tal como
tempo, atencéo e energia de um dominio para o outro. Problemas na gestédo destes
recursos que provoguem discrepancias entre o padrdo da sua distribuicdo
contingente pelos papéis e o requerido pelas normas proprias de desempenho de
papel poderdo dar origem a conflitos inter-papel. O conflito, que aparece neste
contexto N4o como um processo mas como um resultado, ocorre, por conseguinte,
gquando as exigéncias simultaneas de cada um dos papéis sdo mutuamente
incompativeis, de tal forma que a resposta as exigéncias de um torna dificil a
resposta as exigéncias dos outros. Ou seja, a participacdo num dos papeis torna-se
mais dificil em virtude da exigéncia de participagdo no outro papel.

O conflito trabalho-familia pode ocorrer sempre que a dedicagéo de tempo a
um papel consumir tempo que seria necessario para dar resposta as exigéncias do
outro. Este tipo de conflito (time-based conflict) pode assumir duas formas: as
pressdes de tempo associadas a pertenga a um contexto podem tornar fisicamente
impossivel o cumprimento das expectativas associadas ao outro papel; ou as
pressdes sentidas podem produzir uma preocupagdo com o papel mesmo quando o
individuo esta fisicamente envolvido com o outro e a tentar satisfazer as exigéncias
que esse outro papel Ihe coloca (Bartolome & Evans, 1979 cit. In Greenhaus &
Beutell, 1985). O conflito pode ainda resultar da experiéncia de tensdes, ocorrendo,
portanto, quando o mal estar associado a um papel (e traduzido em sintomas como
insatisfacdo, fadiga, ansiedade, irritabilidade, depressdo, apatia) limita o
desempenho do outro. Neste tipo de conflito (strain-based conflict) os papéis sdo
incompativeis na medida em que a tenséo psicoldgica que deriva de um torna dificil
a resposta a dar as exigéncias de outro. Um terceiro tipo de conflito € o que ocorre
sempre que o individuo se mostra incapaz de ajustar o seu estilo comportamental de
modo a satisfazer as expectativas associadas a cada um dos papéis (behaviour-
based conflict). O individuo experimentara este tipo de conflito nas situacdes em que
os comportamentos aprendidos e reforcados num dominio sejam incompativeis com
as exigéncias do papel noutro dominio e, apesar disso, sejam exibidos neste ultimo
sem a introdugdo de altera¢des que os adequem ao contexto.

Uma questao de competéncias?

Spillover, compensacéo, segmentacéo, acomodagdo e canalizagéo figuram
entre 0s processos subjacentes a relagdo trabalho-familia mais referidos na
literatura. Estando na origem de explicagbes alternativas e concorrentes
relativamente a essa relacdo, s@o, geralmente, vistos como operando de modo
independente na forma como o trabalho afecta a familia ou a familia afecta o
trabalho. Contudo, admite-se a possibilidade de poderem funcionar ndo de forma
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competitiva mas em conjugac¢do como faz mais sentido supor que acontece quando
se reconhece a interdependéncia entre o trabalho e a familia, quando se considera
que os dois dominios se influenciam reciprocamente, e quando se aceita que o0s
seus efeitos tanto podem ser independentes como podem interagir (Brown, 1996;
Chow & Berheide, 1988; Greenhaus, 1988; Lambert, 1990; Super, 1980; 1990).
Assim, por exemplo, as tensdes vividas no contexto profissional pelo individuo, ao
mesmo tempo que podem reduzir a sua capacidade para interagir de forma positiva
com os restantes membros da familia, estdo a apelar ao sistema familiar para que
nele sejam mobilizados recursos que apoiem o elemento fragilizado na gestdo da
experiéncia de stresse.

Importa, portanto, reconhecer que as interac¢des entre 0s papéis sao
continuas e tanto podem resultar em sinergia (promocgéo da satisfagdo com a vida
para além do que seria esperado se o0s papéis fossem considerados
independentemente), como em homeostase (a satisfacdo com a vida ultrapassa o
gue seria esperado caso se considerasse um papel singular na medida em que os
individuos podem lidar com a insatisfacdo expandindo para outros papéis ou
melhorando as interac¢des intra-papel ) ou até conduzir a entropia crescente (maior
insatisfacdo com a vida do que normalmente seria de esperar se se atendesse a
apenas um papel) (Brown, 1996; Brown & Kelly, 1996; Super, 1980; 1990).

Do mesmo modo, ao invés de serem entendidos como processos naturais
que ocorrem de forma espontanea na vida dos individuos, estes processos podem
ser vistos como um espectro de estratégias, que os individuos podem por em pratica
para negociar o equilibrio de papéis, numa procura activa de niveis mais elevados
de bem estar psicolégico e de satisfagdo pessoal com a vida. Ndo faz sentido,
pensar que 0s processos actuam nos individuos a salvo de qualquer iniciativa da
sua parte. Cada individuo tem a oportunidade de escolher a importancia, a fungéo e
o lugar que cada papel ocupa na sua vida podendo decidir abandonar um papel em
prol do envolvimento num outro, influenciar as caracteristicas do papel levando-o a
acomodar melhor as suas necessidades, permanecer no papel envolvendo-se nele o
minimo indispensavel para poder aceder as gratificagfes proporcionadas por outro,
redistribuir o seu capital de recursos pelos varios papéis em funcéo da saliéncia de
cada um ou tendo em conta os objectivos e prioridades interpessoais associados a
cada um.

Trata-se aqui de ver os individuos como agentes activos na gestdo dos
papéis e na (re)estruturacdo do seu estilo de vida, capazes de assumir novas
orientagGes em relagdo aos seus papéis seja em resposta a exigéncias e pressoes
do meio seja, de modo proactivo, no sentido de retirar o maximo partido de outros
papéis de vida potencialmente mais satisfatérios. Ao invés de se considerar que os
individuos sdo meras vias de transmissédo e passagem de padrbes emocionais e
comportamentais entre os dominios ou que é o desapontamento do individuo com
um papel que 0 move na procura de experiéncias mais gratificantes noutros papéis,
talvez valha a pena colocar o préprio individuo no centro desses processos vendo-o
como figura de charneira entre dois mundos paralelos - o mundo do trabalho e o
mundo da familia - e encarando os processos como estratégias pessoais usadas
pelo individuo para lidar com as transi¢Ges implicadas no frequente vaivém entre os
dois mundos (Clark, 2000).

Nesta légica, a capacidade dos individuos para reagirem e lidarem com

desequilibrios, conflitos e tensdes que ocorram entre 0 dominio do trabalho e da
familia, juntamente com a capacidade de intervir proactivamente sobre os
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mecanismos de articulacao dos papéis reforcando ou afrouxando a fronteira ( fisica,
temporal, psicolégica) de separacdo entre as duas esferas de vida, pode ser vista
como uma competéncia pessoal de enorme relevo. Quanto mais o individuo dominar
0 espaco de fronteira entre o trabalho e a familia, quanto mais for capaz de antecipar
os resultados para si e para cada contexto, da activacdo de todos os mecanismos
que estdo ao seu dispdr para controlar as transag@es entre os dois dominios, quanto
mais as suas escolhas e decisdes se fizerem no sentido de ampliar os efeitos
sinergéticos e diminuir os resultados entrépicos da interacgdo entre os papéis que
desempenha no trabalho e na familia, maior a probabilidade de alcancar o sucesso
na sua vida familiar e profissional.

Um trabalhador que compreenda a fronteira entre os dois dominios como
uma faixa separadora que ndo é hermética mas que permite trocas, podera gerir o
seu envolvimento com os papéis associados a um e outro dominio regulando o grau
de permeabilidade dessa fronteira e monitorizando o tipo de elementos (emocdes,
comportamentos, valores, ideias,...) que circulam. N&o sendo desejavel que
imponha a si proprio uma interdicdo permanente relativamente ao fluxo trabalho-
familia (em qualquer das direc¢des, trabalho-familia ou familia-trabalho), a
percepcdo de que existe uma fronteira pode servir para sinalizar a pertengca a um
outro dominio igualmente importante (Clark, 2000) e ser condicdo de uma gestdo
mais equilibrada das exigéncias de ambos os dominios de que é membro. Se, para
além disso, o trabalhador for sensivel a possiveis variagfes contextuais e
situacionais nas solicitagBes que lhe chegam de cada um dos dominios e souber
manipular a flexibilidade da fronteira podera responder, em cada momento, as
circunstancias especificas da sua vida profissional e familiar contraindo ou
expandindo os limites de cada dominio.

Igualmente importante, ser4 a capacidade do trabalhador para delimitar
uma &rea de interseccdo entre o trabalho e a familia. Ndo sendo um espaco
exclusivo de nenhum dos dominios, esse territorio comum podera abrigar os
recursos do individuo que sdo susceptiveis de ser partilhados por ambos, quase
como se fosse uma reserva especial das mais valias pessoais e das experiéncias
positivas transferiveis entre os dominios. E, justamente, nesta zona intermédia que
se situa um conjunto de capacidades e caracteristicas individuais que serdo de
seguida apresentados como pertencentes a uma categoria mais geral de
competéncias que se designou como competéncia de gestao de fronteira trabalho-
familia. Trata-se de uma categoria que abarca componentes mais especificas como
a capacidade de desenvolver relagdes positivas com figuras significativas dos dois
dominios, a capacidade de melhorar progressivamente a qualidade da resposta as
responsabilidades presentes nos dois contextos e a capacidade de integrar o
trabalho e a familia no processo de (re) construgdo da identidade

A competéncia de gestéo trabalho-familia: componentes e requisitos
psicoldgicos

Do ponto de vista individual, esta competéncia pressupfe um conjunto de
disposicdes e atributos psicologicos especificos que sdo, justamente, os que
contribuem para um melhor ajustamento e sucesso na transi¢do que, diariamente,
alguns individuos tém de fazer entre os dois dominios. No entanto, é também uma
competéncia que parece poder ser aprendida directamente através do confronto
com as dificuldades do desempenho real do duplo papel, 0 que remete para a nogao
de inteligéncia préatica enquanto dimensao psicolégica que implica a utilizacdo de um
nivel tacito de conhecimento aprendido através da experiéncia (Wagner & Sternberg,
1986). Neste caso, este conhecimento tacito, ndo verbalizado e nado ensinado
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explicitamente, diria respeito ao saber gerir o self, saber gerir a relagdo com os
outros (parceiros de papel) e saber gerir os papeis de vida de forma a maximizar a
“produtividade” nos dois contextos, isto é, a resposta a dar as responsabilidades
familiares e profissionais.

Este conhecimento tacito seria aprendido através dos resultados de
tentativas de conciliagdo dos dois dominios, concretizadas em respostas especificas
a situacbes de interferéncia ou conflito entre os papeis a eles associados. Implica
também, uma compreensdo apurada das caracteristicas estaveis e das flutuacdes
nas condi¢Bes objectivas do ambiente familiar e profissional, o que faz apelo a
inteligéncia contextual (um aspecto da inteligéncia que envolve o conhecimento do
ambiente e das formas de o manipular; Hammer, 1985). Este nivel tacito de
conhecimento cumpre de alguma maneira a fun¢do de um conhecimento prético, ou
seja, de saberes que s&o mobilizados durante processos de adaptagéo,
transformagéo ou seleccdo de ambientes (Sternberg & Caruso, 1985).

Considerando as opgdes que estdo ao alcance do individuo no que se
refere a gestdo da fronteira trabalho-familia, é forcoso admitir-se que algumas das
estratégias, mais do que uma simples resposta de adaptacdo as condi¢cdes
existentes em cada dominio, representam esforgos no sentido de influenciar/alterar
0s papéis, ou de proteger uns e rejeitar outros. Qutras competéncias sao, por isso,
chamadas a co-participar nestes processos, nomeadamente competéncias de
resolucdo de problemas, competéncias de planeamento e até competéncias de
raciocinio numérico. Na impossibilidade de uma entrega total, de uma presenca
constante, e de uma dedicagao incondicional aos dois dominios, cabe aos individuos
resolverem problemas tdo complexos quanto o de decidirem como canalizar os seus
recursos e priorizar os dominios num contexto em que as obrigag@es rivalizam com
as motivacdes e as exigéncias externas reclamam preferéncia. E também a eles que
Ihes cabe identificar e accionar as melhores formas de lidar e resolver situagdes de
incompatibilidade entre as responsabilidades familiares e profissionais de modo a
assegurar que o conflito emergente ndo compromete a sua qualidade de vida.
Adicionalmente, é essencial que organizem no plano imediato, e projectem a médio
e longo prazo, os investimentos em cada papel de modo socialmente realista e
pessoalmente satisfatorio. Finalmente, na administracdo de cada 24 horas, de cada
stock energético ou unidade atencional, impdem-se-lhes calculos complexos, talvez
0s Unicos em que as operagfes de adicdo (de tarefas) implicam sempre divisdo
(pelos papéis) e subtraccéo (de recursos pessoais) e os resultados se querem
multiplicadores do bem estar (Frone, Russel & Cooper, 1997).

Na medida em que as experiéncias vividas em cada dominio desencadeiam
uma certa resposta emocional, é também importante que a competéncia de gestao
de fronteira se revista de uma componente importante de regulacdo das emocdes
porquanto elas sdo susceptiveis de trespassar a fronteira e afectar o envolvimento
noutros papéis. Destacam-se, essencialmente, as situagdes em que o desempenho
de um papel num dos dominios desorganiza emocionalmente os individuos gerando
niveis elevados de stresse que, por processos de contdgio, podem produzir
disrupgdes nas emocgdes e comportamentos dos restantes membros com quem
interage noutros dominios ( Almeida, Wethington & Chandler, 1999; Larson &
Almeida, 1999). Para impedir que estas emocdes negativas sejam transmitidas de
um dominio para outro através da fronteira, parece fundamental que os individuos
evitem ruminar sobre os problemas ou situagfes que lhe deram origem e que, em
vez de gastarem energia em esfor¢cos de autocontrole, sejam capazes de desviar a
atencdo do mal-estar que elas produzem no self (Nolen-Hoeksema, 1987; Wood et
al., 1990).
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A utilizagdo de mecanismos de coping deste tipo tendera a diminuir a fadiga
(mental e fisica) e a aumentar a disponibilidade emocional e a energia disponivel
para as actividades ligadas ao dominio que, ndo sendo fonte primaria de stresse,
pode até ter um papel de relevo no amortecimento das consequéncias deste
(Barnett et al., 1992; Eggebeen & Knoester, 2001). E fundamental que, na gestéo da
permeabilidade da fronteira, o individuo assegure que ela funcione como um filtro
selectivo que retém as emocgdes negativas mas néo oferece resisténcia a passagem
das emoc0Oes positivas, uma vez que sdo estas Ultimas as que mais o predispdem
para o contacto interpessoal (Wood et al., 1990), que o tornam socialmente mais
atraente (George, 1991), que actuam como suplemento motivacional para o
envolvimento noutras actividades e que até o energizam (Bielby & Bielby, 1988).

Para além destes factores de ordem cognitiva e emocional, a gestdo de
fronteira trabalho-familia implica um certo nivel de competéncias sociais. As op¢des
do individuo face a articulagdo dos papéis (abandonar, acomodar, compensar,
segmentar, integrar) ndo séo indiferentes as pessoas com quem ele interage no
desempenho do papel e que sdo fonte de expectativas, prescricfes, defini¢cdes,
penalizagbes ou gratificagbes relativamente a qualidade desse desempenho
(Blumer, 1982; Charon, 1998). E, por isso, importante que o individuo seja sensivel
as necessidades dessas outras pessoas (os filhos, a esposa, o empregador, o
colega de trabalho), que tenha nog¢édo de como as suas escolhas as afectam e que
seja capaz de inferir a reac¢do dos outros a possiveis alteragdes na permeabilidade
ou flexibilidade da linha que separa os dominios.

Na medida em as figuras com quem o individuo se relaciona nos dois
contextos procurardao, naturalmente, salvaguardar a integridade do seu ambiente e
protegé-lo das intrusées ou agressdes do dominio concorrente, € essencial que o
individuo comunique regularmente com elas acerca dos encargos, responsabilidades
e motivagdes que o ligam aos outros dominios em que investe. Tendo consciéncia
da importancia, das obrigacdes e das exigéncias que cada dominio acarreta para a
vida do individuo, mais preparados os membros de cada um dos contextos estardo
para o entender e apoiar em situa¢des que impliguem a deslocacéo e, portanto, a
perda ou diminuigdo temporaria do seu tempo e atengdo. Convira, por isso, que o
trabalhador revele ao supervisor o essencial do que se passa na familia e que va
partilhando no contexto familiar os aspectos que elucidam das condi¢des objectivas
e subjectivas nas quais desenvolve o seu trabalho, para que as pessoas
significativas dos dois dominios estejam informados acerca das suas necessidades e
possam ser responsivas em relacéo a elas.

Em circunstancias especiais, que exijam uma reparticio mais
desproporcional de recursos e em que nao seja possivel contar a partida com a
compreensao e a aceitagdo das figuras chave desses contextos, sera, pelo menos,
desejavel que o individuo disponha da assertividade necesséria para reclamar por
direitos e interesses pessoais legitimos e para resolver possiveis conflitos
interpessoais que resultem de desacordos quanto ao grau no qual é toleravel a
interferéncia de um dominio no outro ou de discrepancias na interpretacao do que é
ou nao apropriado no exercicio de um dado papel.

Ser competente na gestdo da fronteira trabalho-familia: contribui¢des
das organizagdes.

As organiza¢des podem também contribuir de forma decisiva para que os

seus recursos humanos possam realizar com éxito esta tarefa diaria de coordenagéo
do duplo papel profissional e familiar. Desde logo, valorizando nos processos de
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seleccdo dos seus recursos humanos, candidatos que sejam portadores das
competéncias de ordem sdcio-cognitivas e emocionais que foram apontadas como
pré-requisitos da competéncia mais geral de gestdo da fronteira trabalho-familia.
Recrutando individuos com o perfil descrito, os empregadores, tém uma maior
garantia de que os trabalhadores que colocam ao seu servigo estardo mais aptos a
negociar e a estabelecer compromissos entre 0s seus interesses privados e 0s
interesses da organizagdo em momentos que o requeiram.

Considerou-se, no entanto, que algumas das aptiddes e competéncias mais
desejaveis se desenvolvem a partir da exposi¢do e resposta dos trabalhadores a
situacdes de vida que desafiem a sua capacidade para lidar no concreto com as
exigéncias colocadas pelos dois dominios. Do ponto de vista das empresas, faz,
assim, todo o sentido, a definicdo e aplicagdo de politicas e normativos (de licencas,
de dispensas, flexibilidade de horério, duragdo do tempo de trabalho, deslocalizagéo
do posto de trabalho,...) e a criagdo de um conjunto de estruturas internas (de
prestacdo de cuidados infantis, de consulta psicolégica aos trabalhadores,...)
susceptiveis de tornar a fronteira mais elastica e de facilitar ao trabalhador a escolha
e experimentacdo de diferentes estratégias de gestdo do interface trabalho-familia,
até a consolidagdo de um certo conhecimento pratico sobre a melhor forma de se
comportar nesse interface.

Neste contexto, a distingdo entre spillover directo e indirecto, serve para
mostrar que talvez ndo baste que os empregadores intervenham sobre
caracteristicas objectivas do papel profissional que interferem directamente na
qualidade do envolvimento do trabalhador na familia (ex. duracdo do horéario de
trabalho). A solugéo para os problemas de conjugacao do duplo-papel poderé ter de
atender a experiéncia subjectiva do individuo (ex. uma medida como a de reducao
do horario de trabalho apenas facilitara a gestao dos papéis, se o trabalhador sentir
que, apesar da diminui¢cdo do tempo de trabalho, consegue realizar, em quantidade
e qualidade, exactamente as mesmas actividades de antes; se, pelo contrario, a
diminuicdo do tempo de trabalho for sentida pelo trabalhador como uma presséo
adicional relativamente ao ritmo de trabalho, ou for sentida como implicando perdas
na qualidade do que produz, a fadiga e/ou insatisfacéo profissional que dai podera
resultar podera torna-lo menos responsivo as necessidades da familia). Os
empregadores parecem assim, poder apoiar a integracdo dos dois dominios quer
reforcando a relagdo entre certas condigdes objectivas num dominio e os resultados
directamente obtidos no outro, quer indirectamente influenciando a reacgéo
subjectiva dos trabalhadores as proprias politicas (Lambert, 1990). Também aqui os
aspectos comunicacionais e interpessoais assumem centralidade, com a énfase a
aparecer colocada na necessidade da empresa investir em oportunidades de
formacé@o que habilitem, sobretudo os supervisores directos (figuras que tém um
papel marcante na difusdo das politicas e da cultura organizacional) a manifestarem
sensibilidade, interesse, compreensdo e apoio em relacdo aos trabalhadores que
tém vidas familiares exigentes ou atravessam situa¢des familiares mais criticas e até
a saberem encoraja-los e orientd-los para a utilizagdo dos normativos internos
aplicaveis (Galisnky & Stein, 1990).

Coadjuvando este tipo de medidas, os empregadores podem ainda
desenvolver um conjunto paralelo de iniciativas tendentes ao reforgo dos niveis de
identificacdo do individuo com o dominio profissional. Através delas, a empresa ndo
s6 minimiza o risco que poderia advir para a produtividade e para investimento do
individuo no trabalho da flexibilizagdo da fronteira, como protege a propria empresa
da acusacdo de falso proteccionismo e da suspeita de intengBes manipulatérias
(Regan, 1994). Para isso, torna-se necessario a implementagdo de mudancas na
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cultura organizacional que incrementem a motivacao e o sentimento de pertenca dos
trabalhadores. O individuo tendera a representar o trabalho como mais importante
para si, na medida em que sinta que também ele é importante para o trabalho. Se o
empregador tiver o cuidado de lhe atribuir fung@es e responsabilidades com as quais
se identifique e se procurar promover a sua evolugdo profissional, patrocinando,
nomeadamente, ocasides de aprendizagem que lhe permitam melhorar a sua
performance e perceber-se mais competente e eficaz no exercicio das suas
actividades, o vinculo do individuo ao trabalho podera ser um factor determinante na
escolha de formas de acomodacdo das suas responsabilidades familiares que nao
tragam prejuizos a sua vida profissional.

Interessa, efectivamente, sublinhar que cada vez que o individuo transita de
dominio, cada vez que movimenta a linha que separa os dominios ou procura
controlar os elementos que os atravessam, para além de atender as condicdes
impostas pelo ambiente externo tem em conta critérios de natureza intrinseca,
nomeadamente o grau da sua propria identificacdo com cada um dos papéis e
actividades que desempenha enquanto membro dos dois dominios (Frone, Russel &
Cooper, 1995). Sem um minimo de identificagdo com o papel, este ndo adquire a
saliéncia psicologica indispensavel para que o individuo oriente para ele os seus
investimentos e nele aspire a padrdes de exceléncia. A identificacdo e o
investimento representam as razfes pelas quais o individuo se envolve com um
dado papel (Rothbard, 2001). Na auséncia desta identificacdo, o equilibrio entre os
papéis familiar e profissional, ndo sendo desejado pode ficar comprometido ou até
tornar-se inatingivel.

De acordo com o modelo de Greenhaus & Beutell (1985), o conflito
trabalho-familia € intensificado sempre que ambos os papéis familiares ou
profissionais séo salientes e centrais para 0 auto-conceito do individuo. Quanto mais
importante um dado papel for para um individuo, mais tempo e energia serao
investidos nesse papel, sendo o individuo potencialmente menos responsivo as
exigéncias do(s) outro(s) papel(eis). O sentimento de estar a negligenciar um dado
papel serd mais suportavel se o investimento de atencéo e esfor¢co pessoal no papel
alternativo for proporcional a elevada importancia desse papel para o individuo. Se,
pelo contrario, o individuo avalia os dois papéis numa escala de importancia
méaxima, o investimento pessoal hum deles acompanhar-se-4 mais provavelmente
da preocupagdo de ndo estar a dedicar ao outro papel significativo a mesma
atencdo. Diferentes perfis de identificagdo com os dominios podem, por isso, dar
origem a preferéncias e decisfes distintas no que se refere ao posicionamento da
fronteira (com a consequente redugdo de um dos dois espagos, o do trabalho ou o
da familia), a sua permeabilidade e ao grau de intensidade do potencial conflito entre
ambos (Cinamon & Rich, 2002).

Tal significa que, na gestéo da relagdo trabalho-familia, o maior e o mais
importante desafio que se coloca aos individuos néo é tanto o de estimar a urgéncia
das tarefas a realizar, o de racionalizar o tempo e definir os melhores métodos de
conciliagdo entre o papel profissional e familiar, mas é o de atribuir significado aos
papéis e responsabilidades que assume em cada dominio (Debats, 1999). Talvez
essa seja a principal razdo pela qual os resultados da investigagcao ndo sdo univocos
no que se refere ao tipo de assimetria que existe na permeabilidade da fronteira
trabalho-familia e no que diz respeito ao papel da variavel género. Se uns estudos
revelam que, independentemente do género, o trabalho penetra mais no dominio
familiar do que as questdes familiares se intrometem no contexto profissional (Eagle,
Miles & Icenoble, 1997), outros descrevem diferencas de género na permeabilidade
da fronteira com as mulheres a terem mais dificuldade em impedir a intruséo da vida
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familiar na esfera profissional e com o trabalho a invadir mais 0 dominio familiar no
caso dos homens (Loscoco, 1997; Rothbard, 2001). E provavel que os significados
pessoais que os individuos atribuem a cada dominio/papel sejam divergentes e que,
por essa razdo, também a relacéo trabalho-familia seja encarada e experimentada
de modos diferenciados mesmo no interior do proprio grupo sexual de pertenca.

As diferencas na atribuicdo de significado e a importancia da identificacao
com cada papel mostra que as estratégias de gestdo trabalho-familia podem ser
vistas como meios que, através de arranjos na fronteira que os demarca, permitem
aos individuos governar 0s seus recursos e investimentos (de tempo, de energia,
cognitivos, emocionais, comportamentais). Espera-se que os esquemas familiares e
profissionais que, por este meio, vdo sendo sucessivamente definidos e redefinidos,
lhes déem a oportunidade de experimentar cada um dos papéis de forma
significativa para o seu auto-conceito, isto €, sem o sentimento de um self saturado
ou dicotomizado e sem desintegracdo ou fragmentacéo da identidade pessoal (Dorn,
1992; Gergen, 1991; Giddens, 1997). Tao importante como arrumar os papéis por
fora serd arruma-los por dentro, ou seja, conseguir articular as experiéncias
associadas ao trabalho e a familia num sentido coerente de identidade (Golden,
2001; Marks & MacDermid, 1996).

Tanto os trabalhadores, como os empregadores, como as familias - e a
montante, também os investigadores, ao nivel do aprofundamento do seu estudo
empirico, - tém de tornar-se progressivamente mais competentes na determinagéo e
dominio dos processos e mecanismos de relagao trabalho-familia que, utilizados na
gestdo desse espaco fronteirico, mais promovem ou mais debilitam o bem estar, a
funcionalidade, a integridade, e a coeréncia dos principais sistemas envolvidos: o
individual, o familiar e o organizacional.
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