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Resumo

O estudo intitulado “Flexibilidade Organizacional e Relacdo Trabalho — Vida Privada: estudo em
empresas tecnoldgicas a laborar em Portugal” tem como principal objetivo compreender quais 0s impactos
do uso de medidas de trabalho flexivel na vida das pessoas e do seu bem-estar, quantificado através do
equilibrio entre o trabalho e a vida privada. No presente estudo, considerou-se que a flexibilidade
organizacional corresponde a politicas ou praticas, que permitem as pessoas decidir quando e onde
realizam o seu trabalho. Nesse sentido, foram explorados os fatores que influenciam o uso desse tipo de
medidas, Apoio do Supervisor; Apoio da Organizacao; Barreiras Administrativas; Custos de Carreira;
Beneficios Associados ao Work - Life Balance; bem como, as consequéncias do uso dessas medidas no
grau de autonomia dos trabalhadores e no Work — Life Balance. E ainda, fatores sociodemograficos
considerados relevantes para a tematica, como também para a caraterizacao da amostra analisada, como
por exemplo: 0 género e a existéncia ou nado de filhos. Uma vez que se trata de uma dissertacéo de
mestrado, o estudo recaiu por uma amostra de conveniéncia, obtida de forma nao aleatdria, composta por
191 individuos, que trabalham em empresas tecnoldgicas, cuja atividade economica é desenvolvida em

Portugal.

As principais conclusdes a retirar deste estudo sao as seguintes: A flexibilidade organizacional,
medida através do uso de medidas de trabalho flexivel, relaciona-se positivamente com o Work- Life Balance
(H1); As barreiras administrativas relacionam-se negativamente com o uso de medidas de trabalho flexivel.
(H2); Os beneficios associados ao WLEB sdo preditores do uso de medidas de trabalho flexivel, logo
relacionam-se positivamente (H3); Os custos de carreira relacionam-se negativamente com o uso de
medidas de trabalho flexivel (H5); .0 género influencia o equilibrio trabalho - vida privada (WLB) (H8); Ter
filhos influencia o uso de medidas de trabalho flexivel (H9); Ter filhos influencia o equilibrio entre o trabalho
e a vida privada (H10); O uso de medidas de trabalho flexivel tem um impacto positivo na autonomia no

trabalho (H11).

Palavras — Chave: Work - Life Balance, Medidas de Trabalho Flexivel; Empresas Tecnoldgicas; Apoio do
Supervisor; Apoio da Organizacéo; Género; Encargos Familiares; Barreiras Administrativas; Custos de Carreira.
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Abstract

The study “Organizational Flexibility and Work-Life Relationship: a study of technology
companies working in Portugal” aims to understand the impacts of using flexible working
arrangements on people's lives and well-being, measured by work - life balance. In the present
study, organizational flexibility was considered to be a policy or practice that allows people to decide
when and where they carry out their work In this sense, the factors that influence the use of these
types of measures were explored, Supervisor Support; Organization support; Administrative
barriers; Career Costs; Benefits Associated with Work - Life Balance; as well as the consequences
of the use of these measures on the degree of worker autonomy and Work - Life Balance. Also,
relevant sociodemographic factors considered to the topic, as well as to the characterization of the
analyzed sample, such as gender and the existence or not of children. Since this is a master's
dissertation, the study fell for a a convenience and non-random sample of 191 individuals working

in technology companies whose economic activity is carried out in Portugal.

The main conclusions to be drawn from this study are as follows: Organizational flexibility,
measured through the use of flexible work measures, is positively related to Work-Life Balance
(H1); Administrative barriers are negatively related to the use of flexible working measures. (H2);
The benefits associated with WLB are predictors of the use of flexible working measures, so they
are positively related (H3); Career costs are negatively related to the use of flexible working
measures (H5): Gender influences work-life balance (WLB) (H8) Having children influences the use
of flexible working measures (H9). ; Having children influences the balance between work and
private life (H10) The use of flexible working measures has a positive impact on work autonomy

(H11).

Keywords: Work - Life Balance; Flexible working measures; Technology companies; Supervisor

support; Organization support; Genre; Family Charges; Administrative barriers; Career Costs.
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1. Introducao

O presente trabalho enquadra-se no ambito de uma dissertacao desenvolvida no Mestrado
de Estudos de Gestdo da Universidade do Minho, sob a orientacdo da Professora Doutora Carla

Freire.

0 tema escolhido - Flexibilidade Organizacional e Relacdo Trabalho - Vida Privada - surgiu
da consciéncia de que o quotidiano da vida das pessoas passa muito pela sua ocupacao laboral,
sendo esta cada vez mais absorvente. Este ponto de partida baseado no senso comum estimulou
0 interesse pelas formas de flexibilidade organizacional e da sua influéncia na gestdo da vida
privada dos trabalhadores, bem como na gestao das organizacdes. A teoria ajudou-nos a esclarecer
que “os trabalhadores sao recursos humanos que enquanto pessoas tém necessidades essenciais
fora do trabalho” (Hill, Grzywacz, Allen, Blanchard, Matz-Costa, Shulkin e Pitt-Catsouphes, 2008,
p.151). No entanto, as empresas prosseguem objetivos de cariz economico e organizacional, nem
sempre faceis de compatibilizar com os interesses dos trabalhadores. Deste modo, a nossa
pergunta de partida pode ser escrita do seguinte modo: Qual a influéncia da flexibilidade

organizacional na gestao da vida dos individuos e das organizacoes?

A pergunta acima mencionada traduz-se na nossa problematizacdo que pode ser

“dissecada” em diferentes objetivos, tais como:

i.  Avaliar o impacto do uso das medidas de trabalho flexivel no WLB dos trabalhadores;
ii. Identificar as variaveis que influenciam ou nédo o uso de medidas de trabalho flexivel;
ii.  Analisar se existem diferencas no uso de medidas de trabalho flexivel tendo em conta o
género, o numero de filhos e o grau de autonomia no trabalho;



2. Revisao da Literatura
2.1. Definicao de ‘Work-Life Balance’

A problematizacao do ‘ Work - life balance’(WLB) ou do equilibrio entre o trabalho e a vida
extralaboral ndo é um topico recente, contudo, tem sofrido alteracdes devido a evolucao
socioeconémica associada a concorréncia a nivel global, o que permitiu encarar de forma diferente
o trabalho (Lewis, Grambles e Rapoport, 2007). O trabalho tem um forte impacto na vida dos
individuos, absorvendo por isso grande parte do seu tempo diario. Assim sendo, podemos vé-lo

como uma extensao da vida de cada um, que nado pode dissociar-se das demais dimensoes.

E de suma importancia referir quais as designacées comumente associadas ao acrénimo
‘Work-life balance’. Deste modo, podemos afirmar que ‘work’diz respeito a atividade laboral; ‘/ife’
refere-se as esferas da vida privada do individuo que estao para além da familia, como os tempos
livres, o lazer e o desenvolvimento pessoal, cuja importancia é relevante, uma vez que o construto
anteriormente existente na literatura era a ‘relacdo trabalho - familia’ em que apenas se
consideravam as dimensodes da vida laboral e doméstica (Guest, 2002); balance, traduz-se na
relacao de equilibrio entre aquelas duas componentes, podendo este ser atingido através de uma

maior proporcao da componente ‘work’ou da componente ‘/ife’ (Akanji, Mordi e Ojo, 2015; Hyman

e Summers, 2004).

Mas afinal o que é o equilibrio? De acordo com Clark (2000, p. 751) “corresponde a
satisfacdo que se obtém do bom funcionamento do trabalho e da vida privada, com o menor
conflito entre aquelas duas esferas da vida do individuo.” Bird (2006, p. 66) alerta-nos para o facto
de que este equilibrio nao corresponde a uma diviséo exata entre as duas esferas - “Tentar criar
uma equivaléncia entre determinada hora para varios trabalhos e areas pessoais da vida,
geralmente € incomum e pouco realista. A vida é e deve ser mais fluida do que isso.” O mesmo
autor refere ainda que é necessario ter em conta que o equilibrio que cada pessoa procura
depende da fase da vida em que se encontra: idade; estado civil; posicao na carreira, entre outras
condicionantes. E ainda que a personalidade e o estilo de vida, ou a propria histéria de vida,
influenciam de forma significativa a maneira como as pessoas conceptualizam o equilibrio.

Para que o equilibrio seja alcancado, o individuo deve estar consciente que necessita de
fazer uma boa gestado das diferentes esferas da sua vida, isto €, numa perspetiva mais geral ou
holistica. Contudo, numa visdo mais concreta, deve ter em conta que é necessario alterar ou

negociar entre diferentes dominios e fronteiras. E, pois, a partir desta consciencializacdo que
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surgem duas formas de atuacao perante o conflito de papéis: a distincao entre papel central e
periférico (Clark, 2000). O tipo de papel que o individuo prioriza na resolucao do conflito ou no
atravessar de fronteiras entre trabalho-familia ¢ também, por sua vez, dotado de duas
carateristicas: influéncia e identificacdo. De acordo com Clark (2000) se, por um lado, a pessoa
tem um papel central, uma vez que vive de forma consciente a cultura, por exemplo, vigente nesse
dominio, as responsabilidades e tem competéncias, entdo tem a capacidade de influenciar os
outros. Fa-lo através da negociacéo de modo a obter as mudancas que pretende quer nos dominios
em que se move, quer nas fronteiras que tem que atravessar entre eles, e ao mesmo tempo cria
uma forte identificacdo com um ou mais dominios da vida, o que lhe permite ter uma maior
motivacao para a sua gestdo, bem como das fronteiras que os delimitam. Se, por outro lado,
apresenta um papel com menos relevo porque nao partilha da mesma cultura dos restantes, nao
se relaciona, nem sequer desenvolve as competéncias exigidas, entdo ndo tem capacidade
influenciadora, nem se identifica significativamente pelo que ndo tem capacidade de gestdo das
fronteiras, nem consegue alcancar tdo bem o equilibrio entre dominios. Nesse ultimo caso, a
pessoa designa-se como participante periférico. “Se ser um participante central permite ter mais
escolhas, entdo o equilibrio entre trabalho e casa' ¢ mais facilmente atingido” (Clark, 2000, p.
759). Ja se a “identificacdo nao acontece ou é perdida por muito tempo, as pessoas sentem
frustracdo. Eventualmente, perdem o equilibrio e frequentemente acabam as suas relacdes que

tém com outros dentro de cada dominio” (Clark, 2000, p. 760).

Ainda de acordo com a mesma autora torna-se pertinente ter em conta que a negociacao,
através da comunicacao e da consciéncia dos problemas da outra esfera, é fundamental para a
gestdo da vida do individuo, no que diz respeito aos dois dominios em analise - trabalho e familia
(Clark, 2000). Se houver negociacao assente nas diferentes necessidades do individuo, entéo ele
sentir-se-a compreendido e seguro, pelo que podera alcancar maior equilibrio. Um exemplo disso
€ o0 caso do suporte dado ao trabalhador pelo seu supervisor tendo em conta os seus problemas

familiares.

Uma das limitacdes das atuais teorias sobre o WLE é ter em conta apenas as dimensdes
ou dominios trabalho e familia. Contudo, isso pode ser bastante redutor. Essa pode ser uma das
maiores limitacdes da ‘ Border Theory desenvolvida por Sue Clark (2000). Contudo, Cook e Shinew

(2014, p. 423) referem que apesar de Clark aludir as dimensdes trabalho e familia, a autora

! A referéncia ao conceito “casa” diz respeito ao dominio familia no acrénimo Trabalho-Familia que foi estudado por Sue Clark

aquando do desenvolvimento da ‘Border Theory’, (Clark, 2000).
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também se refere, em sentido mais lato, por vezes, a “trabalho” e a “casa”, sugerindo

provavelmente que outras prioridades pessoais estao a ser tidas em conta.

Desta ideia de Cook e Shinew (2014), percebemos a importancia que ¢ atribuida hoje em
dia a outras dindmicas que fazem parte da vida pessoal de cada um e que a tornam tao
enriguecedora, entre elas o lazer, dimensao esta que exploraremos em maior detalhe mais a
frente. E assim, que os autores da area alargaram o constructo ‘Work-Family Balance para
compreender ‘Work-Life Balance’, com maior profundidade e abrangéncia para todas as
dimensodes extralaborais, que nao se ficam somente pela familia. Mihail e Giannikis (2011)
apontam a introducdo da mulher no mercado de trabalho e a dupla fonte de rendimentos nas
familias como as principais causas dessa mudanca e alargamento do constructo. Pina e Cunha
(2018) enfatizam que a entrada da mulher no mercado de trabalho ndo constitui apenas uma
mudanca de paradigma no contexto profissional mas no resto da dindmica da sociedade, a mulher
passa a ter a oportunidade de assumir um papel de maior relevancia quer no trabalho que
desempenha, como nas consequéncias positivas que esse mesmo trabalho lhe garante noutras
esferas da sua vida. Para Wise e Bond, (2003) pensar somente em ‘ Work-Family Balance’é redutor
porque sobrecarrega os trabalhadores que nao tém encargos familiares. Estes autores referem
ainda que os empregadores beneficiam se ajudarem os seus colaboradores a obter o equilibrio

entre a vida privada e profissional.

De acordo com (Bird, 2006, p.66): “a definicao de W/ Btem de considerar dois conceitos
- chave que estao relacionados: realizacéo diaria e ‘enjoyment . Sao estas palavras que ajudam a
responder as perguntas que vao aparecendo na vida das pessoas e que as pdem perante decisdes
complicadas, ou nem por isso, mas que as obrigam a optar por caminhos que definem prioridade
para um determinado percurso ou estilo de vida (Bird, 2006). Segundo este autor parece facil
perceber sem equivocos o que significa realizacao diaria. Contudo, o conceito de ‘enjoyment é
mais complexo: “significa orgulho, satisfacdo, celebracédo, amor, sensacdo de bem-estar e todas

as outras alegrias de viver” (Bird, 2006, p.66).

E importante ter em conta que para se atingir o equilibrio é necessario conseguir primeiro
atingir a realizacao diaria, bem como o enjoyment. Uma coisa sem a outra, nao permite a pessoa
sentir-se bem o suficiente para dizer que esta em equilibrio. Assim, de forma compacta pode-se,
de acordo com Jim Bird (2006, p. 66) definir WLB da seguinte forma: “Realizacdo diaria com

significado e ‘enjoyment no trabalho, na familia, com amigos e consigo mesmo.”



Paralelamente é pertinente considerar-se o tempo que cada pessoa dedica a si proprio,
para que possa recarregar baterias e gerir melhor o “conflito” entre as outras exigéncias da vida
que sdo chamadas a si. E nesta linha de raciocinio que novamente o lazer é relembrado como
algo bastante importante e restabelecedor, uma vez que “cria maior valor e permite voltar ao
equilibrio” (Bird, 2006, p. 66). O lazer permite libertar stress uma vez que ndo tem associado o
peso da responsabilidade, da obrigacdo e, em contraponto, relaciona-se com alguma atividade

gue a pessoa gosta de desenvolver ou na qual simplesmente tem interesse.
2.1.1. Modelos Classicos na conceptualizacao de Work-Life Balance (WLB)

Guest (2002) e Santos (2011) remetem-nos para uma abordagem classica da analise da
tematica de W/LB. Nesta visao, recorrendo aos ensinamentos de O'Driscoll (1996) percebemos
que o WLEB pode ser entendido através de cinco modelos: segmentacao versus integracao,
spillover, compensacao, instrumental e conflito. Embora os modelos desenvolvidos pelo autor em
1996 visassem interpretar a tematica de maneira individualizada, hoje percebemos que se torna
mais rico se virmos o acrénimo WLB como resultado das influéncias dos diferentes modelos. Ou,
por outra, do conhecimento dos diferentes modelos poderemos perceber como os diferentes

individuos encaram as duas esferas da vida e fazem a gestdo da articulacdo das mesmas.

De acordo com a segmentacdo, as duas componentes sdo vistas como esferas
completamente separadas pelo que nao tém que estabelecer entre si qualquer tipo de relacéo. A
logica da integracao é inversa e parte do pressuposto de que as duas dimensdes se sobrepdem e
ndo podem permanecer separadas. JA o modelo de spillover remete-nos para uma forma de
analise em que ha uma transferibilidade entre as duas componentes, uma vez que o estado da
vida privada influencia o trabalho e vice-versa. Assim, se o individuo tem preocupacdes na vida
privada que o angustiam entao ele podera nao as trazer de forma explicita para o trabalho, mas
trara certamente o sentimento de desanimo e de angustia. Mas se, por outro lado, estiver bastante
motivado com o seu trabalho consegue transmitir essa boa energia para a sua vida privada. O
modelo de compensacao visa colmatar as insuficiéncias ou desapontamentos de uma das
componentes com a outra. Se o trabalho nao consegue trazer para o individuo a satisfacdo que
ele procura, entao ele deve procura-la na parte da vida privada e a relacao inversa também pode
suceder. O modelo instrumental é aquele que traduz um carater utilitario. O individuo analisa as
duas dimensdes e v& como pode a partir delas retirar a melhor influéncia ou resultado para a

outra. Por ultimo, o modelo do conflito, porventura um dos mais populares, diz-nos que havera



sempre interligacdes entre as duas esferas que levam a uma certa tensao, resultante das
crescentes exigéncias de cada dimensao. De acordo com Edwards e Rothbard (2000), o conflito
pode ser originario de trés fontes: comportamento (dificuldade em mudar de papel), tempo
(problemas de escassez para cumprir as necessidades de cada dimensao) e pressdo mutua (a

atitude perante uma dimensao influencia a outra).

Numa visdo mais tradicionalista o conceito de familia seria apenas um; um casal
constituido por um homem e por uma mulher e os seus descendentes, os filhos. Contudo, hoje
em dia, o conceito ou modelo de familia nem sempre é esse. Nao obstante, a importancia atribuida
a esse grupo social é imensa: a familia continua a ser a base da sociedade. Para Meyer, Klein e
Fernandes, (2012), referidos em Pina e Cunha (2018, p. 48) “a familia é o centro de estruturacao

da sociedade, e um local de protecao e cuidado por exceléncia”.
2.1.2. A Teoria de Fronteira ou ‘Boundary Theory’

Numa abordagem mais recente podemos encontrar o enquadramento do conceito de
‘WLB’ de acordo com a gestdo de fronteiras ou limites entre as diferentes dimensdes da vida. Ha
por isso, a criacdo de um continuo que liga a segmentacao a integracdo das duas esferas da vida.
Os extremos maximos desse continuo dificilmente sao alcancados, pelo que os individuos apenas
tomam posicdes préximas, de acordo com a forma como encaram a vida (Ashforth, Kreiner e
Fugate, 2000). A segmentacao reflete 0 caso em que trabalho e familia sdo vistos como duas
realidades completamente diferentes pelo que a forma como séo vividas as duas dimensdes deve
ser muito diferente, buscando em cada uma delas uma vivéncia especifica, sem que haja misturas.
Ja a integracéo considera que ndo deve haver uma separacao visivel entre os dois mundos, pelo
que a forma como o individuo se comporta e pensa nos dois dominios é muito semelhante (Clark,

2000).

As fronteiras traduzem os limites que se criam a volta dos diferentes dominios e sao
necessarias para perceber como se estabelecem as diferentes pontes diarias que os individuos
fazem entre a familia e o trabalho. Tal deve-se ao facto de diferentes carateristicas das fronteiras
poderem ditar as diferentes formas das interacdes entre dominios. As fronteiras podem ser de trés
tipos: fisicas, temporais e psicologicas. As fisicas dizem respeito a dimensao espacial pelo que
explicam onde se desenvolvem as atividades relacionadas com os diferentes dominios (onde ¢é o
local de trabalho, por exemplo); as temporais dizem respeito a dimensao tempo pelo que permitem

saber quando comeca ou acaba um dominio para dar lugar a outro; as psicolégicas dizem respeito
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a pensamentos, comportamentos e emocdes que sao carateristicos de um dominio e que nao se

coadunam tao bem com o outro (Clark, 2000).

As fronteiras sdo ainda dotadas de duas carateristicas importantes: a permeabilidade e a
flexibilidade. A primeira traduz-se na passagem de elementos de um dominio para o outro. Sao
exemplos disso, os telefonemas de trabalho durante o tempo dedicado a familia ou os
pensamentos relativos a problemas familiares aquando da realizacdo do trabalho. A segunda
traduz a capacidade de adaptacdo entre dominios que torna a fronteira mais maleavel. Sao
exemplos a possibilidade de escolher onde se desenvolve o local de trabalho ou de escolher o
horario de trabalho (Clark, 2000). Quer a flexibilidade quer a permeabilidade podem ajudar o
individuo a reduzir o conflito trabalho-familia, uma vez que permitem que diferentes atitudes
associadas a um papel possam tomar tempos e espacos diferentes do habitual (Ashforth et al.,

2000).

De acordo com Ashforth et al. (2000), a segmentacéo apresenta como maior vantagem a
separacao entre as dimensoes 0 que faz com que nao haja entropia entre dominios; o contraste
de carateristicas ajuda a perceber qual deve ser o papel a tomar em determinado dominio. Esta
ultima caracteristica remete-nos para aquilo que é considerado a sua grande desvantagem,
passagem de um dominio para outro ¢ mais dificil uma vez que exige que haja uma adaptacéo
prévia, ou seja, € mais dificil atravessar as fronteiras que delimitam os dominios da vida pois estas
sa0 menos permeaveis a outras influéncias. Muitas vezes é referido que o equilibrio é alcancado
de forma mais visivel se se estiver perante a integracdo. Contudo, tal ndo é necessariamente
verdade (Clark, 2000). O processo de integracao acontece quando os papéis que tém de ser
desenvolvidos tém poucas diferencas entre si: 0 tempo e o espaco a que estdo associados, 0s
papéis ndo sao especificos ou pré-definidos; ha pluralidade de comportamentos fisicos e
psicolégicos, mesmo que 0 espaco do individuo seja apenas um. Deste modo, verifica-se

respetivamente, a existéncia de fronteiras flexiveis e permeaveis.

E mais facil passar de um lado para outro, porque n&o é necessario fazer uma preparacao
prévia; contudo, é dificil fazer a separacdo dos papéis. Estas sao, a luz de Ashfhord et al. (2000)

e de Santos (2011) as vantagens e desvantagens do processo de integracao.

No cruzamento entre os dominios ha necessariamente uma regido que nao pode ser
chamada a nenhum dos dois porque diz respeito ao momento de transicdo. Essa regiao é

referenciada como blending ou fusdo. Nesta regido existe uma grande sintonia entre
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permeabilidade e flexibilidade, pelo que se torna dificil entender a que dominio se refere. E da
conjugacao da permeabilidade, flexibilidade e blending que se retiram conclusdes acerca da forca
das fronteiras. Assim, elas serao tanto mais intransponiveis ou dificeis de atravessar quanto menor
for a quantidade de carateristicas, ou seja, se forem mais impermeaveis, inflexiveis e
consequentemente forem menos suscetiveis de blending. Contrariamente, se as fronteiras forem
permeaveis, flexiveis e dessa forma constituirem uma zona de blending entdo sdo consideradas
mais faceis de atravessar e transpor (Clark, 2000). Clark (2000, p. 758) lanca como hipdtese a
seguinte proposicdo: “Quando os dominios sado similares, a existéncia de fronteiras mais
transponiveis ou fracas facilitara o equilibrio trabalho/familia”. Tal afirmacao pode ser explicada
da seguinte forma: se os dominios sdo similares, entdo a cultura vivida deve ser semelhante pelo
que a flexibilidade e permeabilidade facilitardo o equilibrio uma vez que nao havera choque de
vivéncias. Por seu turno, se os dominios sao diferentes entdo as suas culturas apresentar-se-do
também diferentes pelo que o equilibrio sera atingido se se vivenciarem de forma separada pelo

que as fronteiras que se estabelecem entre si devem ser impermeaveis e inflexiveis.

Se estivermos perante dindmicas de segmentacao, a travessia da fronteira da-se de forma
mais dificil uma vez que ha um maior contraste das carateristicas dos diferentes papéis. Ora se
0s papéis exigidos para cada dominio sao diferentes &€ necessaria uma preparacao psicologica
e/ou fisica para que se possam desempenhar bem. Esta preparacdo é vista como uma
desvantagem, enquanto a reducao de area blendingou fusdo pelo facto dos dominios serem muito
diferentes é vista como uma vantagem (Santos, 2011). Assim, de acordo com Ashford et al.
(2000), a segmentacao ajuda o individuo pelo contraste de carateristicas que ajudam a perceber

qual deve ser o papel a tomar em determinado dominio.

Podemos elencar algumas taticas para gerir as fronteiras entre as duas dimensoes da vida
dos individuos que facilita a relacdo entre os mesmos e as organizacdes em que se inserem
(Kreiner,Hollensbe e Sheep, 2009). Assim, pode-se recorrer a taticas de cariz comportamental,
temporal, espacial e de comunicacado. A comportamental inclui o uso estratégico dos recursos de
outras pessoas para ajudar a conciliacao da vida de cada individuo; o uso da tecnologia que
permite tornar as pessoas disponiveis para contato de forma a conciliar as diferentes exigéncias
da vida; o escalonamento estratégico das dimensdes — quando as duas esferas apresentam
problemas simultaneos é preciso criar prioridades e perceber qual deve ser tratado em primeiro
lugar; o grau de permeabilidade - o individuo deve ter a nocdo que nem sempre ¢ facil dividir de
forma rigida as duas dimensdes da sua vida, pelo que deve escolher com que profundidade o deve
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fazer, bem como quais 0s pontos das diferentes dimensdes que podem ser interligados e, ainda,
a direcao a estabelecer (trabalho - vida privada, vice -versa ou simultaneidade). A temporal diz
respeito a gestao do tempo no dia-a-dia de trabalho com a criacao de periodos de tempo dedicados
especificamente a parte da vida pessoal. A fisica tem a ver com a separacao espacial das duas
dimensdes tendo, no entanto, a no¢ao que, por vezes, podemos estar apenas a falar de distancias
em sentido metaférico uma vez que o local onde se desenvolve quotidianamente o trabalho nao
tem que ter uma dimensao fisicamente construida. Neste tipo de tatica podemos fazer uma
subdivisdo associada a adaptacdo, manipulacdo e gestdo. Quando falamos em adaptacdo
referimo-nos a criacdo ou destruicao de fronteiras relativas ao local onde se desenvolve o trabalho
de modo a ter um continuo ou descontinuo (integracao/segmentacdo) entre as duas dimensdes
da vida do individuo. O termo manipulacdo diz respeito a dimensao espacial e ao diferente
tamanho que esta vai tendo entre as dimensdes da vida do individuo ao longo do tempo. A gestao
tem a ver com os recursos que o individuo possui e associa aos diferentes dominios da sua vida.
A tatica comunicativa pode apresentar-se de duas formas. A forma preventiva existe se houver
uma gestao de expectativas relativamente ao trabalho ou a vida pessoal do individuo, da ligacao
entre elas, e da partilha das mesmas com outras pessoas com quem o individuo vive as diferentes
dimensdes. Ou pode tomar a forma reativa, se o que estiver em causa for um problema de violacao
das fronteiras que é necessario atravessar, ou seja, se as fronteiras entre o trabalho e o resto da
vida nao sao usadas como os individuos desejam, no sentido das suas expectativas. A resolucao
passa por “corrigir o que um individuo percebe como o desrespeito de outras pessoas por um
limite apropriado” (Kreiner et al., 2009, p.723). De realcar que as diferentes taticas de gestdo das
fronteiras entre as dimensdes da vida do individuo devem ser vistas como complementares

aquando da realizacdo da negociacao entre individuos e organizacdes (Kreiner et al., 2009).

Recorrendo a Clark (2000) percebemos que a existéncia de negociacdo assente nas
diferentes necessidades do individuo vai fazer com que ele se sinta compreendido e seguro, pelo
que podera alcancar maior equilibrio. Um exemplo disso é o caso do suporte dado ao trabalhador
pelo seu supervisor tendo em conta os seus problemas familiares. De acordo com esta autora,
para se alcancar o equilibrio entre as duas dimensdes € também importante ter em consideracao
o0 papel que o individuo consegue ter em cada uma delas. Se for uma pessoa participativa que se
identifica com os valores partilhados na organizacdo e consiga ter boas relacdes com os outros
membros entdo tera uma forte influéncia, pelo que conseguira gerir mais facilmente as fronteiras

e obter um melhor equilibrio.



2.1.3. A importancia do Lazer como Dimensao Extralaboral: Para Além da Relacao

Trabalho — Familia

Como referido inicialmente, € comum associar-se a tematica do WLEB mais a gestdo de
trabalho e familia; no entanto, existem outras areas da vida privada do individuo que devem ser
tidas em conta. Os trabalhadores nao participam apenas em atividades de trabalho e de familia,
mas também pessoais. A expansao do constructo de Work-Family Balance para Work-Life Balance
fez com que se considerasse mais dimensdes da vida privada para além da familia (Baumann e
Wilson, 2015). Assim, de acordo com os mesmos autores, surgem quatro tipos de conflito que
tém impacto nas relacoes entre trabalho e vida privada, a saber: trabalho-vida privada; vida privada-
trabalho; familia-vida privada; e, por tltimo, vida privada- familia. Estes trazem consigo algumas
consequéncias negativas para a vida dos individuos: burnout, insatisfacao no trabalho, problemas
de desempenho, depressdo e mau estar fisico; relacdes pessoais e insatisfacdo com a vida, em

geral.

Os tipos de conflito sugeridos por Baumann e Wilson (2015) decorrem da existéncia de
trés tipos de papéis sociais aos quais estao associados diferentes estruturas/condicoes, atitudes

e comportamentos, como mostra o seguinte quadro:
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Quadro 1 - Exemplos de formas de estar em cada um dos papéis socials

Trabalho

Familia

Pessoal

- Pagamento;
- Tipo de profissao;

- Natureza do trabalho;

- Processos internos (exemplo:

viciado em trabalho);

- N.° de membros do agregado
familiar;

- Condicdes fisicas da habitacao;

- Fontes de Necessidades internas

da familia (exemplo: envolvimento

- N.° de amigos e

pessoas conhecidas;

- Compromissos com
atividades de

voluntariado;

.§ - Processos externos (chefe; | familiar);

(&7 .

e clientes; colegas de trabalho; | - Fontes de Necessidades externas - Fontes de  Pedidos

) .

% patroes). da familia (exemplo: filhos, pais e Internos (exemplo:

@ .

5 outros familiares). querer ficar em  boa

d

g forma fisica);

(7]

w
- Fontes de Pedidos

s Externos (exemplo:
amigos, membros da
igreja  ou de outra
comunidade religiosa e
colegas de trabalho);

-Satisfacdo com o trabalho; -Satisfacdo com a familia; -Satisfacdo com as relacdes
- Alocacao de recursos | - Alocacdo de recursos (exemplo: | pessoais para além das

,§ (exemplo: quantidade de tempo | quantidade de energia gasta em | mantidas no trabalho e na

O

E gasto no ou com o trabalho); casa); familia;

~

§ - Alocacdo de recursos

- .

E (exemplo: quantidade de

energia gasta em atividades

pessoais);
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- Absentismo; - Ir a uma reuniao familiar; - Participar em servicos

(72

(=]

:‘:: - Cooperacao; - Tomar conta de um familiar; religiosos;

E - Desempenho na funcao; - Limpar a casa. - Fazer desporto;

é‘ - Abandono. - Ir a uma festa;

3 - Fazer exercicio fisico;

. - Reunir com a comunidade.

Fonte: Adaptado de Bauman e Wilson (2015, p. 241).

Bauman e Wilson (2015) referem que € importante perceber quais os impactos que
existem na pessoa enquanto ser unico e individual resultantes da sua participacdo em atividades
sociais bem como da satisfacao das necessidades a isso associadas. Logo, o seu estudo visa fazer
sobressair os resultados individuais da problematica, em vez de se focar unicamente nos impactos
relacionais e/ou familiares. Cada trabalhador, embora tendo um quadro de valores que pode
variar, tem de ter um salario, condicoes fisicas de trabalho e alguém a quem responder, como é
0 caso do supervisor. Paralelamente, cada pessoa tem também uma familia, condicdes de
habitacao e responsabilidades familiares, como ¢ o0 caso da gestao da casa, as criancas, o conjuge
e 0s pais. Contudo, estas condicdes de trabalho e familiares tendem a variar tendo em conta que

a realidade de cada individuo ¢ diferente.

E importante referir algumas conclusées importantes retiradas do estudo supracitado

(Bauman e Wilson, 2015) no que diz respeito aos diferentes tipos de conflito:

i. Os conflitos trabalho-vida privada e vida privada-trabalho tém implicacdes consideraveis em
individuos solteiros quando atingem os aspetos relacionados com as suas atividades sociais
e a satisfacdo das suas relacdes sociais;

ii. O conflito trabalho-vida privada implica a participacao em atividades sociais; 0 mesmo nao
se verifica perante os conflitos vida privada-familia e familia-vida privada;

iii. Os trabalhadores sentem que os diferentes tipos de conflito tém impacto no trabalho a nivel
do desempenho e dos comportamentos de cidadania organizacional.

iv. Para os individuos solteiros, o conflito vida privada-trabalho é relacionado de forma negativa
com a necessidade de parentalidade e o contrario (trabalho-vida privada) nem sequer tem

relacao;
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v. Os solteiros preferem preencher as suas necessidades sociais de afiliacao e familiares com
colegas de trabalho e quando a vida — privada entra em conflito com o trabalho tendem a

manifestar incapacidade de preencher essa necessidade.

O estudo de Hakansson, Axmon e Eek (2016) relembra-nos de outras importantes
variaveis a ter em conta no aprofundamento deste tipo de matérias que sdo o estado civil e o
género. Assim, de acordo com estes autores, 0s casais que sao pais e estdo os dois a trabalhar
se evidenciarem pouco tempo livre para atividades de lazer tém maior risco de percecionar
problemas de saude e/ou de stress. Esses riscos sao, normalmente, maiores no caso das
mulheres principalmente para aquelas que sentem ter pouco tempo para exercicio fisico, filhos e
amigos. Neste sentido, as mulheres apresentam menor tempo para o lazer uma vez que segundo
0s construtos sociais vigentes elas devem acarretar para si as mesmas obrigacdes laborais, mas
mais obrigacdes familiares e pessoais, assumindo, deste modo, maior responsabilidade pelo bem-
estar dos outros, ao mesmo tempo que negligenciam o tempo para si proprias. Ha mais mulheres
do que homens a viver dificuldades em gerir a ligacado trabalho-vida privada devido a falta de
tempo. Logo, as mulheres tendem a ter mais problemas de saude devido ao esgotamento que
sentem decorrente das diversas responsabilidades que tomam a seu cargo. E neste contexto que
surge a defesa pela problematica de ideologia de género que traduz a igualdade de oportunidades

para homens e mulheres.

Embora nem todos os individuos tenham responsabilidades familiares, no sentido mais
tradicionalista do termo, todos precisam de estabelecer o seu equilibrio “salpicando” o seu
trabalho com outras atividades extralaborais, como o desporto, trabalho na comunidade ou o
envolvimento politico (Albion, 2004). Uma maneira mais abrangente de introduzir essa gama de
outras ocupacoes é debrucando-nos agora sobre o dominio das atividades de lazer. O lazer é um
fendmeno complexo que se consubstancia no tempo, atividade e experiéncia. As atividades de
lazer ocorrem dentro duma discricionariedade de tempo, em que os individuos tém a possibilidade
de escolher as atividades que lhe dao maior satisfacao, prazer e dai retirar as suas compensacdes
(Lobo, 2006). Para Haworth e Lewis (2005) o lazer traduz-se quer no tempo livre que existe pds
trabalho, como em qualquer atividade que é realizada nesse periodo, por pura satisfacédo. Haworth
e Lewis (2005) relembram-nos que ha que ter em conta a complexidade associada a atribuicao
de escolha, as normas sociais vigentes, e ainda a percecao que se tem de satisfacéo e de
sentimento de preenchimento com a atividade de lazer. Por isso, as atividades de lazer sao
importantes para sustentar o bem-estar da pessoa, quando ela lhes atribui significado.
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Kaneko, Motohashi e Toyoshima (2016) chamam-nos a atencéo para o facto de ja haver
muitos estudos a analisarem as relacdes entre o lazer e as tensdes psicologicas, através dos
mesmos pontos de vista, como, por exemplo: as correlacdes positivas entre as atividades de lazer
associadas a pratica de atividade fisica ou atividades pro-bono e a diminuicdo de stress. Contudo,
a escolha da atividade levada a cabo na altura do dia que € dedicada ao lazer deve depender dos
interesses, da personalidade da pessoa, e até mesmo do ambiente onde aquela esta envolvida
(Kaneko et al., 2016). Assim, torna-se necessario perceber se as atividades extra conseguem fazer
com que os individuos possam reestabelecer os niveis de bem-estar, bem como o esforco que
cada individuo imprime na realizacdo das varias atividades. Seguindo a mesma linha de
pensamento, pretende-se compreender se as diferentes atividades permitem aos individuos
desligar do trabalho; tirar tempo para relaxar de modo a diminuir o stress e o cansaco; desafiar-
se e evoluir; ter controlo sobre as mesmas, de modo a gerirem a sua propria vontade no sentido
de responder a perguntas como: “O qué?”, “Quando?”, “Onde?” Quando se verificam as condicdes
anteriormente descritas existe um efeito positivo na capacidade de recuperar do trabalho uma vez
que ha uma diminuicdo da fadiga, um aumento da serenidade e alcanca-se um nivel verdadeiro
de descanso. Tais questdes tornam-se importantes até porque relaxar leva ao prazer, mas o
contrario nem sempre se verifica, ou seja, pode-se ter prazer sem que se esteja a relaxar (Van

Hooff e De Pater, 2017).

0 estudo de Kaneko et a/. (2016) foi aplicado para perceber quais as atividades que tém
maior impacto no bem-estar psicolégico dos inquiridos. Para tal, sdo avaliadas as seguintes
categorias de atividades: de voluntariado, pratica desportiva, atividade ao ar livre (jardinagem,
pesca, caminhada), e artes. O voluntariado, em particular, tem cada vez mais importancia na vida
das pessoas, uma vez que melhora o seu nivel de bem-estar pessoal, e funciona como um “cartao
de visita” pela imagem que transmite de si aos outros. “O voluntariado constitui uma parte
substancial do trabalho produtivo para muitas sociedades” (Ferreira, Proenca e Proenca, 2008, p.
52) e traz beneficios para quem o pratica que deveria ser tido mais em conta pelas diferentes
organizacdes, quer aquelas que o promovem, quer as outras que tém dentro de si trabalhadores
que desenvolvem esse tipo de atividade no seu tempo livre. As pessoas tendem a escolher
atividades de voluntariado para realizar no seu tempo livre a fim de satisfazerem as seguintes
necessidades: sentimento altruista, de pertenca, de estima; o reconhecimento social;, a
aprendizagem e o desenvolvimento. Segundo a ONU (2001): “A atividade voluntaria nao inclui

beneficios financeiros, é levada a cabo atendendo a livre e espontanea vontade de cada um dos
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individuos e traz vantagens a terceiros, bem como ao proprio voluntario.” Ferreira, Proenca e
Proenca (2008, p. 44). Relativamente aos hobbies, os dados obtidos tendem a ser dificeis de
interpretar uma vez que /0bby é um conceito complexo e de definicdo multipla, ou seja, depende

de pessoa para pessoa (Hakansson, Axmon, Eek, 2016).

0 estudo de Kaneko et al. (2016) correlaciona também as atividades realizadas no tempo
dedicado em atividades de lazer com variaveis como idade, sexo, estado civil, condicao laboral,
nivel de estudos, entre outras variaveis. Por fim, as pessoas sdo ainda questionadas acerca da sua
capacidade de gerir situacdes de stress. Embora este seja apenas um estudo de caso e nao
possamos tirar conclusbes genéricas, podemos constatar pelos seus resultados, ao contrario do
gue se pensava, que as atividades artisticas tém pouca influéncia na estabilizacdo dos niveis de
stress enquanto a pratica de atividade fisica, quer desportiva quer ao ar livre, permite que as
pessoas consigam recuperar dos niveis de fadiga mental e chegar a niveis considerados normais
de saude mental (Kaneko et al., 2016). Para Hakansson, Axmon e Eek (2016), o tempo de lazer
vivido de forma relaxada é a melhor forma para combater o stress percebido, de acordo com as

respostas obtidas pelos individuos que compdem a amostra do seu estudo.

De acordo com Iso-Ahola e Coleman (1993), mencionados em Cook e Shinew (2014), o
lazer € uma pratica bastante importante para a vida da pessoa, uma vez que lhe permite
desenvolver um bem-estar fisico e emocional devido a socializacdo que proporciona e/ou esta
inerente as diferentes atividades associadas a mesma. Pouco tempo para socializar com amigos
tem efeitos nefastos para os individuos, principalmente para as mulheres uma vez que elas tém
maior necessidade de criar lacos com as outras pessoas, retirando dai uma fonte de bem-estar
(Hakansson, Axmon e Eek, 2016). Para Baumann e Wilson (2015) as atividades sociais e sua
participacdo dependem das familias e dos grupos de amigos, logo os resultados variam muito de
individuo para individuo; €, por esse motivo, importante inquirir as pessoas de modo a perceber

quais sdo as atividades de lazer ligadas as familias e aos amigos.

Segundo Hutchinson, Loy, Kleiber e Dattilo (2003) e Parry (2007), o lazer em si mesmo

pode ter um forte impacto no sentido de identidade, bem como na qualidade de vida.

E necessario ter presente que as pessoas necessitam, independentemente da sua
condicao, de ter momentos de lazer para que “mantenham um sentido de equilibrio entre a vida
privada e a profissional” (Cook e Shinew, 2014, p.422). De acordo com Cook e Shinew (2014,

p.430) o lazer ¢ apontado como fundamental para “recarregar baterias, fazer atividades que nao

15



sao permitidas ou possiveis no trabalho e como meio de desenvolver e /ou aprofundar relacdes

com outras pessoas ou consigo mesmo”. Dos resultados deste estudo deve-se ressalvar as

seguintes ideias:

Vi,

O lazer é tao importante para a vida dos inquiridos como o trabalho;

O lazer é fonte de bem-estar e qualidade de vida;

O lazer pode também provocar stress;

0 autoconhecimento é uma ferramenta importante para uma melhor gestdo dos diferentes
dominios, bem como das exigéncias associadas, o que nao exclui as referentes ao lazer;
A forma como cada identidade ¢ moldada influencia, e muito, como cada uma cria
percecoes e expetativas acerca daquilo que o rodeia;

O lazer também pode ser um elo de ligacdo entre as pessoas das mais diversas condicdes
sociais e com diferentes backgrounds/estilos de vida e permite congregar a sociedade e

eliminar fronteiras sociais.

De acordo com Knecht, Wiese e Freund (2016), quer o trabalho, quer a familia tém

associadas a si responsabilidades que sao consideradas pelos individuos como obrigatdrias; o

lazer, por seu turno, é associado a liberdade de escolha: o individuo s6 incorre em atividades de

lazer se quiser. Deste modo, o lazer é visto como facilitador na ligacao entre trabalho e familia na

medida em que ajuda a libertar as experiéncias negativas e a enfrentar as dificuldades desses

dominios.

Ha um paradoxo que surge neste contexto, segundo Czikszentmihalyi e LeFevre (1989),

pode haver mais sentimentos positivos em relacao ao trabalho que em relacao ao lazer, mas com

desejo de ter algo extra:

Obrigacao com impactos positivos;

As pessoas fogem de atividades que lhe transmitam sentimentos excessivos e intensos;
As pessoas nao escolhem atividades tipicamente ligadas ao lazer porque o trabalho ¢ algo
muito exaustivo e cansativo. Assim, preferem atividades de tempos livres mais simples e
caseiras como ver televisao, relaxar, dormir ou simplesmente nao fazer nada.

Se as pessoas soubessem antecipadamente o impacto dos sentimentos negativos
aquando da realizacao de atividades de tempos livres iriam ter outra postura de modo a

retirar mais vantagens do tempo que tém disponivel para o lazer. Nao é aceitavel que se
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associe ao lazer que é suposto libertar o individuo, o énus da obrigatoriedade de algo que
0 prende.

v.  Se os individuos encontram maior satisfacao no trabalho do que no lazer, & compreensivel
gue canalizem maior esforco para o primeiro sem sentir qualquer incémodo. O sentimento
de obrigatoriedade relacionado com a atividade laboral deixa de ser um entrave para cada

individuo uma vez que ele consegue tirar prazer dela.

No estudo de Czikszentmihalyi e LeFevre (1989), a maior parte dos inquiridos revelam
ficar mais contentes com o trabalho do que com o lazer, o que ¢ um resultado contrario ao
esperado. Este resultado é mais normal nas funcdes de topo, mas também surge nas outras.
Contudo, existe uma grande satisfacdo em ter tempo livre, principalmente para conduzir e estar
com os amigos. Neste estudo, o lazer nao tem um impacto tdo positivo como o esperado. A
atividade de “tempo livre” é a categoria de lazer que tem o maior impacto no estudo; no entanto,
nao é considerada uma verdadeira atividade de lazer. No contexto em analise, a motivacao,
concentracdo, criatividade, satisfacédo e relaxamento sdo outras variaveis a ter em conta no estudo

da relacao ou impactos mutuos do trabalho e lazer, segundo os mesmos autores.

Van Hooff e De Pater (2017), no seu estudo, pretendem perceber de que forma se torna
prazerosa a experiéncia possivel de lazer e o impacto que tem na vida quotidiana das pessoas.
Contudo, alertam para o facto de o prazer poder advir do trabalho ou de atividades extratrabalho.
Se o prazer resultar do trabalho é preciso pouca recuperacao dessa atividade; ja se for proveniente
das atividades de lazer, entdo a recuperacdo ¢ maior. Ora, se o proprio trabalho é detentor de
atividades que sdo prazerosas para a pessoa, entdo a recuperacao passa a ser algo secundario.

Se o trabalho ja ¢ fonte de prazer entdo nao exige que dele se recupere.

Torna-se pertinente referir que os beneficios associados a relacdo entre prazer e
capacidade de recuperar do trabalho vao para la das atividades que permitem desligar do trabalho,
relaxar, atividades que desafiam as pessoas, bem como aquelas que imputam o 6nus do controlo
da atividade ao proprio individuo. O prazer sentido com as diferentes atividades é em si mesmo
uma experiéncia que permite recuperar do trabalho. Em termos de efeitos imediatos, “o prazer
sentido nas atividades realizadas ao fim do dia de trabalho, que nao sejam laborais, estao direta
e positivamente correlacionadas com um maior vigor sentido durante a realizacéo do trabalho no

dia seguinte” (Van Hooff e De Pater, 2017, p. 374). E, ao mesmo tempo, diminui-se 0s niveis de
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fadiga. Contudo, os autores sublinham que a forca ou o impacto dos beneficios sentidos tende a

diminuir com o passar dos dias.

Stebbins (2014), relembra que durante muito tempo houve algumas atividades que
tiveram um carater apenas ludico, como & o caso das artes ou do desporto. Contudo, hoje em dia,
muitas vezes essas mesmas atividades ocupam ao lado da ciéncia, da histéria, do direito, ou da
economia o lugar de trabalho para aqueles que fizeram das suas paixdes mais ‘prazerosas’

também o seu ‘ganha-pao’ e, por isso, criem através delas as suas carreiras e vidas profissionais.

2.2. Flexibilidade e Medidas Conciliacao Trabalho — Vida Privada ou Extralaboral
2.2.1. Definicao de Flexibilidade Organizacional e Medidas de Trabalho Flexivel

A Flexibilidade Organizacional € um conceito amplo que deve ser bem identificado com
aquilo a que nos referimos para que nao haja confusdes de significado. O conceito pode ser
definido de forma genérica como “gualquer politica ou prética, instituida de modo formal ou
informalmente, que permita as pessoas variar quando e onde levam a cabo o seu trabalho”
(Maxwell, Rankine, Bell, MacVicar, 2007, p. 138). Sendo um conceito que se divide em trés
dimensdes — quando, onde e de que forma ha uma relacdo com a entidade empregadora - néo
pode ser considerado um tema simplista, mas, sim, multifacetado (Hill, Grzywacz, Allen,

Blanchard, Matz-Costa, Shulkin e Pitt-Catsouphes, 2008).

Existem dois tipos de correntes de estudo da flexibilidade (Hill et al., 2008). Aquela que
recai sobre as organizacoes e a que recai sobre o individuo. Por um lado, a flexibilidade pode dizer
respeito a maior ou menor facilidade de adaptacédo das organizacdes face ao contexto em que se
inserem e, por isso, o trabalho flexivel sera aquele que permitira que os trabalhadores executem
as suas funcdes de modo a satisfazer os requisitos da producdo bem como da procura. Nao
significa que este tipo de flexibilidade nao tenha impacto no individuo, simplesmente nao é uma
medida implementada com vista a melhorar o bem-estar do mesmo, a partida. As variacdes que
possam existir na quantidade de trabalhadores requisitados tém a ver com as exigéncias de
producao. Neste tipo de flexibilidade, todas as decisdes relativas a forma como o trabalho é
definido ficam apenas a cargo da organizacao. Deste modo, a flexibilidade que possa existir numa
organizacao nao implica automaticamente que os empregados tenham possibilidade de escolha

(Dettmers, Kainser e Fietze, 2013).
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Por outro lado, de acordo com 7he Center on Aging and Work, mencionado em Hill et al.

(2008) e em Pitt-Catsouphes e Matz-Costa (2008), o conceito de flexibilidade pode ser visto tanto

a nivel espacial como a nivel temporal, traduzindo-se, por isso, em consideracdes acerca do local

e do momento em que o trabalho é desenvolvido pelos individuos. Hill et al. (2008) enfatizam

ainda que a flexibilidade tem impacto na autonomia do trabalhador uma vez que lhe permite ou

lhe imputa o onus da escolha acerca da melhor forma de executar o seu trabalho. Esta &, contudo,

a perspetiva do trabalhador.

De acordo com varios autores (e.g. Glynn, Steinberg, McCartney, 2002; Gottlieb, Kelloway,

e Barham, 1998; Maxwell, Rankine, Bell, e MacVicar, 2007; Mihail e Giannikis, 2011), a

flexibilidade organizacional pode ser subdivida em trés categorias, sendo elas préprias divididas

em diferentes tipos de medidas de trabalho flexivel, a saber:

L.

Gestao flexivel de horario de trabalho: temos aqui a modalidade de fextime, ou seja, €

possivel definir a hora de entrada e de saida do trabalho de maneira fixa ou de maneira
mais aleatdria, de forma a ir ao encontro das necessidades extralaborais do individuo.
Contudo, no segundo caso, opta-se pela modalidade do banco de horas em que é preciso
voltar a da-las ou a pedi-las a organizacao. No caso da semana de trabalho comprimida,
o trabalho é aglutinado em apenas parte da semana, isto &, trabalham-se mais horas em
menos dias para depois se poder descansar por um periodo mais prolongado. Uma outra
modalidade na gestao flexivel de horario refere-se ao trabalho por turnos.

Flexibilidade guanto ao numero de horas trabalhadas: incluem-se o trabalho a tempo

parcial, que implica trabalhar sé parte do dia, e a partilha de funcdes, em que o trabalho
que idealmente foi pensado para ser realizado por uma pessoa é feito por duas. Assim,
existe a subdivisao do trabalho de tempo inteiro em dois de tempo parcial em que ha
coordenacao entre as pessoas que o realizam. Para além da divisdo do trabalho,
propriamente dito, faz-se também a divisdo do rendimento a receber, bem como dos
beneficios.

Flexibilidade na escolha do local de trabalho: temos aqui o caso do teletrabalho que

consiste em trabalhar a partir de casa ou de outro local onde se tenha acesso remoto a

empresa.

Torna-se ainda pertinente referir a existéncia de uma quarta categoria, referida por Kelliher

e Anderson (2008) e Mihail e Giannikis (2011), e que diz respeito as licencas. Este tipo de
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flexibilidade? tem um carater temporario, uma vez que possibilita que dentro de um periodo de
tempo a acordar com a organizacao, o individuo permaneca ausente das suas competéncias
laborais. Normalmente este tipo de licenca é utilizada para dar apoio a algum familiar que
necessite de cuidados médicos ou entdo para cuidar de uma crianca dependente (i.e. em caso de
licenca de parentalidade), bem como as licencas sabaticas. As licencas garantem ao trabalhador
o0 seu local de trabalho; contudo a remuneracéo obtida sofre alteracdes, podendo variar de acordo
com o plano estabelecido com a organizacao. Para a organizacao, ha também a garantia de que

o trabalhador continua ligado a mesma e que voltara em breve (Gottlieb et al., 1998).

Ainda acerca do conceito de flexibilidade é preciso ter em conta que ha muitos outros
significados que lhe podem ser atribuidos, que nao os relacionados com medidas de trabalho
flexivel. Mais especificamente estamos a referir-nos a modalidades de flexibilidade contratual e que
servem os propositos da flexibilidade funcional ou numeérica desejada pelas organizacdes, mas

nao necessariamente pelo individuo. Assim:

“Flexibilidade e medidas de trabalho flexivel significam coisas diferentes em campos
diferentes. Alguns investigadores usam oS mesmos termos para se referirem a outro
campo do estudo do trabalho que tem a ver com o seu lado mais formal, inclui
contrato de trabalho, trabalho tempordrio, trabalho independente, trabalho por
turnos, trabalho a partir de casa, sem possibilidade de ser a partir de outro local. Este
tipo de medidas, por vezes, prioriza os interesses da gestao uma vez que reduz 0s
custos associados ao fator trabalho, ao mesmo tempo que consegue atingir os

objetivos da producdo” (Kelly e Moen, 2007, p.500).

Em sintese, para Lowe e Charron (2005: 192), as medidas de trabalho flexivel sdo “meios

de ajudar os trabalhadores a gerir a sua vida privada com a vida profissional”.

2.2.1.1. O dificil ajustamento entre medidas de trabalho flexivel e necessidades

pessoais e organizacionais

No seguimento da linha de raciocinio da seccao anterior consegue-se facilmente perceber
gue numa mesma organizacao poder-se-ao encontrar diferentes formas de flexibilidade

organizacional, uma vez que as particularidades dos trabalhadores e as da propria organizacao

> E preciso perceber que as licencas sao em si mesmo uma subcategoria da flexibilidade organizacional e o mesmo nome
atribuido @ medida de trabalho flexivel associada.
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poderao sugerir medidas concretas diferenciadas, que se apresentem como as mais ajustadas as
necessidades e ao contexto em que o trabalhador esta inserido (Pitt-Catsouphes e Matz-Costa,

2008).

De realcar que as medidas de trabalho flexivel se traduzem, de acordo com a visdo do
individuo, em ganhos de autonomia, que estdo associados a um maior nivel de satisfacéo laboral
(Kelliher e Anderson, 2008), bem como em melhor capacidade de articulacdo das diferentes
esferas da sua vida (trabalho e vida extralaboral), diminuindo, por isso, situacdes de stress
(Hayman, 2009; Sivatte e Guadamillas, 2013). Assim sendo, “as medidas de trabalho flexivel
serdo mais eficazes — quer para trabalhadores como para as organizacoées — quando elas forem
potenciadoras do aumento do controlo por parte do trabalhador sobre a “varidavel” ‘quando’ e

‘onde’ trabalham” (Kelly e Moen, 2007, p. 489).

Carece agora saber se as organizacdes podem ou nao permitir que o trabalho assim se
desenvolva. De referir que “os empregadores s6 vao introduzir uma mudanca se anteciparem
receber beneficios através dela” (Todd e Binns, 2013, p. 427). Retomando a ideia de que a
flexibilidade no trabalho ¢ uma das medidas possiveis da implementacdo do W.LEB como
preocupacao das organizacOes, podemos afirmar a sua relevancia uma vez que tem impactos
importantes no desenvolvimento da sua estratégia de gestao de recursos humanos, bem como na
criacdo de vantagem competitiva (De Cieri, Holmes, Abbott e Petit, 2005). Neste sentido, torna-se
relevante mencionar que quando se pensa implementar medidas de WLB é necessario estar-se
ciente de que as empresas e as familias tém objetivos proprios que podem ser distintos. Assim,
devem-se valorizar os pequenos esforcos de parte a parte, que sejam vidveis quer para as

empresas quer para os individuos (Shieman, Milkie e Glavin, 2009).

As organizacoes implementarao mais politicas flexiveis se tiverem retorno nos resultados.
As razdes organizacionais mais comuns para a criacdo destas medidas sdo as seguintes: (i)
capacidade de atrair para junto de si e reter pessoas bastante qualificadas e talentosas; (ii)
possibilidade de reduzir os custos associados aos trabalhadores com niveis elevados de
absentismo voluntario (De Cieri et al., 2005); (iii) maiores niveis de empenhamento organizacional
qgue se traduzem em possiveis aumentos de produtividade, uma vez que os trabalhadores
estabelecem relacdes de trabalho em que o esforco vai para além daquilo que é estipulado nas
suas funcdes (Pitt-Catsouphes e Matz-Costa, 2008); (iv) ter melhor reputacdo no mercado por

apresentar uma imagem de empresa socialmente responsavel, o que pode estimular a base de
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clientes da organizacao (Sanchez-Vidal, Cegarra-Leiva e Cegarra-Navarro, 2012); (v) por ultimo,
diminuicao dos niveis de furnover ou rotatividade de pessoal e perda de talento humano (Lazar,

Osoian e Ratiu, 2010).

Segundo Edwards e Rothbard (2000) a influéncia das medidas de trabalho flexivel no Work
- Life Balance pode ser vista através da “resource drain theory” que diz que os recursos de que
as pessoas dispdem sdo escassos e finitos, por isso, uma vez utilizados num dominio ndo podem
ser utilizados noutro. Os recursos que estdo aqui em causa sdo o tempo, a atencdo e a energia.
Ora, sendo as medidas de trabalho flexivel formas de trabalho que permitem que os trabalhadores
tenham controlo sobre quando, onde e como desenvolvem as suas tarefas, entdo estas tornam-se
facilitadoras de WLB uma vez que permitem que os “trabalhadores disponham do seu tempo,

|n

atencdo e energia de forma mais eficiente, a nivel individual” (Allen, Jonhson, Kiburz e Shockley,

2013, p.361).

De acordo com Baumann e Wilson (2015) as organizacbes devem ter em conta os
programas e as praticas de WLB, bem como de mobilidade geografica dos seus colaboradores de
modo a permitir que estes vivam em pleno os seus diferentes papéis sociais (trabalho, familia e
pessoal). Para tal, as proprias organizacoes podem fomentar através de apoio econdmico bem
como divulgacdo, a realizacdo de atividades extralaborais. Uma forma de o fazer é através do
incentivo de atividades de voluntariado e envolvimento em projetos comunitarios. Isso para além
de ter impactos indiretos no desempenho da organizacao tem também impactos na imagem da
organizacao, no que diz respeito a responsabilidade social. Baumman e Wilson (2015) ressalvam
ainda que, por vezes, o trabalho torna-se num ambiente favoravel a construcao de uma rede de
relacdes que faz dela uma segunda familia. Assim, a empresa ou organizacao deve fomentar
momentos de convivio de modo a fortalecer as relacdes sociais entre os diferentes colaboradores,
quer pertencam ou nao ao mesmo departamento. Esse comportamento tende a ter repercussoes
na esfera da vida privada dos diferentes individuos, bem como no trabalho, a saber: maior

satisfacdo e maior desempenho.

No entanto, a literatura alerta-nos para o facto de a existéncia de diferentes perspetivas e
interesses das organizacdes e das pessoas ser um dos problemas associados a implementacéo
de politicas favoraveis ao desenvolvimento do WLA. Muitas vezes, as proprias organizacdes sao
alvo de pressdes. Assim, as pressdes comerciais fazem com que as medidas de W/LEB saiam da

agenda das organizacdes, uma vez que se encontram mais proximas do seu escopo econdémico,
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ou seja, como as pressdes comerciais estao mais proximas dos objetivos econdmicos da empresa
do que as medidas de WLB, acabam por ser as primeiras as escolhidas, em detrimento das
segundas. Dito de outro modo, na linha de prioridades de implementacao de politicas, os gestores
como tém de cumprir os objetivos econdmicos ndo ddo primazia as medidas de WLEB (Wise e
Bond, 2003). Os mesmos autores reforcam a ideia de que as medidas inseridas na filosofia do
WLEB podem em algumas empresas ser vistas como uma “moeda de troca”, ou seja, sao
concedidas, ainda que informalmente, aqueles que mostram que contribuem e se esforcam pela

empresa.

As politicas amigas do equilibrio entre as diferentes esferas da vida do individuo podem
ser vistas como um problema para a gestdo, uma vez que obrigam a rearranjos do funcionamento
da organizacdo e dos diferentes processos subjacentes. Para além disso, existe um confronto entre
estas medidas, que visam encontrar um melhor bem-estar dos colaboradores de uma organizacao
e 0s objetivos organizacionais sustentados na maximizacao do lucro. Estas sao algumas das razées
que fazem com que, por vezes, verifiquemos alguma resisténcia por parte das organizacdes, na

pessoa dos gestores, para a sua realizacdo (Todd e Binns, 2013).

Muitas vezes, a disponibilidade que as organizacdes apresentam para a implementacao
de medidas flexiveis ndo coincide com a sua concretizacdo na pratica, isto &, nao coincide com a
possibilidade real de os colaboradores recorrerem a opcdes de trabalho flexivel (Eaton, 2003;
Hayman, 2009). Assim, surge a diferenca entre a disponibilizacéo e a efetiva utilizacdo destas
medidas pelos empregados. A primeira diz respeito a existéncia de medidas flexiveis, enquanto a
segunda se traduz no sentimento de liberdade que os individuos tém para adotar este tipo de
praticas. Também é importante referir que, por vezes, existem dois tipos de flexibilidade, a formal
e a informal. A formal obriga a existéncia de documento escrito em que se explicam as medidas
bem como o respetivo controlo pelo departamento de Recursos Humanos e /ou pelo supervisor
mais direto; a informal diz respeito a sua implementacao com base na discricionariedade (Eaton,

2003).

As medidas informais tém, tendencialmente, mais impacto do que as medidas formais. A
autonomia no trabalho, o suporte dado pelo gestor, e a preocupacdo com o impacto na carreira
sao indicadores utilizados comumente para analisar e estudar as medidas informais. Porém, estas

nao costumam ser referenciadas pela literatura para aprofundar o estudo do impacto das medidas
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formais que visem apoiar os individuos a gerir melhor as suas responsabilidades familiares,

conjuntamente com as profissionais (Behson, 2005).

So as organizacdes que se preocupam com o desenvolvimento de valores e de uma cultura
apoiante que va ao encontro das necessidades dos trabalhadores, no que diz respeito as suas
vidas para além do trabalho, é que poderao beneficiar das medidas formais inseridas em politicas
de WLB. As medidas informais devem, pois, ser vistas apenas como um complemento as formais
(Behson, 2005). Este autor (2005) remete-nos ainda para o facto de que o tipo de trabalho, isto
¢, a funcdo ou atividade desempenhada pelo trabalhador na organizacédo influencia e, muito, a
existéncia de politicas amigas da familia, uma vez que existem algumas funcdes que nao se

coadunam com formas alternativas de realizar o trabalho.

As medidas de WLB, e, consequentemente, as medidas de trabalho flexivel, s6 se tornarao
bem-sucedidas quando se conseguir responder as perguntas “porqué?” e “como?” se introduzem
na pratica da vida das organizacoes (Wise e Bond, 2003). Embora existam muitas justificacoes,
para as empresas as medidas de WLEB servem essencialmente para recrutar e atrair pessoas que
se diferenciam no mercado, das restantes, e que por isso, séo consideradas de qualidade e talento
superiores. Do mesmo estudo, ainda que ndo se possam extrapolar conclusdes gerais para a
realidade, conclui-se que ha muitas diferencas de género e que ha uma pressao para se escolher

a empresa em detrimento da familia.

Mais importante que tudo, de acordo com Lowe e Charron (2005), quem aceitou medidas
de trabalho flexivel quer que a sua escolha, para além de ser validada pelos outros, seja fonte de

beneficios e nao de custos.
2.2.1.2. Os fatores influenciadores na utilizacao das medidas de trabalho flexivel

As medidas de trabalho flexivel variam consoante o género, o setor e a experiéncia de

pratica de trabalho flexivel anterior (Mihail e Giannikis, 2011).

Devido a fatores socioculturais no que diz respeito ao conceito de familia, a utilizacao de
medidas de trabalho flexivel normalmente associam-se mais a mulheres do que a homens, uma
vez que é a elas que normalmente se associa a responsabilidade para a realizacao do trabalho
doméstico, bem como da gestdo dos encargos familiares (Lewis e Roper, 2009). A mulher tera
maior satisfacdo e empenhamento no trabalho se vir essa esfera da sua vida protegida. E por essa

razao que, tendencialmente, é dado um maior leque de opcdes flexiveis de trabalho as mulheres.
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Por seu turno, de acordo com Mihail e Giannikis (2011), os homens preocupam-se muito
com a opiniao dos seus pares no mercado de trabalho, pelo que so6 aceitarao utilizar as medidas
de trabalho flexivel se elas forem avaliadas pelos demais como algo positivo. Deste modo, os
homens s6 quererdo medidas de trabalho flexivel se estas ndo lhes diminuirem o status, que é
medido no valor da remuneracdo. Assim, Mihail e Giannikis (2011) concluem que as preocupacoes

do homem se viram para o lado profissional, enquanto as da mulher para o lado familiar.

Contudo, da visdo de Albion (2004) percebe-se que a flexibilidade se apresenta como algo
importante quer para mulheres, quer para homens. No entanto, a maior preocupacao apresentada
pelos homens prende-se com as barreiras administrativas e problemas de equidade e de custos.
Os homens, gradualmente, comecam também a participar em programas de medidas de trabalho
flexivel; e ndo o fizeram mais cedo por problemas de estigma social (Levy, Flynn e Kellogg, 2000
referidos em Lowe e Charron, 2005). Lowe e Charron (2005) referem que ndo ha a partida
discriminacdo ou opiniao diferente radicada no género. No entanto, tendencialmente, os homens
associam este tipo de medidas a um custo, enquanto que as mulheres a um beneficio. Wise e
Bond (2003) relembram que enquanto se virem as medidas de W/B como facilitador de gestao

de cuidados familiares, as mulheres serao as privilegiadas do uso destas medidas.

E importante mencionar que a questdo do género pode ser atenuada por outro fator: a
idade. Assim, de acordo com Lowe e Charron (2005), quanto mais novos forem os trabalhadores,
mais atraidos eles serdo pelos beneficios, e menos ligarao as diferencas de género. Do estudo de
Albion (2004), conclui-se que os trabalhadores nos estadios iniciais de carreira (e mais jovens)
procuram mais as medidas de trabalho flexivel para poderem gerir as suas responsabilidades
profissionais e familiares. De acordo com esta autora, a flexibilidade também permitira que
pessoas mais velhas continuem a trabalhar. Ainda que nao possam ser tiradas conclusdes para a
generalidade das situacdes, o estudo de Lowe e Charron (2005) indica que as medidas de trabalho
flexivel ndo dependem de varidveis como a presenca de descendentes ou do estado civil das

pessoas.

O setor de atividade em que a empresa se insere é outro fator muitas vezes apontado
como determinante para existéncia ou ndo de medidas de trabalho flexivel (Kotey e Sharma, 2015;
Mihail e Giannikis, 2011). Kotey e Sharma (2015) referem no seu estudo que ha mais medidas
de trabalho flexivel no setor dos servicos do que na industria. Provavelmente isso acontece pela

maior facilidade de rearranjo das diferentes funcdes, facto que ja foi referido como uma das
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dificuldades associadas a implementacéo deste tipo de medidas. Para além do setor, também é
referida a questdao da dimensdo da empresa como algo importante; contudo nao é isso que
determina a existéncia formal de medidas de trabalho flexivel (Kotey e Sharma, 2015; Maxwell ef
al., 2007). O que determina a existéncia das medidas de W/F é a capacidade influenciadora da

lideranca da organizacdo mais do que a dimensao (Maxwell ef a/., 2007).

Kotey e Sharma (2015) elencam ainda o tipo de contrato laboral, as competéncias dos
trabalhadores, o nivel de instrucao dos trabalhadores e o uso de internet no trabalho, como fatores
a ter em conta. Os autores defendem que ha uma correlacdo positiva entre a dimensdo da empresa
(quer em numero de colaboradores, quer em dimensao fisica) e a disponibilizacdo de medidas de
trabalho flexivel. Normalmente as medidas de trabalho flexivel sdo pedidas por colaboradores que
tém maiores niveis de instrucdo e que recorrem mais a internet (e ao trabalho remoto) para
desempenhar as suas funcdes. Contudo, é necessario ter em consideracdo que o seu estudo é
feito com PMEs. Estas apresentam uma restricdo que as demais empresas nao tém a partida que
fazem diminuir, pelo menos em termos teodricos, a disponibilizacdo de politicas de flexibilidade

organizacional: poucos recursos materiais e financeiros.

Outro fator mencionado como relevante é a experiéncia anterior que se tem com medidas
de trabalho flexivel. Assim, uma segunda utilizacdo de medidas de trabalho flexivel é sempre
mencionada como mais recompensadora (mais beneficios, menos custos) uma vez que ja ha o
conhecimento de causa anterior e menos receios associados a sua utilizacao. O individuo, de
acordo com Mihail e Giannikis (2011), como ja sabe de que tratam as medidas de WL5, e o que
implicam a partida, sente uma menor preocupacdo com o seu uso. Desta maneira, torna-se mais
facil introduzir medidas de trabalho flexivel para aqueles que de alguma forma ja participaram em
algum programa alternativo de trabalho. Efetivamente, quem ja participou em iniciativas de W.B
esta mais propenso a aderir a novas praticas implementadas nas empresas do que individuos que
nunca tenham experimentado (Lowe e Charron, 2005). Associado a este fator, encontra-se outro
que fica subentendido: a forma como as pessoas percecionam as medidas afeta e muito a decisao

particular de participar, bem como influencia os seus pares (Lim e Teo, 2000).

Por ultimo, um fator que ndo pode ser esquecido é a cultura organizacional. A
implementacao de medidas de trabalho flexivel depende da existéncia de uma cultura
organizacional apoiante. O sucesso destas medidas depende do apoio dos colegas e dos

supervisores do individuo que tem perante si a opcao de realizar o seu trabalho por essa via (Lowe
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e Charron, 2005). A cultura organizacional é tao importante que: “enquanto as mudancas
continuam a evoluir em termos formals na criacdo de programas de trabalho alternativos, a
questao permanece em saber se a culfura vigente esta num ponto em que esses acordos ganham

= AN

ampla aceitacdo” (Lowe e Charron, 2005, p.194), por parte dos trabalhadores.

Pina e Cunha (2018, p. 76) chama-nos a atencéo para o facto de que a cultura da empresa
por si sO ndo € um problema, mas sim a associacdo obvia que tem de existir, que é “a percecao
do colaborador sobre o apoio dado pela empresa e pelo supervisor e a importancia conferida a
familia e a utilizacdo de politicas que permitem gerir o equilibrio entre o trabalho e a familia,
mostraram estar significativamente relacionadas com a reducdo do conflito entre o trabalho e a
familia.” Para além disso, as empresas devem criar mecanismos de modo a que os beneficios
sejam abrangentes, ou seja, tém de ser benéficos quer para trabalhadores como para
empregadores, logo so poderao ser aplicados quando se alcancar por meio de negociacao entre

ambos um ponto de satisfacdo para os dois.

As medidas de trabalho flexivel serdao mais eficazmente implementadas e bem-sucedidas
se cumprirem 0s seguintes requisitos, associados a qualquer medida abrangida pelo chavao da

politica da conciliacdo trabalho-familia (Pina e Cunha, 2018, p. 78):

“1. Priorizar, identificar e enderecar os grupos de maior probabilidade de conflito
conciliacdo familia-trabalho;
2.Equilibrar uma combinacao de politicas personalizadas e universalmente acessiveis,

ou seja, beneficiar as politicas “a la carte” combinado com o apoio individual;
3.Adaptacao das politicas as responsabilidades especificas dos colaboradores;
4 Apoio das chefias;

5.Apoio de chefes e supervisores intermediarios;

6.Apoio dos colegas;

7.Analise das politicas trabalho-familia implementadas;

8.Envolvimento dos colaboradores na concecdo ou desenvolvimento de politicas

trabalho-familia;
9.Comunicacao regular das politicas trabalho-familia;

10.Sistema de recompensa pela utilizacdo de politicas trabalho-familia.”
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Ha alguns fatores organizacionais que influenciam negativamente as medidas de trabalho

flexivel, a saber:

i.  Questdes de equidade;

i. Em termos de género - diferencas entre homens e mulheres. Tendem a
existir mais medidas de trabalho flexivel para mulheres do que para os
homens;

ii. Em termos de niveis hierarquicos — nem todos os niveis hierarquicos tém
acesso a este tipo de medidas. E mais dificil que haja este tipo de
medidas nos niveis hierarquicos mais baixos.

i.  Barreiras na avaliacao de desempenho;

i. As medidas de trabalho flexivel podem ser vistas como uma barreira ao
desempenho dos trabalhadores, ou seja, como algo que impeca um bom
desempenho dos mesmos.

ii.  Opinido dos pares ou do gestor/supervisor;

i. Os trabalhadores seguirdo ou nao, tendencialmente, medidas de trabalho
flexivel consoante o apoio que sentem dos seus colegas de trabalho e do
respetivo supervisor.

iv.  Condicoes Salariais;

i. Perante situacdes em que os salarios sdo reduzidos torna-se dificil

enveredar por medidas de trabalho flexivel.
v.  Progressao Lenta na Carreira.

i. A escolha por parte do trabalhador de medidas de trabalho flexivel pode

ter como um custo uma lenta progressao na carreira, principalmente se

esse tipo de medidas for mal visto pela organizacao onde esta inserido.

Para combater estes fatores negativos devem ser adotados pela organizacao principios
inovadores de maneira a integrar as medidas de flexibilidade organizacional na cultura
organizacional, de modo a que essas medidas sejam usadas por todos sem receios (Mihail e

Giannikis, 2011).
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2.2.1.3. Resultados associados as medidas de Trabalho Flexivel: Positivos ou

Negativos?

E preciso perceber que ndo ha uma relacdo assim tao linear, isto &, direta ou imediata no
que diz respeito a relacdo de causa-efeito entre as medidas de flexibilidade organizacional e outras
inseridas na politica de WLB e aqueles que sdo influenciados pelas mesmas. A primeira vista
pensar-se-ia apenas no trabalhador e na organizacdo empregadora. Contudo, é preciso ter uma
visdo mais alargada. Estas medidas tém impactos na gestao da vida privada do individuo, que, por
sua vez, tem consequéncias nas vidas das outras pessoas com quem ele lida nessa esfera, bem
como tém impactos na vida de todos os membros da organizacdo que também influenciam outros

e, deste modo, acabam por influenciar a sociedade como um todo (Maxwell ef a/, 2007).

As informacdes relativas aos resultados obtidos com as medidas de flexibilidade podem
dizer-se ambiguas. A partida pensa-se que os resultados sdo, tendencialmente, positivos, mas
depois nem sempre isso se verifica porque ha ainda um hiato entre a teoria e a pratica (Albion,
2004). Por isso, mesmo nas empresas que criaram e disponibilizaram as medidas para os seus
trabalhadores pode surgir o caso de se ter aberto um conjunto de barreiras que impedem os

mesmos de Ihes aceder.

Atualmente a facilidade de deslocar o trabalho para qualquer parte ¢, por si so, também
uma causa de stress, uma vez que o individuo sente que tem atras de si “a sombra” ameacadora
de potencial desemprego. Em pouco tempo houve mudancas na estrutura da vida pessoal que
também impactaram na vida profissional - é o caso da dualidade de carreiras nas familias: homem
e mulher trabalham fora de casa, por norma. Para além disso, ao contrario do que se possa
pensar, as geracdes mais jovens sao aquelas que tém sobre si maiores encargos: a populacao é
mais envelhecida e ndo ha renovacao atempada das geracdes e, por outro lado, os adultos ainda

tém de tomar conta dos filhos, como nas geracdes passadas (Lowe e Charron, 2005).

De acordo com Leslie, Mehng e Park (2012, p.1407), as medidas de trabalho flexivel
devem ser vistas como “uma situacao de ‘ganho-ganho’ uma vez que conferem simultaneamente
beneficios para os trabalhadores e para as organizacdes”. Os beneficios associados ao WL sao
razao suficiente para aceitar ou adotar medidas de trabalho flexivel. Neste sentido, as organizacoes
que se preocupam com a flexibilidade organizacional e a veem como uma ferramenta importante

procuram eliminar possiveis barreiras que existam contra elas (Mihail e Giannikis, 2011).
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As mesmas autoras (Leslie et al., 2012) consideram que, no lado dos efeitos positivos,
salientam-se a melhoria do desempenho das funcdes do trabalhador, o consecutivo sucesso na
evolucao da carreira a nivel individual, bem como melhorias a nivel dos resultados da atividade

economica das organizacoes.

Os beneficios das medidas de trabalho flexivel estdo associados a facilidade de retencéo
e recrutamento de talentos, a motivacao e ainda as relacdes de trabalho melhoradas. De forma
genérica, este tipo de medidas é associado a algo positivo e tendera a sé-lo sempre. As maiores
desvantagens e problemas elencados implicam a area administrativa e operacional (Maxwell et al.,
2007). No entanto, as organizacdes optardo por medidas de trabalho flexivel sempre que virem
em si mesmo vantagens como: “reter trabalhadores talentosos, reduzir o stress e o burnout e

aumentar a produtividade e a moral dos seus colaboradores (Mihail e Giannikis, 2011,p. 417).”

Numa visao mais “egoista” das medidas de trabalho flexivel, Thompson e Hastie (1990),
mencionados em Leslie ef a/. (2012) relembram-nos que o investimento na vida privada pode nao
ser bom porque acarreta gastos de recursos, tempo e energia para as organizacoes. No entanto,
para as mesmas autoras, pode ser referida a teoria altruista da empresa em que a pessoa que
opta por alguma medida que assente em politicas de flexibilidade organizacional o faz com vista a

aumentar a sua produtividade, bem como o empenhamento com a organizacao.

Deste modo, torna-se importante que as organizacdes oferecam este tipo de medidas para
irem ao encontro das novas necessidades do mercado de trabalho, mas ao mesmo tempo €
necessario que estejam cientes das responsabilidades que elas representam e da urgéncia do
controlo na implementacdo das mesmas. Por seu turno, se a vida privada aparece como
justificacao para as medidas de trabalho flexivel, entao acaba por se poder verificar uma ou ambas
das seguintes situacoes: a conotacao atribuida ¢ indiferenciada; ou, em caso de serem recorrentes,
ndo ha contrapartidas negativas no sucesso da carreira do trabalhador visado pela mesma (Leslie
et al., 2012). Tendencialmente, de acordo com Leslie e colegas (2012), as medidas de trabalho
flexivel tm um efeito causal na percecao de empenhamento: se ha pouco empenhamento com a

organizacao € porque a vida privada ganhou mais significado.

De acordo com Albion (2004), instituir medidas de trabalho flexivel numa empresa nao é
um processo economicamente dispendioso e associa ganhos no que diz respeito aos nimeros de

turnover e absentismo voluntario. Se as medidas de trabalho flexivel forem vistas como medidas
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para alcancar o bem-estar, entdo todo o investimento feito pela empresa é visto como tal e nao

como um gasto.

E necessario ter em conta que todas as medidas tém um “reverso da moeda” e que as
medidas de trabalho flexivel ndo sdo excecao, pelo que nao podem ser vistas como fonte Unica de
beneficios (Lowe e Charron, 2005). Dai a questdo: Sera que as medidas de trabalho flexivel sdo

mesmo uma solucao ou sao elas préprias uma causa de problemas?

Como é sabido, hoje em dia a gestédo da vida privada com a profissional nao ¢ facil o que
gera muitos conflitos, de varia ordem, e diminui em grande parte o tempo disponivel das pessoas
para se organizarem de forma equilibrada de maneira a evitarem problemas de saude, atingirem
0 bem-estar por elas desejado, a eficacia e 0 empenhamento no trabalho. Ora, se ndo se tém a
certeza de que este tipo de medidas de flexibilidade organizacional traz melhorias efetivas para a
vida das pessoas, a investigacao futura devera, na dtica de Kelly e Moen (2007), também analisar
os efeitos negativos associados ao controlo que é dado ao individuo através destas medidas,
interrogando se esse controlo ndo interferira mais na gestao da vida dos individuos uma vez que

as fronteiras entre as dimensdes serdo mais permeaveis (Ashforth et al., 2000) e “misturadas”.

Lowe e Charron (2005) nas suas pesquisas depararam-se com aquilo que os préprios
chamaram “ciclo vicioso”: sera que adotar medidas de trabalho flexivel é algo bom? Mau? O que
¢ que o individuo pensa e os seus pares? Quais as consequéncias para o futuro? Neste sentido,
Castro (2018), relembra-nos por exemplo que “As ondas de transformacdo digital produzem
vantagens e desvantagens e o sentido desse resultado depende de cada decisao tomada pelo
utilizador (os colaboradores e empregadores) sobre como utilizar e apropriar o seu valor. A

tecnologia sera tao util quanto a forma como for utilizada” (p. 38).

O conflito entre trabalho e vida privada e, consequentemente, o seu equilibrio sera
melhorado quando todos os seus intervenientes - trabalhadores, empregadores, gestores de RH
e investigadores da area de comportamento organizacional — se debrucarem pelo estudo de
medidas efetivas e alternativas de rearranjar o trabalho, bem como a cultura organizacional (Kelly

e Moen, 2007).

Por vezes, as medidas de trabalho flexivel podem ser vistas como injustas porque 0s
trabalhadores acreditam que elas estao acessiveis apenas para os niveis mais baixos da hierarquia

da organizacao, tém impactos negativos na progressao da carreira, fazem piorar o salario, bem
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como as relacdes com os colegas e/ou supervisores (Mihail e Giannikis, 2011). Como explica
(Albion, 2004.p 277): a “flexibilidade nem sempre é amiga da familia” porque pode ser associada
a discursos de alguma imprevisibilidade e inseguranca como, por exemplo, quantas horas se
trabalha e se 0 pagamento é conforme. Erros devido ao cansaco de se trabalhar em semanas de
trabalho comprimidas; problemas de comunicacao; isolamento e soliddes associadas ao trabalho
remoto, por exemplo, (Maxwell ef a/., 2007) sdo outros exemplos dos efeitos mais negativos deste

tipo de medidas.

Urge estar consciente de que se ndo houver um esforco para que o WLB seja explicado a
todos os intervenientes entdo dificilmente passara do papel, pelo que se traduzira apenas num

gasto para a organizacao (Wise e Bond, 2003).

De acordo com Pina e Cunha (2018, p. 56) as politicas de conciliacao trabalho-familia
contribuem “para diminuir o stress e a sobrecarga de trabalho a que as mulheres com filhos
estdo, atualmente, expostas. Os empregadores que optem por implementar politicas que facilitem
e ajudem as mulheres com filhos a melhor conciliar tarefas familiares estdo necessariamente a
permitir que estas possam ser mais eficientes na gestao da vida familiar e, assim, mais produtivas
e dedicadas a sua carreira profissional. Por outro lado, a participacao ativa dos homens,
desempenhando um papel ativo de pai na vida dos seus filhos, tera repercussdes, a longo prazo,
em experiéncias positivas e enriquecedoras do seu papel enquanto lideres e colegas de uma

equipa.”

2.2.2. 0 Papel do Gestor / Supervisor Imediato como Facilitador da Adocao de

Medidas de Trabalho Flexivel

Os gestores como representantes das diretivas das organizagdes sao elementos essenciais
na implementacao efetiva de medidas de trabalho flexivel (Peters e Heunsinkveld, 2010); séo os
atores do quotidiano que representam a pessoa coletiva organizacao e que fazem cumprir 0s seus
objetivos, o que os obriga, também, a avaliar o desempenho dos seus subordinados (Gok,
Karatuna, Karaca, 2015). Sao-nos, por isso, apresentados como agentes primordiais da mudanca
(Peters e Heunsinkveld, 2010). Nesse sentido, de acordo com Kelly e colegas (2014) as
intervencdes no local de trabalho podem diminuir o conflito trabalho — familia através da mudanca
de recursos de trabalho, ou seja, havendo maior controlo por parte dos colaboradores e maior

suporte por parte dos seus superiores. Para além disso, demonstram que o conflito trabalho-familia

32



nao é um problema do individuo enquanto trabalhador, mas de uma estrutura maior que engloba
0 ambiente de trabalho e todos os outros atores intervenientes. Assim, de acordo com Yeandle,
Wigfield, Crompton e Dennett (2003), os gestores sao pessoas dotadas de um poder que lhes
permite tanto facilitar, como proibir, ou anular as medidas de trabalho flexivel vigentes em
determinada organizacdo. Castanheira (2018) reforca a ideia de que é ao lider que cabe o papel
de fomentar verdadeiramente as praticas comumente designadas por “amigas da familia”, através
da posicao vincada assumida como representante da organizacéo e da sua cultura corporativa

junto daqueles que nela trabalham.

De acordo com Kelly e Moen, (2007) a importancia do papel do gestor necessita de ser
enfatizada uma vez que ele pode mesmo alterar as medidas que tenham sido instituidas por escrito
e de maneira formal. Assim, urge ter em conta que este tipo de atitude por parte do supervisor
causa sentimento de injustica junto do trabalhador, por este sentir que ndo tem sequer controlo
pelo trabalho que desempenha (Kelly e Moen, 2007). Mais ainda quando, para as autoras atras
referidas, as medidas de trabalho flexivel sdo criadas para controlar os trabalhadores, muitas vezes
com acesso até desigual e imprevisivel nos diferentes departamentos, o que faz com o que o papel
do supervisor seja preponderante. Neste sentido, Kossek e Ryan (2008) defendem que a igualdade
deve ser sempre respeitada na implementacao das medidas de W/B mesmo que as situacdes
subjacentes sejam diferentes, de modo a tornar o local de trabalho inclusivo. Se diferentes
realidades familiares tiverem acesso a mesma politica entao cria-se inclusao: “um casal gay que
adote uma crianca deve ter os mesmos beneficios que uma mulher heterossexual que deu a luz,
dentro de um contexto familiar tradicional, ou que um homem solteiro que é responsavel pela
guarda da crianca, ou um individuo que tem o pai com uma doenca incapacitante” (Kossek e
Ryan, 2008,p.303). Por outro lado, “as medidas de trabalho flexivel trardo mais beneficios se os
trabalhadores tiverem maior controlo sobre as variaveis “quando” e “onde” se da o trabalho”

(Kelly e Moen, 2007, p.489), ou seja, se o controlo permanecer do lado do trabalhador.

De acordo com um estudo do Center for Work and Family do Boston College (2000,p.1),
“a organizacao pode oferecer uma variedade de medidas de conciliacdo trabalho-familia em
termos formais e informais, mas se o supervisor fizer chegar a mensagem aos seus subordinados,
de maneira intencional ou nao, de que nao devem usar-se aquelas medidas, tendencialmente eles
nao as seguirdo.” De acordo com o0 mesmo estudo, o supervisor tem o poder de criar um ambiente
profissional amigo da familia, mesmo que a organizacao onde trabalha nao disponibilize medidas
formais nesse sentido. Esse ambiente pode ser benéfico tanto para os trabalhadores como para a
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organizacdo uma vez que permite obter maior satisfacdo com o/no trabalho, maior
empenhamento e lealdade com a organizacao e menores niveis de burnout e de conflito entre

trabalho e familia.

Outro problema apontado ¢ a comunicacdo entre gestores e colaboradores. Por vezes,
existe a possibilidade de ter medidas mais flexiveis, mas os trabalhadores ndo as compreendem.
Ou, de outro modo, as intencdes do gestor ndo sdo percecionadas pelos trabalhadores da mesma
forma, podendo até haver algum receio acerca da possibilidade de aceder a essas praticas
facilitadoras da conciliacdo (Sanchez-Vidal et al., 2012). Estas autoras referem ainda que o
desenvolvimento da organizacdo é feito também através do conhecimento tacito, que é
disseminado através das relacdes entre os diferentes membros de uma organizacdo. Ora, se
existem problemas de comunicacdo entre os diferentes intervenientes, entdo o desempenho da
organizacdo podera nao ser o melhor. E por esta razdo que sugerem o desenvolvimento de um
modelo de transferéncia de conhecimento, para que se reduzam essas quebras de desempenho.
Verificamos, assim, a importante influéncia dos gestores na dinamizacdo e suporte para a

realizacao deste tipo de politicas.

Todd e Binns (2013) mencionam ainda que a flexibilidade, vista como escolha livre do
individuo e resultado das circunstancias, deve ser tratada pelo departamento dos recursos
humanos e pelo supervisor mais préximo, fazendo com que os gestores se afastem da

responsabilidade de introduzir praticas amigas do equilibrio entre trabalho e vida extralaboral.

Torna-se agora necessario fazer uma hierarquizacdo dos niveis de gestdo. Assim,
consideraremos trés niveis de gestdo: a de topo, na pessoa do diretor executivo, que espelha os
valores e a politica da organizacao; a de recursos humanos, que tem uma preocupacao especial
com as especificidades da vida dos trabalhadores no que diz respeito aos impactos laborais, bem
como na sua componente mais privada; aquela que é mais proxima do trabalhador e que
supervisiona o seu trabalho e reporta, consoante a hierarquia do organigrama da organizacao, o

desempenho do colaborador.

De acordo com Peters e Heunsinkveld (2010) é preciso ter em conta que os gestores
tomam diferentes posturas, consoante a sua hierarquia, ou seja, a sua postura é diferente se forem
gestores de linha, de recursos humanos ou de topo. Contudo, no caso das pequenas e médias
empresas essas diferencas sdo atenuadas visto que os papéis sao muitas vezes acumulados numa

SO pessoa.
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Os gestores de recursos humanos sao aqueles que dao apoio a restante equipa de trabalho
para que haja abertura a novas formas de trabalho (Peters e Heunsinkveld, 2010). Se os gestores
pensarem positivamente acerca do WLB, entao os trabalhadores também assim pensarao
(McCarthy, Darcy, Grady, Cleveland e Hunter, 2013). Contudo, a mera existéncia de medidas de
WLEB nao garante que os trabalhadores as usem. O gestor de recursos humanos aparece assim
como uma peca fundamental no jogo da incorporacdo deste tipo de medidas. O seu
comportamento serve de inspiracao para os trabalhadores de uma organizacao: se o gestor de
recursos humanos tomar uma posicao positiva perante as medidas de WL B vaiconseguir contagiar

os demais colaboradores com essa impressao.

Peters e Heunsinkveld (2010) relembram-nos ainda que os diretores executivos sao,
tendencialmente, mais conservadores ao risco pelo que ndo sao muito apologistas de medidas de
trabalho flexivel, como o teletrabalho; pelo contrario, os gestores de recursos humanos tém
expectativas diferentes devido as suas funcdes, pelo que tendencialmente sdo pro-medidas
inseridas na filosofia de WLB. Os gestores de topo serdo mais propensos a implementacédo de
teletrabalho (e consequentemente de outras medidas) se verificarem que outras empresas
concorrentes também ja utilizam essa pratica; enquanto os gestores de recursos humanos tém
presente na sua decisdo o impacto que a medida possa ter no trabalho, no imediato, decorrente

da influéncia que tem na vida do individuo.

De acordo com McCarthy et al. (2013), o apoio do supervisor corresponde a preocupacao
que ele demonstra com o bem-estar geral, bem como com a vida profissional do individuo, que é
percecionada pelo mesmo. Ja para Gok, Karatuna e Karaca (2015, p. 39) este apoio traduz o
“grau sentido pelo trabalhador relativamente ao apoio e respeito que lhe é dado pelo supervisor”.
O suporte do supervisor associado as politicas implementadas engloba quer o apoio emocional
como o instrumental, aquele que diz respeito a ajuda em termos de recursos (Kossek e Ryan,
2008). Neste sentido, este tipo de apoio dado pelo supervisor pode ser um atributo capaz de

quebrar ou de reforcar barreiras a implementacao de WLB. Assim:

Quadro 2 - O Poder influenciador do Supervisor

Como quebrar barreiras? Como reforcar barreiras?
Suporte do | -Suporte para reconhecer as -Falta de suporte evita que 0s
Supervisor | necessidades individuais e valorizar | individuos se preencham
as preferéncias; exclusivamente com a dimensao
trabalho;
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-0 Suporte promove os -Falta de suporte no uso das
sentimentos de respeito e de medidas de WLE pode ser uma
inclusao; forma subtil de discriminacéo;
-Retirar de obstaculos ao uso de -Desencorajar o uso de medidas
politicas de WLB é sinal de que o de WL B criando dificuldades na
trabalhador é valorizado; sua utilizacao;

-Ter em atencao a forma como é -Demonstrar sinais de pouca
implementada a politica de modo a | apreciacao de necessidades e
perceber como afeta o preferéncias individuais.
funcionamento normal do trabalho

bem como as percecoes de justica

dentro do prdprio grupo.

Fonte: Adaptado de Kossek e Ryan (2008, p. 300).

Hamming (2017) relembra-nos que para além do suporte emocional e instrumental, ele
pode também ser social uma vez que pode provir dos supervisores, mas também dos colegas de
trabalho. E embora os diferentes tipos de suporte tendam a ter um efeito positivo no bem-estar
das pessoas, o caso especifico do suporte social € benéfico para a saude. Contudo, homens e
mulheres sentem-no de modo distinto. Enquanto os homens preferem recorrer sempre @ mesma
fonte de apoio, as mulheres necessitam de ter diferentes fontes de suporte social. A falta de
suporte dos colegas e do supervisor leva a resultados piores quer no ambiente de trabalho, quer
no ambiente pessoal em casa, sendo também apontada, no contexto de trabalho, como um fator
de risco para a saude e que tende a criar piores resultados de trabalho. Deste modo, o bem-estar
no trabalho pode ser ameacado por exigéncias excessivas, dificuldades em diminuir o ritmo ou
desligar depois do trabalho, satisfacdo que se tem ou ndo com o trabalho que se desempenha e

a intencao de furnover (Hamming, 2017)

O suporte dado pela organizacdo ¢ considerado muito importante, uma vez que é ele que
estabelece a ponte entre a simples possibilidade e a exequibilidade de medidas de W.B, bem
como sustenta os seus impactos. E, pois, 0 suporte do supervisor que medeia os antecedentes e
os resultados de medidas inseridas nas politicas de W.B (McCarthy et al., 2013). A figura seguinte

¢ adaptada do estudo de Beham e Poelmans (2008, p. 395), e reflete isso mesmo:
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Antecedentes Resultados

A nivel individual: A nivel individual:
o Carateristicas do Percecio e Satisfagdocomo
Supervisor; trabalho;
e Carateristicas do de ¢ Compromisso
Trabalhador; Justica organizacional;
o Relacdo Supervisor — — e Percegdo do Suporte
Trabalhador. Ges?oer(f:aoedr: Familiar dado pela
A nivel de grupo: - upervisor “ organizagio;
(Des)Favorével? e Comportamentos de
» Carateristicas do grupo de Cidadania Organizacional;
trabalho; e Afastamento;
e Rutura potencial da e Comportamentos
politica; Contraproducentes;
A nivel organizacional: A nivel relacional:
® Politicas, infraestruturas e e  Politicas, infraestruturas e
recursos, recursos,
e Cultura organizacional de e Cultura organizacional de
apoio a familia apoio a familia

Figura 1 - Adaptada de Beham e Poelmans (2008, p. 395)

Na verdade, para Beham e Poelmans (2008), o esforco e a vontade das organizacdes
terem medidas de WLE s sao postos em pratica através da discricionariedade do supervisor e da
sua permissao. A mera existéncia de medidas ndo garante o seu uso. A permissao do supervisor
nao depende apenas da organizacao, mas, também, e talvez principalmente, da sua
discricionariedade. Os gestores podem aceitar um pedido de uma medida concreta de WZLBa um

trabalhador ou rejeita-la.

Do estudo de Beham e Poelmans (2008) podem retirar-se algumas ideias importantes, a

saber:

i.  Os supervisores sao mais favoraveis ou condescendentes a determinado tipo de medida
de WLE se também sentirem as mesmas dificuldades que os seus subordinados e
reconhecerem que a medida em questao ajudar a resolvé-la;

i. As mulheres e os supervisores que tém responsabilidades familiares sdao mais
condescendentes nesse dominio do que os homens ou aqueles que nao tém encargos

familiares;
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Vi.

Vii.

vii.

Xi.

Xii.

Xiil.

Xiv.

XV.

Os supervisores que tém uma visdo mais tradicionalista da relacdo trabalho-familia e
daquilo que diz respeito a cada um dos dominios & menos favoravel a permitir medidas
de WLB,

Os supervisores que tém uma visdo tradicionalista do que é uma carreira de sucesso
tendem a ser menos favoraveis a medidas de WLB;

Os supervisores que veem as medidas de W/LB como uma ameaca ao desempenho
organizacional e/ou individual tendem a nao permitir esse tipo de medidas;

Os supervisores que tenham recebido formacao em WL B e tenham usado para si proprios
medidas inseridas nessa abordagem tendem a ser mais favoraveis a implementacéo de
medidas de WLE pelos seus subordinados;

Os supervisores que tenham um estilo de gestdo mais focado no controlo dos resultados
do que no controlo da presenca serdo mais favoraveis a medidas de W5,

Os supervisores sdo mais favoraveis a pedidos de medidas de WLEB provenientes de
mulheres ou de pessoas com responsabilidades familiares;

Os supervisores serdo mais favoraveis a pedidos de medidas de W/B para aqueles
trabalhadores que sao dificeis de substituir, sdo bem relacionados e tém um bom
desempenho;

Os supervisores sdo mais favoraveis aos pedidos daqueles que melhor gerem o conflito
trabalho-familia;

Os supervisores tendem a ser mais favoraveis aos pedidos provenientes dos individuos
com quem se dao melhor;

Se os trabalhadores fazem parte de um pequeno grupo com poucos recursos financeiros
tém poucas responsabilidades e encargos familiares e varias interdependéncias entre
equipas, entdo os seus supervisores sao pouco favoraveis a medidas de WLB,

Se a medida pedida faz com que haja um desvio da obtencao dos objetivos estabelecidos
para a equipa entao o supervisor sera pouco favoravel relativamente a mesma;

As organizacdes que tém bem definidos os procedimentos e possuem recursos
necessarios para financiar, gerir e administrar serao favoraveis aoc WLE,

Organizacdes que tenham um desempenho, processos de compensacdo e de
comunicacao inadequados a medidas de W/ Btenderao a ter respostas desfavoraveis por

parte dos supervisores a sua implementacao;
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xvi.  Supervisores inseridos em organizacdes cuja cultura organizacional tem uma forte
preocupacao com o suporte familiar tenderdo a ser mais favoraveis a medidas de WLEB,

xvii. A decisao favoravel do supervisor esta relacionada com a satisfacao, empenhamento,
suporte familiar da organizacdo, comportamentos de cidadania organizacional e emocdes
positivas transmitidas pelo trabalhador;

xvii. A permissdo de uma medida de W/ B é relacionada positivamente com as relacdes que se
criam entre o individuo e o supervisor e entre o primeiro e 0s colegas;

xix. A percecao de justica modera a relacdo entre a permissao do supervisor e os resultados
individuais e relacionais. Ora, se for tida como algo justo, entdo diminui os efeitos
negativos de uma resposta desfavoravel; se for considerada injusta, diminui os efeitos
positivos associados & mesma.

xx. O tempo e os recursos usados na tomada de decisdo podem ser destruidos se o gestor
tomar muito tempo ou tomar decisdes injustas;

xxi.  E preciso ter em conta a objetividade na tomada de decis&o e que os trabalhadores vao
ter sempre uma percecao sobre a decisdo tomada, no que diz respeito a sua justica.
Contudo, sendo uma percecdo esta pode ou ndo estar sintonizada com a realidade da
situacao;

xxii.  Os gestores devem ter formacao para seguir determinado codigo de conduta.

No entanto, & necessario refletir sobre “como é que as percecdes que se tém do supervisor
suportam os resultados obtidos com medidas de WLB" (McCarthy et al., 2013, p. 1260). Nesse
sentido, Gok et al. (2015) relembra que os supervisores tém um papel determinante no ambiente
vivido na empresa e, por isso, Sao essenciais para determinar a satisfacao que os trabalhadores
sentem relativamente ao seu trabalho. O apoio do supervisor tende a ser uma fonte de satisfacao
com o trabalho para os trabalhadores. Kossek e Ryan (2008) acrescentam que as diferentes
necessidades, preferéncias e valores individuais levam a diferentes percecdes acerca do

comportamento que a empresa toma.

E preciso estar consciente que existem pressoes organizacionais que influenciam as
atitudes dos gestores (Peters e Heusinkveld, 2010). Os trabalhadores sdo a maior componente de
custos de uma empresa e os gestores sabem-no. Deste modo, € essencial que estes se munam
de trabalhadores dotados de criatividade e produtividade (Kotey e Sharma, 2015). Ha, pois, um
forte impacto da influéncia organizativa na decisdo do gestor, o que consequentemente afeta a
implementacdo de algumas medidas. E de notar que o estudo de Peter e Heunsinkveld (2010)
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recai apenas sobre uma medida de trabalho flexivel (teletrabalho); contudo, as influéncias no que
diz respeito a postura do gestor podem ser alargadas as outras medidas integradas na filosofia de

WLB, ou seja, as outras medidas de trabalho flexivel.

No caso particular das pequenas e médias empresas (PMEs) é preciso ser-se consciente
que, por norma, mesmo havendo um departamento de Recursos Humanos e, consequentemente,
gestores de pessoas, estes ultimos nao tém poder de decisao pleno sobre as estratégias da
organizacao nas tematicas que lhes estdo associadas (Maxwell et al., 2007). De acordo com estes
autores (2007) a implementacdo de medidas de trabalho flexivel nas grandes empresas difere
daquela que ¢é feita nas pequenas e médias empresas porque nas primeiras ela é feita com o

intuito estratégico.

As PMEs distinguem-se das demais empresas nao so pela dimenséo, mas, também, pelo
tipo de estratégias que executam, bem como pelos valores e cultura organizacionais que
expressam na sua gestao de pessoas. No contexto das PMEs ha uma maior predisposicao para
que as medidas de trabalho flexivel sejam feitas num regime informal (Maxwell et al., 2007). Nas
empresas desta dimensao é ainda necessario ter em conta que a opinido dos gestores costuma
coincidir com a dos patrdes /proprietarios, uma vez que eles sdo em muitos casos a mesma
pessoa. Estes gestores costumam ser apologistas deste tipo de medidas, mas nao as costumam
aplicar nas suas empresas por escassez de recursos e/ou problemas operacionais. As medidas
de trabalho flexivel sao vistas por eles como um custo adicional porque os afasta dos objetivos da

empresa e da atividade econdmica (Maxwell et al., 2007).

Na opinido de Kotey e Sharma (2015), as razdes supra-indicadas para a existéncia de
poucas medidas de trabalho flexivel quando comparado com as empresas de outra dimensao,
devem ainda juntar-se as seguintes: os custos extra associados aos rearranjos que tém de ser
feitos para a adocdo de medidas WLEB (ex. no caso do trabalho remoto ou na partilha de funcdes)

e a falta de apoio ou incentivo legal para que as empresas adotem este tipo de medidas.

Os mesmos autores (Kotey e Sharma, 2015) relembram-nos a posi¢ao injusta em que se
encontram os gestores e que se agrava nas PMEs. Os gestores tém pouco acesso as medidas de
trabalho flexivel porque precisam de estar presentes na empresa e controlar os acontecimentos
da atividade diaria, porque sédo muitas vezes poucos e acumulam funcdes. Isto &, sdo muitas vezes
acusados de terem pouca disponibilidade para implementar as medidas para os outros, mas

acabam por nunca sentir que os proprios podem gozar desse tipo de regalias no local de trabalho.
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Wise e Bond (2003) alertam-nos para o facto de para os gestores ser necessario ainda fazer a
salvaguarda que provavelmente sdao a categoria profissional mais “explorada” dentro de uma
organizacao. Ninguém, incluindo os préprios, gosta de trabalhar horas extras; contudo, ser um
gestor ou supervisor a fazé-lo parece que ¢ visto como um dado adquirido e ndo é sequer posto

em causa por nenhuma outra categoria de trabalhadores.

Uma vez que é dificil implementar as medidas de trabalho flexivel, os gestores tendem a
valorizar quem opta pelo sistema de trabalho tradicional. Se assim é, o uso por parte dos
trabalhadores deste tipo de medidas também tendera a ser reduzido, pelo que ndo poderdo ser
analisados com tanto “sentido de espelho da realidade” os possiveis beneficios que podem advir
das mesmas (Kelly e Moen, 2007). Da-se, pois, conta que ha falta de mudanca transformacional
aquando da implementacdo de medidas WLB, de acordo com Henderson (2002), por nao
permitirem que os gestores sejam interrogados pelas decisdes tomadas (Kelly e Moen, 2007). Ou
seja, ndo se da a transformacao que se esperava uma vez que ndo se pode sequer interrogar 0s

gestores.

Deste modo, os gestores apresentam como justificacdo para a negacao ou a anulacéo de
algumas medidas de trabalho flexivel o facto de “supostamente” nem todos os cargos poderem
sofrer adaptacoes no seu desempenho e serem (re)desenhados de modo a que trabalhador tenha
o dito controlo sobre o tempo e a localizacdo do seu posto de trabalho; preferindo também abrir
algumas excecoes a nivel individual e casuistico com o trabalhador, em vez de uma generalizacao

para determinada funcéo dentro de um departamento (Kelly e Moen, 2007).

Parece-nos pois claro que o uso de medidas de trabalho flexivel depende do significado
que os gestores lhes atribuem: se houver incentivo da sua parte ou, pelo menos, for bem visto
pelos proprios, entdo é uma pratica que é seguida pelos trabalhadores; sendo, nao é (Leslie et al.,

2012; Peters e Heusinkveld, 2010).

A maneira como o WLEB é implementado influencia e muito a forma como o trabalhador
percebe as medidas e os seus beneficios (Anger, Glass, Hanson, Laharnar, Perrin, 2013). Os
trabalhadores s6 usam medidas de W/B quando percebem que tém apoio e suporte das
organizacdes, na pessoa dos gestores e dos seus supervisores diretos / imediatos (McCarthy et
al., 2013). A percecao que os gestores tém do empenhamento dos trabalhadores é fulcral para o
sucesso da carreira. E 0 empenhamento percebido que medeia os efeitos das medidas de trabalho

flexivel e 0 sucesso que se possa ou ndo ter na carreira (Leslie et al., 2012). Os gestores sao
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provavelmente os primeiros a acreditar e a reconhecer as vantagens das medidas de trabalho
flexivel, mas sao poucos 0s que as pdem em pratica. A funcao dos gestores ¢ muito clara: cumprir
0s requisitos de determinada organizacao e levar os seus objetivos até ao fim. Sendo assim, eles
nao gostam de ser pressionados ou influenciados a tomar decisdes que possam colocar em risco

as metas financeiras (Maxwell et al., 2007).

Adicionalmente, os gestores apreciam os trabalhadores que veem nas medidas de
trabalho flexivel uma forma de aumentar a produtividade e ndo um objetivo ou uma vantagem
pessoal, de acordo com Leslie et al. (2012). Se os trabalhadores usarem as praticas de trabalho
flexivel como forma de gerir melhor a relacdo entre o seu trabalho e a sua vida privada,
tendencialmente, serdo mal vistos pelos seus supervisores pois demonstrardo falta de
empenhamento com a organizacdo. Dai advirdo consequéncias nefastas para as suas carreiras,
ou, pelo menos, ha esse receio por parte dos trabalhadores. Assim, este tipo de medidas e os
seus efeitos (positivos ou negativos) dependerado das atribuicdes de valor dadas pelos gestores a

estas.

Reconhece-se que o uso de medidas de trabalho flexivel pode fazer com que os
trabalhadores estejam mais disponiveis e atentos a outras atividades, ou preocupacdes da sua
vida, do que quando tinham uma gestdo mais tradicional do seu trabalho. Esta maior predisposicao
para outros dominios, que nao o trabalho, faz com que o foco do individuo se desvie da sua
atividade laboral. Deste modo, os trabalhadores, conscientes de que dispdem de medidas que
facilitam a conciliacao trabalho- vida privada podem até tornar-se mais produtivos para a empresa.
Porém, mesmo quando o trabalhador nao difere no desempenho que apresenta &, ainda assim,
muitas vezes penalizado pelos gestores. E, por isso, apontado como um efeito negativo das
medidas de trabalho flexivel (Leslie et al., 2012). Esta penalizacao feita pelos gestores pode ser
justificada segundo estas autoras pelo facto de ser uma pratica pouco utilizada nas empresas, o
que causa estranheza. Segundo Albion (2004), o uso das medidas W/B sera sempre evitavel
guando nao houver apoio da organizacao na pessoa do gestor ou supervisor, ou até houver medo
de coacao. A falta de apoio nao tem de ser sentida a nivel mais distante: muitas vezes comeca

logo na gestao de proximidade, ou seja, entre trabalhador e supervisor.

Parece-nos, pois, que é importante educar os gestores para a importancia do equilibrio
entre trabalho e vida privada, bem como dos beneficios que dai possam advir (Leslie et al., 2012;

Anger, Glass, Hanson, Laharnar, Perrin, 2013; Castanheira, 2018). Para Anger et al. (2013) como
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as medidas de W/ Ftendem a ser complexas, a formacao dos gestores pode ser muito importante
para garantir uma correta implementacao, beneficiando e dando suporte necessario quer a
organizacao, quer aos seus trabalhadores. A formacao € um fator importante para que os gestores
percebam a importancia da inovacdo nas organizacdes. Assim, quanto maior for o nivel de
formacao e até de educacao formal do gestor, maior vai ser o reconhecimento do teletrabalho, por

exemplo, como algo bom para a organizacao e para o trabalhador (Peters e Heunsinkveld, 2010).

O conceito de WLB deve, pois, ser aprofundado pelas organizacdes antes de ser
implementado nas suas praticas, para que delas advenha maior sucesso. Para além disso, €
necessario que em cada nivel de gestao (topo, recursos humanos e de supervisdo direta), haja
sensibilizacdo para a importancia da implementacdo destas medidas. Assim, os
gestores/supervisores imediatos constituem os agentes promotores e dinamizadores de praticas
desta filosofia de gestdo que visa ser mais acolhedora e integrativa de todos os trabalhadores

(McCarthy et al., 2013).

Wise e Bond (2003) reportam a dificuldade de implementacao pela falta de compreensao.
Assim, para as autoras, é dificil implementar algo que nao se percebe e o que se verifica muitas
vezes nas empresas € que os gestores tentam implementar as medidas sem ter um conhecimento
prévio da realidade da sua organizacao, nem do potencial da medida em si. Nesse sentido, Beham
e Poelmans (2008), remetem-nos para o facto de ser importante que as organizacdes facam
estudos internos sobre as decisdes para determinar a sua qualidade bem como os impactos nos

diferentes stakeholders.

2.3. Enquadramento Legal e Politico da Flexibilidade Organizacional e das Suas

Medidas — uma abordagem nacional e internacional

E necessario que haja um melhor apoio /enquadramento legal para que o
desenvolvimento e implementacdo de medidas de trabalho flexivel seja mais célere (Mihail e
Giannikis, 2011). Os profissionais mais qualificados conseguem negociar beneficios flexiveis logo
aguando da assinatura do seu contrato, os restantes nao, pelo que a legislacao laboral deve apoiar

todos para que haja equidade e justica no trabalho (Kotey e Sharma, 2015).

Para o caso portugués socorremo-nos da opiniao de dois juristas que estudaram a

tematica - Os desafios Laborais Inerentes a moderna gestdo das empresas - Beneficios Flexiveis e
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Work Life Design. Assim, de acordo com Pimpao e Esteves (2017), o contexto econdmico-social
de uma era moderna globalizada obriga a reajustes nas mais variadas areas. Se assim &, a gestao
de pessoas e a lei que a sustenta também tem que ir sofrendo alteracdes para que possa ir ao
encontro daquilo que sdo as necessidades das pessoas do tempo atual. Assim, segundo os
autores, os empregadores ja apresentam um leque mais alargado de beneficios de modo a atrair
trabalhadores, a saber: seguros de saude; pacotes de seguros de vida e acidentes pessoais; planos
complementares de reforma; vales sociais (tickets infancia/educacao); subsidios para lares;
apoios sociais; comparticipacdes em passes sociais; descontos em agéncias de viagem, farmacias
e outras lojas tendencialmente proximas do local de trabalho.

A grande inovacdo a que se assiste é a “modelacao dos beneficios as necessidades de
cada trabalhador, conseguindo-se desta forma uma interessante sintonia entre custo empresa e
percecao de valor pelo trabalhador” (Pimpéo e Esteves, 2017, p. 60). O Estado, por seu turno,
tem incentivado a adocao destas medidas por parte das empresas para aliviar as prestacoes
sociais que este teria de assegurar no ambito de garantir a todos os cidadaos os valores de Estado
de Direito Social.

No que diz respeito a flexibilidade organizacional, a lei laboral portuguesa contempla
adaptabilidade, banco de horas, horario concentrado, jornada de trabalho continua, isencao de
horario de trabalho (arts. 204.° a 218.°, CT); trabalho a tempo parcial e o horario flexivel, (art.
55.° e seguintes, CT); teletrabalho e outras formas de prestacdo da atividade fora das instalacdes

do empregador, (arts 165.°a 171.°, CT).

Para Cunha (2018, p. 60) é necessario recuar um pouco e questionar “Estarao as
organizacdes preparadas para deixar a vida familiar dos seus colaboradores ‘invadir’ o tradicional
espaco de trabalho e/ou a mudar politicas de recursos humanos para se adaptarem a estas
necessidade?”. Este estudo pretende ser uma referéncia, quer em termos teoricos pelas
abordagens cientificas em que se alicerca, bem como em termos praticos, por apresentar varios
casos de empresas que tém atividade economica que fomentam diariamente politicas e praticas
de conciliacdo de trabalho com a vida privada. Deste modo, pretende fomentar no leitor, nas
empresas e outras organizacdes a urgéncia de tomada de consciéncia, pelo menos, para a
importancia deste tipo de medidas nas suas vidas profissionais e pessoais. Isto acontece porque
“ a generalidade das empresas ainda nao incorpora formalmente, na sua cultura organizacional,
nas suas estratégias de gestao de recursos humanos e na gestao diaria de pessoas e equipas, o

pilar da familia, compreendendo e implementando as praticas que melhor se adaptam a sua
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atividade, cultura, pessoas e ambicbes organizacionais, entendem-se estas como financeiras,

sociais e de ‘responsabilidade familiar'” (Pina e Cunha, 2018, p.61).

Um estudo do Instituto Nacional de Estatistica e do Inquérito ao Emprego relativo a esta
tematica, para o segundo trimestre de 2018, mostra os seguintes resultados: “34% dos inquiridos
tinham responsabilidade de prestacéo de cuidados; 49% dos inquiridos que cuidam regularmente
de filhos com menos de 15 anos néo recorre a servicos de acolhimento de criancas principalmente
porque os cuidados sdo assegurados pelo préprio juntamente com o conjugue; 84,3% das pessoas
empregadas que cuidam regularmente de filhos com menos de 15 anos indicaram que estas
responsabilidades nado tém efeito na sua atividade profissional corrente (questdo colocada a
1.623,8 mil pessoas empregadas); 3 em cada 4 respondentes (76,6%) indicaram ndo terem
obstaculos a conciliacdo da vida profissional com a vida familiar (questao colocada a 1.784,4 mil
pessoas); 55,9% dos entrevistados indicaram ser geralmente possivel proceder a modificacdes da
sua hora de entrada e/ou saida em pelo menos 1 hora (questao colocada a 1.558 trabalhadores
por conta de outrem); 55,9% dos trabalhadores por conta de outrem com responsabilidades
parentais afirmam ser geralmente possivel alterar o seu horario de trabalho diario para prestarem
cuidados mas 58,5% mencionaram ser raramente possivel ou mesmo impossivel ausentar-se dias
completos. Apenas 22,4% dos cuidadores referiram ter obstaculos no seu trabalho que
condicionam a conciliacdo desta com a vida familiar, sendo a imprevisibilidade do horario ou

horario atipico o maior” (Pina e Cunha, 2018, p.65).

Torna-se importante referir que sendo Portugal um estado-membro da Unido Europeia é
importante perceber qual a contextualizacao e importancia que essa instituicdo da a esta tematica
desafiante da conciliacdo entre o trabalho e a vida privada. Tendo em conta que nos debrucamos
de forma particular sobre a influéncia das medidas de trabalho flexivel nesta dinamica
consideramos necessario recorrer ao estudo do EuroFound, de 2017, com o titulo “ Work- life
balance and flexible working arrangements in the European Union”. Assim, torna-se premente
relembrar que a tematica do WLB esta fortemente ligada a ideologia de igualdade de género, as
preocupacdes com a qualidade de vida e com o impacto econémico que possa ter, ainda que
indiretamente, através da dinamizacao do mercado de trabalho, ou da aplicacao de impostos a
atividades que promovam o WLB, como por exemplo, as familias numerosas ou aos organismos
de apoios sociais, como o0s lares ou as creches. A politica da Unido tem, através da Comissao
Europeia, desde 2017, tentado implementar acdes legislativas e nao sé, no sentido de incorporar
cada vez mais a conciliacdo entre trabalho e vida privada na dindmica das organizacoes e das
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suas pessoas. As medidas de trabalho flexivel tém surgido como uma solucéo muito apreciada por
trabalhadores, empregadores e governantes, uma vez que nao requerem custos adicionais para a
sua implementacao pelos Estados-membros, sendo por isso, uma forma eficiente de fomentar o
WLB e representam pequenos custos para as empresas que ainda sao recompensadas pelos
impactos positivos que essas medidas tém na sua produtividade. Para os trabalhadores, estas
medidas funcionam como “isco” no processo de recrutamento, por facilitarem a gestao da vida
profissional com a pessoal. As medidas que tém maior impacto no WLB sao aquelas que dizem

respeito a flexibilidade de horario e /ou de local para desenvolver o trabalho.

Como dissemos anteriormente, a questao de género sempre foi relevante na analise desta
tematica por se associar frequentemente a mulher a responsabilidade das atividades domésticas
bem como dos encargos familiares. Contudo, estudos recentes feitos com a populacao da Unido
Europeia, mostram que os homens tentam inverter essas tendéncias ao tentar compreender as
suas aspiracoes e expectativas de modo a implementar verdadeiramente o equilibrio entre aquelas

duas esferas na dinamica das familias da unido.

No caso portugués, o estereotipo ainda existe, principalmente nas coisas mais simples,
como as tarefas domésticas diarias e sua gestdo, o que torna mais dificil a gestdo da vida
profissional com a familiar para as mulheres que sao também maées e que trabalham por conta
de outrem. No entanto, é verificavel que devido ao enraizamento deste estereotipo na sociedade
portuguesa, os homens continuem a trabalhar mais vezes e por mais tempo no horario que
supostamente seria para dedicar aos seus tempos livres, uma vez que é necessario fazer face a
problemas de cariz economico-financeiros. E este um dos possiveis argumentos apresentados
pelos homens portugueses para nao poderem colaborar mais nas atividades domeésticas,

acabando por desenvolvé-las apenas esporadicamente (Pina e Cunha, 2018).

Este estudo, refere ainda como caminho para o futuro o dialogo social entre os diferentes
atores sociais, de modo a conseguir implementar na pratica medidas de apoio a conciliacéo. Para
tal, a forma mais simples de o fazer é através da regulamentacao oficial a nivel da Unido e dos

diferentes Estados Membros, consequentemente.

No que diz respeito a implementacao de medidas a nivel da Unido tem em conta medidas
legislativas e politicas que, para Pina e Cunha (2018, p. 70), vao no sentido de “medidas de

conciliacado, de forma, a garantir o igual acesso de homens e mulheres ao usufruto de licencas e
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regimes de flexibilidade”, como licenca parental, de paternidade, para assisténcia a outros

familiares dependentes e regimes de trabalhos flexiveis.

Num contexto mais global, as Nacdes Unidas sdo um orgdo a ter em conta. Nesse sentido,
em 1995, os chefes de Estado e de Governo que participaram no “World Summit for Social
Development, das Nacdes Unidas reconheceram a familia como ‘a unidade basica da sociedade”.
(...) “Para o 20° aniversario do IYF, em 2014, foi desenvolvido o background paper “ Work-Family
Balance Policies” de forma a estimular a discussao e a reflexdo sobre a importancia e o impacto
destas politicas. Identificando como principais desafios da conciliacdo familia-trabalho o aumento
da participacao da mulher no mercado de trabalho e as longas jornadas de trabalho, assim como
0s impactos negativos destas longas horas a nivel pessoal e organizacional, a autora do documento
identifica como principais categorias de politicas para promover a conciliacao: licencas, regimes
de horario flexivel e os servicos de assisténcia a criancas.”(Pina e Cunha, 2018, p. 67). Deste
artigo surgiram algumas medidas praticas, a saber: desenvolvimento de politicas familiares,
profissionais e infantis; cumprimento legal a nivel global no sentido do fomento do WLB; licenca
parental; introducao do direito formal de regimes de trabalho flexivel para todos os trabalhadores;
cuidados infanto-juvenis e de educacao; parcerias multistakeholder (empregadores — sindicatos -
trabalhadores) para melhor compreensao e facil implementacao de medidas amigas da familia e
da conciliacao.

A Organizacao Internacional do Trabalho é outro organismo a ter em conta numa escala global,
no que diz respeito a esta tematica. Antes de partirmos para a exemplificacao das medidas
sugeridas por esta organizacao internacional torna-se importante referir aquilo que a mesma em
1999 definiu como Trabalho Decente — “ envolve a promocao de oportunidades para mulheres e
homens obterem um trabalho decente e produtivo, em condicbes de liberdade, igualdade,
seguranca e dignidade humana, a fim de diminuir as diferencas existentes entre as aspiracdes das
pessoas em relacdo ao seu trabalho e as suas atuais situacoes de trabalho” (Pina e Cunha, 2018,
p. 69). O trabalho decente esta intimamente ligado a reducéo do tempo de trabalho. Nesse sentido,
urge reduzir as longas horas de trabalho; respeitar e tratar de forma igual os trabalhadores em
parttime; permitir medidas de trabalho flexivel, pelo menos relativamente a flexibilizacdo dos
horarios.

Por fim, parece-nos importante mencionar a “certificacdo efr” atribuida pela Fundacién mas
familia, desde 2005, que “premeia” ou reconhece o trabalho das empresas que comprovem ser

familiarmente responsaveis. Esta certificacao ja foi atribuida a empresas portuguesas e tem como
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critérios os seguintes topicos: qualidade no emprego, flexibilidade temporal e espacial, apoio a
familia dos colaboradores, desenvolvimento pessoal e profissional, igualdade de oportunidades,
lideranca e estilo de direcdo. No que diz respeito aos dados relativos ao contexto portugués, sabe-
se que “as empresas efr tém uma taxa de absentismo de apenas 3%" (Pina e Cunha, 2018, p.

74).
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3. Metodologia

O presente capitulo visa descrever e explicar os procedimentos relativos a implementacao
do trabalho empirico, no que diz respeito aos instrumentos de recolha de dados utilizados, bem
como a sua aplicacdo. Torna-se pertinente, por isso, fazer um enquadramento prévio ao tipo de

instrumento de recolha utilizado para o fim do estudo a que nos propomos.

Considerando o propdsito da nossa pesquisa temos como mais adequada a pesquisa do
tipo analitico na medida em que pretendemos compreender a relacdo de associacao entre
flexibilidade e gestao da organizacao, bem como as diferentes percecdes dos principais atores da

organizacao.

No que diz respeito ao paradigma que a investigacao segue temos de ter a nocdo que nao
existe uma definicdo exata e consensual do conceito entre os diferentes autores. Contudo,
entendemos o conceito de paradigma como o “conjunto articulado de postulados, de valores
conhecidos, de teorias comuns e de regras que sao aceites por todos os elementos de uma

comunidade cientifica num dado momento histérico” (Coutinho, 2013, p. 9).

Aprofundando o conceito de paradigma deparamo-nos com duas posicdes que
normalmente sdo vistas como antagonicas: a positivista e a fenomenoldgica-interpretativa. A
primeira faz a analise do mundo tendo em conta o real e o concreto, formulando hipéteses causais
e que podem ser comprovadas estatisticamente, visando sempre a objetividade. Contudo,
relativamente a esta visdo fica sempre a duvida acerca da possibilidade de se poder ou nao
quantificar fenomenos que sdo sociais e por isso, subjetivos e imprevisiveis. Ja a segunda posicao,
olha para a realidade social tendo em conta que os conceitos de explicacao, previsao e controlo
carateristicos da visdo positivista devem ser substituidos pela compreensao, significado e acao

(Coutinho, 2013).

Depois de expostos os dois tipos de paradigmas mais comumente utilizados na
investigacao cientifica parece-nos facil compreender que para a investigacao que fizemos foi mais
sensato enveredar pelo paradigma positivista. Assim, no que toca ao processo de pesquisa cremos
ser necessario utilizar um processo de recolha de dados que nos permita inferir hipoteses que
posteriormente desenvolveremos, recorrendo, por isso, a um inquérito por questionario a aplicar

aos colaboradores.
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3.1. Objetivos do trabalho

Tendo presente o tema do nosso trabalho, Flexibilidade Organizacional e Relacéo Trabalho -
Vida Privada, as leituras exploratorias realizadas, bem como a revisao da literatura apresentada,

consideramos compreensivel que 0s nossos objetivos sejam os seguintes:

i.  Avaliar o impacto do uso das medidas de trabalho flexivel no WLB dos trabalhadores;
ii. Identificar as variaveis que influenciam ou nao o uso de medidas de trabalho flexivel;
ii.  Analisar se existem diferencas no uso de medidas de trabalho flexivel tendo em conta o
género, o numero de filhos e o grau de autonomia no trabalho;

3.2. Definicao de hipdteses

E necessario ter presente que a formulacdo de hipoteses ndo é um processo arbitrario,
mas sim resultante das leituras exploratorias que se consubstanciam na revisao de literatura

apresentada anteriormente (Quivy, 1998; Creswell, 2014).

Os seguintes elementos: apoio do supervisor, barreiras administrativas, beneficios
associados ao WLB, o apoio da organizacao e os custos de carreira constituem os preditores do
uso de medidas de trabalho flexivel. Isto é, sdo as variaveis que fazem com que os trabalhadores
utilizem ou nao este tipo de medidas, consoante o sinal indicado no modelo, conforme foi explicado

no capitulo de revisao de literatura.

A ligacao entre o uso de medidas de trabalho flexivel e WLB pode ser entendida através da teoria
“resource drain’’. Segundo Edwards e Rothbard (2000) esta teoria diz-nos que os recursos de que
as pessoas dispdem sdo escassos e finitos, por isso, uma vez utilizados num dominio ndo podem
ser utilizados noutro. Os recursos que estdo aqui em causa sdo o tempo, a atencdo e a energia.
Ora, sendo as medidas de trabalho flexivel formas de trabalho que permitem que os trabalhadores
tenham controlo sobre quando, onde e como desenvolvem as suas tarefas, entdo estas tornam-se
facilitadoras de WLB uma vez que permitem que os “trabalhadores disponham do seu tempo,
atencao e energia de forma mais eficiente, a nivel individual” (Allen, Jonhson, Kiburz e Shockley,
2013, p.361). Tendo esta teoria como enquadramento, consideramos que as medidas de trabalho

flexivel influenciam o equilibrio e desta forma formulamos a seguinte hipotese:

H1: A flexibilidade organizacional, medida através do uso de medidas de

trabalho flexivel, relaciona-se positivamente com o Work- Life Balance;
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As barreiras administrativas dizem respeito aos entraves de cariz organizacional que estao
subjacentes a introducdo de medidas de trabalho flexivel, como por exemplo: dificuldade de
coordenacao de trabalho/horarios; dificuldade de rearranjo de funcdes; dificuldade em avaliar o
desempenho; problemas de igualdade/equidade. Quando se prevé a existéncia de barreiras
administrativas, o uso de medidas de trabalho flexivel diminui, ou nem sequer acontece (Mihail e
Giannikis, 2011; Kotey e Sharma, 2015; Kossek e Ryan, 2008; Albion, 2004). Desta forma foi

formulada a seguinte hipdtese de estudo:

H2: As barreiras administrativas relacionam-se negativamente com o uso de

medidas de trabalho flexivel.

Considerando que as medidas de trabalho flexivel se traduzem em maiores beneficios
para aqueles que tém que gerir o trabalho com outras responsabilidades da sua vida privada,
saber de antemao que o uso de medidas de trabalho flexivel se traduz em beneficios associados
ao equilibrio entre trabalho e vida privada faz com que os individuos queiram utilizar este tipo de

medidas (Mihail e Giannikis, 2011). Neste sentido consideramos que:

H3: Os beneficios associados ao WLB sao preditores do uso de medidas de

trabalho flexivel, logo relacionam-se positivamente.

O apoio dado pela organizacdo relativamente ao WLB corresponde a uma cultura
organizacional que prima por apoiar 0s seus colaboradores para além da dimensao laboral. Nesse
sentido, se a organizacao fomenta um contexto laboral favoravel, entdo existe uma preocupacao e
cuidados com a vida, em sentido lato, dos diferentes trabalhadores, pelo que podera existir um
maior a vontade por parte destes Ultimos em aceder a medidas de trabalho flexivel (Lowe e
Charron, 2005; Behson, 2005). Por considerarmos que o contexto de trabalho pode influenciar

ou nao o uso de medidas de trabalho flexivel formulamos a seguinte hipotese de estudo:

H4: 0 apoio dado pela organizacao relaciona-se positivamente com o uso de

medidas de trabalho flexivel.

Os impactos negativos (os custos) na (de) carreira apresentam-se como um “castigo”
perante o uso de medidas de trabalho flexivel. Se os trabalhadores, sentem ou pelo menos pensam
que o uso de medidas de trabalho flexivel vai imputar custos de carreira, entao tendencialmente
eles ndo serdo favoraveis a sua utilizacdo (Mihail e Giannikis, (2011); Behson, (2005). Por

conseguinte consideramos que:
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H5: Os custos de carreira relacionam-se negativamente com o uso de medidas

de trabalho flexivel.

A opinido dos gestores influencia o comportamento dos trabalhadores/subordinados
relativamente as medidas de trabalho flexivel. Isto &, a posicdo que o supervisor assume perante
as medidas de trabalho flexivel tem muita influéncia na sua utilizacdo por parte dos colaboradores.
Tendencialmente, os colaboradores optarao por este tipo de medidas de trabalho (a existirem na
organizacao onde trabalham) se os seus supervisores forem favoraveis a sua utilizacdo. Ou seja,
se o gestor considera validas as medidas de trabalho flexivel, entdo o trabalhador segui-las-a mais
facilmente. (Boston College, 2000; McCarthy, Darcy, Grady, Cleveland e Hunter, 2013; Kossek e
Ryan, 2008; Beham e Poelmans (2008); Peters e Heunsinkveld (2010);Leslie et al., 2012;
Behson,2005) Torna-se pertinente referir que se atribui uma conotacdo positiva ao apoio do
supervisor: isto &, se ele for favoravel/pré-medidas de trabalho flexivel, os trabalhadores tenderao
a usa-as. Se nado for, ndo as usardo, a partida. Com base nestas orientacées formulamos a

seguinte hipotese:

H6: 0 apoio do supervisor relaciona-se positivamente com o uso de medidas

de trabalho flexivel.

A problematica do WLB e consequentemente das medidas de trabalho flexivel tem sido
uma questdo fortemente influenciada pelo género uma vez que historica e sociologicamente a
evolucao do comportamento e dos papéis sociais assumidos por homens e mulheres tém sido
diferentes. Assim, durante muito tempo coube exclusivamente & mulher, todas as
responsabilidades e encargos relativos a esfera familiar e doméstica. Neste sentido, torna-se mais
premente associar-se medidas que ajudem a equilibrar a vida privada com a profissional as
mulheres. Ou seja, muitas delas sdo pensadas de modo a ajudar as mulheres, bem como serao
as proprias mulheres que tendencialmente procuram ter acesso as mesmas (Wise e Bond, 2003;
Mihail e Giannikis, 2011; Lewis e Roper, 2009). Com base nestes pressupostos foram formuladas

as seguintes hipoteses de trabalho:
H7: O género influencia o uso de medidas de trabalho flexivel.
H8: 0 género influencia o equilibrio trabalho — vida privada (WLB).

A construcao de familia sempre foi uma preocupacao/tdpico importante quando se analisa

e estuda o conceito de Work-Life Balance, pois como vimos na revisao da literatura o conceito
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anterior (Work-Family Balance) considerava apenas as dimensdes trabalho e familia. Assim, torna-

se facil perceber que a existéncia de filhos e_consequentemente de dependentes a cargo do

TER FILHOS
CUSTOS DE . : T - .
> haja-u aior carga de regponsabilidades familiares para gerir. Nesse

GRAIRE
AUTONOMIA NO
TRABALHO

A flexibilidade, medida através do uso de medidas de trabalho flexivel, tem impacto na

autonomia do trabalhador uma vez que lhe permite ou lhe imputa o 6nus da escolha acerca da
melhor forma de executar o seu trabalho (Hill et al., 2008; Kelly e Moen, 2007), permitindo uma
melhor capacidade de articulacdo da vida profissional e privada (Hayman, 2009; Sivatte e

Guadamillas, 2013).

H11:0 uso de medidas de trabalho flexivel tem um impacto positivo na

autonomia no trabalho.

Sendo a variavel autonomia no trabalho definida por Behson (2005) como o grau de
controlo que os trabalhadores tém sobre quando e como o seu trabalho é realizado, entao
compreende-se pelas razdes acima mencionadas que facilita o WLB, uma vez que permite ao
trabalhador uma gestdo mais eficiente das suas responsabilidades nos diferentes dominios. Ou
seja, a autonomia do trabalho é uma carateristica /qualidade inerente ao Work-Life Balance
(Behson,2005) e neste sentido consideramos que mais autonomia no trabalho podera resultar

num melhor equilibrio na relacao trabalho-vida extra laboral.

H12: A autonomia no trabalho relaciona-se positivamente com o WLB e medeia
a relacao entre o uso de medidas de trabalho flexivel e o WLB.
De seguida, apresentamos o modelo tedrico de analise em que se sustentam as hipdteses supra-

indicadas:

MODELO TEORICO DE ANALISE
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Figura 2 - Modelo Tedrico de Analise.

3.3. Instrumento de Recolha de Dados

Para podermos aceder a informacao da realidade em estudo e tendo em conta o seu
carater quantitativo, bem como correlacional, uma vez que pretendemos “verificar a natureza das
relacdes que existem entre as variaveis” (Azevedo, 2011, p. 68) recorremos ao inquérito por

questionario.

Na construcdo do questionario seguiu-se o raciocinio légico em termos tematicos

associado ao que foi utilizado na revisao da literatura.

O questionario é constituido por trés seccdes. Na primeira seccdo sdo apresentados o
estudo e a investigadora; na segunda seccéo sdo colocadas questdes sobre diferentes construtos
tedricos em analise; na terceira seccao sdo colocadas questdes de caraterizacdo sociodemografica
(sexo, idade, estado civil, filhos, escolaridade, area de trabalho) que pretende caraterizar a amostra
em estudo, bem como estabelecer algumas relacdes entre as diferentes carateristicas e os

“construtos” tedricos em analise.
3.3.1. Medidas utilizadas

Para a segunda seccao do questionario recorreu-se a um conjunto de escalas previamente
validadas na literatura para medir as atitudes dos colaboradores face a medidas de trabalho

flexivel, o grau de autonomia no trabalho, o apoio do supervisor e 0 apoio da organizacao.

Foi utilizada uma escala de Likert de cinco pontos para indicar a resposta que melhor se

enquadrava na situacao do respondente, cujos valores sao os seguintes: 1 — Discordo Totalmente,
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2- Discordo, 3-Nao Concordo, Nem Discordo, 4-Concordo, 5-Concordo Totalmente. Estando
conscientes de que “nao ha um argumento tedrico Unico capaz de ser utilizado para defender o
uso de ‘x’ pontos” (Dalmoro e Vieira, 2013, p.171) na escala de resposta, optamos pela escala
de tradicional (cinco pontos) devido a: possuir um ponto neutro e por ser de facil compreensao,

bem como de rapida escolha (Dalmoro e Vieira, 2013).

Uma questao foi construida pela autora visando saber da utilizacdo de medidas de trabalho

flexivel.
3.3.1.1. Uso de Medidas de Trabalho Flexivel

Para saber se os trabalhadores utilizam alguma medida de trabalho flexivel foi construida
pela autora desta dissertacdo uma questdo que enumera 6 medidas de trabalho flexivel (Horario
de Trabalho Flexivel; Semana de Trabalho Comprimida; Banco de horas; Teletrabalho; Part-time;
Partilha de Funcdes;) e pede ao respondente para selecionar qual/quais usa no seu trabalho.
Salvaguardando-se que podem existir casos em que a lista de medidas indicada/apresentada nao
abarca todas as possiveis foi ainda adicionada a opcdo “outra” (solicitando ao respondente que

indique qual), bem como a opcao “Nenhuma medida de trabalho flexivel”.
3.3.1.2. Atitudes dos colaboradores face a Medidas de Trabalho Flexivel

Para compreender melhor a forma como os trabalhadores se posicionam relativamente a
diferentes tépicos relacionados com as medidas de trabalho flexivel utilizou-se uma escala de vinte
itens de Mihail e Giannikis (2011). Estes vinte itens abordam quer a nivel pessoal, como
organizacional, os beneficios e os custos associados ao uso de medidas de trabalho flexivel. Sao
exemplos: “As medidas de trabalho flexivel tém impactos positivos na produtividade da empresa.”;
“A avaliacdo de desempenho do trabalhador ¢ mais dificil de realizar quando este beneficia de
medidas de trabalho flexivel do que quando isso ndo sucede.”; “As medidas de trabalho flexivel
S0 essenciais para mim, para gue consiga gerir bem as minhas responsabilidades familiares.”;
"As pessoas que trabalham a tempo parcial, ou noutro regime de trabalho flexivel, tém mais
dificuldade em atualizar as suas competéncias técnicas do que aquelas que trabalham a tempo

inteiro.”

Torna-se importante referir que os autores supracitados fizeram uma analise fatorial aos
vinte itens, a fim de descobrir as diferentes dimensodes associadas as medidas de trabalho flexivel.

Assim, foram encontrados quatro construtos, que podem ser entendidos como variaveis

55



importantes para o modelo tedrico de analise: custos associados a carreira; beneficios associados

ao WLB; WLB; barreiras administrativas.
3.3.1.3. Grau de Autonomia no Trabalho

Para analisar o grau de autonomia no trabalho recorreu-se a uma escala de trés itens
(Behson, 2005), que tem como objetivo perceber qual o grau de controlo que os trabalhadores
tém sobre quando e como organizam as diferentes tarefas do seu trabalho. Sao exemplos: “Tenho
liberdade para decidir o que faco na minha profissao.”; “E da minha responsabilidade decidir
como faco/executo as tarefas inerentes ao meu cargo”; “Eu tenho possibilidade de dar a minha
opinido sobre a forma como as minhas tarefas sao feitas.” Tendo em conta a escala de Likert
utilizada, os valores mais elevados significam um maior grau de autonomia no trabalho e valores

mais baixos indicam menor autonomia no trabalho.
3.3.1.4. Apoio do Supervisor

0 apoio do supervisor foi medido através de uma escala composta por cinco dos seis itens
presentes no trabalho de Behson (2005). Sdo exemplos: “O meu supervisor é justo e ndo mostra
preferéncia no tratamento dos colaboradores quando estes necessitam de faltar”; “O meu
supervisor organiza/reorganiza o meu trabalho quando tenho responsabilidades familiares ou
pessoais a meu cargo, como por exemplo: consultas médicas ou reunides na escola do/da
meu/minha filho/a.”; "0 meu supervisor preocupa-se bastante com os impactos que o meu
trabalho tem na minha vida pessoal e familiar.”;” O meu supervisor ¢ compreensivo quando
partilho com ele/ela as minhas preocupacoes relativamente a minha vida pessoal e familiar”;
“Sinto-me confortavel em partilhar e conversar sobre 0s meus problemas pessoais com 0 meu
supervisor.” Com esta escala pretendeu-se determinar como € que os trabalhadores percecionam
0 apoio que recebem do seu supervisor imediato, no que diz respeito a gestao do trabalho e da

vida privada.
3.3.1.5. Apoio da Organizacao

O apoio da organizacao foi avaliado através de uma escala de quatro itens de Behson
(2005). Torna-se importante referir que, embora aquilo que se depreende da leitura da escala nos
remeta para a forma como a organizacao fomenta ou ndo as medidas conciliadoras do trabalho
com a vida privada, o autor atribui-lhe outro nome “career impact concern’ visando compreender

de que forma os trabalhadores acreditam/pensam que os seus comportamentos pro — WLE
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afetam negativamente as suas carreiras. Deste modo, quando for atribuido um valor maior da
escala de medida, maiores sao as preocupacdes do trabalhador relativamente ao impacto negativo
que pode ter na sua carreira, o que traduz um apoio da organizacdo menor no que toca a
implementacao de medidas de suporte a familia. Sdo exemplos: “Na organizacdo onde trabalho é
sabido, ainda que informalmente, que nao posso ocupar o meu tempo de trabalho com problemas
de carater familiar e/ou pessoal”; “No meu posto de trabalho aqueles que tém como prioridade a

sua familia e vida pessoal nao sao vistos com “bons olhos”. “; “Se tiver problemas em gerir a
minha vida profissional com as minhas responsabilidades familiares no meu posto de trabalho,
nao sentirei qualquer tipo de apoio, uma vez que o problema é meu”; “No meu posto de trabalho,
os trabalhadores tém de escolher entre investir no trabalho ou, dedicarem-se a familia e as suas

vidas privadas.”

De referir que para a criacdo do questionario aqui descrito e presente no apéndice |
tivemos ainda em conta que as perguntas para serem bem redigidas devem seguir a gama de
critérios BOSE: Breve, Objetiva, Simples e Especifica. Brevidade para além de se relacionar com
o tamanho da pergunta que deve ser reduzido, diz respeito também a duplicacao de uma pergunta
dentro da mesma. Devem evitar-se fazer perguntas que tenham em si mesmas mais do que um
objetivo e por isso, aparentem ser uma quando na verdade sdao duas ou mais subentendidas.
Objetividade diz respeito quer ao fim pretendido com a pergunta, quer a neutralidade com que ela
¢ escrita, de maneira a nao influenciar as respostas obtidas. Simplicidade traduz-se na linguagem
utilizada ser clara e de facil interpretacdo/compreensao. Por fim, a especificidade traduz-se em
“fazer perguntas precisas” (larossi, 2011, p. 75), ou seja, nao se deve entrar em conceitos vagos

nem recorrer a termos indefinidos.

Torna-se importante ainda referir que o presente questionario foi alvo de pré-teste junto de
um conjunto de quinze pessoas que foi selecionado pela autora desta dissertacao por saber que
tinham uma situacao profissional semelhante aos individuos que posteriormente foram inquiridos.
O pré-teste teve como objetivo perceber se as questdes foram redigidas de maneira compreensivel
para o respondente. Da aplicacdo do pré-teste concluiu-se que o questionario estava muito extenso,
com perguntas que se tornavam redundantes. Depois de uma analise cuidada das escalas, bem
como dos objetivos/hipoteses que se pretendiam responder com o instrumento de recolha de
dados, optamos por retirar algumas questdes de modo a reduzir as redundancias. A parte da

caraterizacao sociodemografica também foi simplificada, a fim de ser de rapida e facil resposta.
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3.3.2. Procedimentos Seguidos Na Aplicacao Do Questionario:

Modelo De Aplicacao Do Questionario

Momento |

Aplicagdo dos
Questionarios

Momento Il

Figura 3 - Modelo de Aplicacdo dos Questionarios.

Figura elaborada pela autora desta dissertacdo. *Empresas selecionadas a partir da Rede COTEC, lista de PMEs

inovadoras; PME Exceléncia 2018 e BestWorkplace 2019.

0 questionario foi disponibilizado, em dois momentos (Momento | e Momento Il), através
de uma plataforma online (GoogleForms), sempre com a mesma versao, criando links diferentes

para que se soubesse identificar as quatro fontes de dados (setor industrial; COTEC; PME

Exceléncia 2018; Best Workplace 2019):

Momento | — O questionario foi aplicado numa empresa do setor
industrial, ela propria pertencente a rede COTEC, durante os meses de setembro

de 2018 a novembro de 2018. Neste primeiro momento obtivemos 29 respostas.

Momento Il = O questionario foi aplicado a empresas das diferentes
Redes, a saber, COTEC, Lista PME Exceléncia 2018 e Lista Best Workplace 2019,
cuja aplicacao durou dois meses (maio e junho de 2019), com 162 respostas

obtidas (122, 14, 26, respetivamente).
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Dos dois momentos de aplicacao do questionario obtiveram-se 191 respostas validas,

sendo esta a amostra do nosso estudo.

De referir que para conseguir obter a colaboracdo das empresas foi necessario cumptrir

certos passos, a saber:

1.° Analise das empresas em que seria, a partida, mais facil encontrar medidas de

flexibilidade organizacional;

2.° De todas as possiveis, estabelecemos os critérios para escolher as empresas que

faziam parte do universo/populacao.

Para tal definimos como critérios empresas inovadoras e tecnolégicas, cuja principal area
de atividade fosse a consultoria, programacao, informatica, ou novas tecnologias. Estabelecemos
também como requisito que estivessem presentes na Rede PME Inovacédo, da COTEC (Associacéo
Empresarial para a Inovacao), da regido Centro e Norte por ser mais facil em termos de tempo e
financeiramente para a investigadora da dissertacdo a deslocacdo as empresas para algum

esclarecimento adicional.

Acrescentamos ainda empresas que, embora nao fizessem parte da base de dados da
COTEC, fossem passiveis de ser consideradas inovadoras e tecnologicas devido a atividade que

desenvolvem.

Foram também selecionadas empresas da base de dados PME Exceléncia 2018, tendo
em conta os critérios atras mencionados (inovacao e tecnologias; area de atividade - consultoria,
programacao, informatica, novas tecnologias, etc.) numa primeira fase selecionadas apenas da
regido Centro e Norte e numa segunda fase a regido Sul também, excluindo apenas a informacéo

relativa aos arquipélagos da Madeira e dos Acores.

Foram selecionadas também empresas da base de dados Best Workplace 2019, tendo
sido contactadas todas aquelas que disponibilizavam nos seus contactos enderecos de e-mail, e

que nao obrigavam a investigadora a pedir colaboracao através de formulario online.

As empresas foram contactadas telefonicamente, no total de 120, a fim de solicitar um
endereco de e-mail mais concreto para enviar um pedido formal de colaboracdo numa dissertacao
de mestrado, através da aplicacao de um questionario aos colaboradores. Foi enviado para todas

as empresas selecionadas nas diferentes bases de dados, no total de 120, um e-mail com a
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apresentacao genérica da investigadora e do estudo, com a devida justificacao da utilizacao do
questionario para recolha de dados para fins meramente académicos, garantindo total
confidencialidade e anonimato em todo o processo, explicando quais os critérios de selecao que
fizeram com que determinada empresa tivesse sido escolhida, bem como com o envio do link para
preenchimento do questionario. Posteriormente esperamos a resposta das entidades contactadas,
a fim de poder, estabelecer com elas uma relacdo mais estreita e conseguir a cooperacao

desejada.

Deste processo resultou uma amostra composta por 191 respostas. 122 respostas
relativas a Base de dados Empresas Inovadoras; 14 respostas relativas a Base de Dados PME
Exceléncia; 26 respostas relativas a base de dados Best WorkPlace 2019 e 29 respostas obtidas

de uma empresa do setor industrial.

No capitulo seguinte é apresentada a analise dos dados empiricos, ou seja, a caracterizacéo

da amostra, a analise fatorial, a analise de correlacdes e os modelos de regressao.
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4. Analise dos resultados empiricos
4.1. Amostra

A amostra é constituida por 191 individuos, sendo 122 do sexo feminino, representando
63,9% do total da amostra e 69 sdo do sexo masculino, correspondendo a 36,1% do total dos

individuos.

A idade média dos participantes é de aproximadamente 41 anos (DP=9,72), sendo
necessario referir que apenas foram obtidas 164 respostas validas, tendo a maior parte dos

inquiridos entre 31 e 50 anos, representando cerca de 64% da amostra.

Idade dos Participantes

B

m |dade ®<30anos m=31-40anos = 41-50anos 51-60 anos

Figura 4 - ldade dos Participantes

O estado civil mais representado entre os participantes ¢ o ‘casado/unido de facto’,
representando cerca de 67,5% da amostra, seguido do ‘solteiro’, com 24,1% e do ‘divorciado’,

com 6,8%.

Os participantes tém em média 1 filho, sendo que a maior parte destes tem filhos a seu
cargo (121 em 191, representando cerca de 64% da amostra). Torna-se importante salientar que

no maximo os individuos da amostra estudada tinham no maximo quatro filhos.

Relativamente aos filhos dos participantes, tornou-se ainda importante perceber qual a
sua idade para saber se é apenas a mera existéncia de filhos que influencia o uso, ou nao, de
medidas de trabalho flexivel, bem como da relacao entre o uso dessas medidas e 0 WLB. Assim,
em termos etarios temos a seguinte caraterizacao dos filhos dos inquiridos: a idade minima ¢é de

0 e a maxima é de 34 anos, sendo a média de idades de 15 anos (DP= 8,527), aproximadamente.
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Idade dos Filhos

m<18anos = 18-40anos = >40anos

Figura 5 - ldade dos Filhos

No que diz respeito ao nivel de escolaridade, o ensino superior € aquele que tem mais
respondentes (163 individuos, representando 85,3 % dos casos), seguido do ensino secundario
(18 respostas validas, 9,4% dos casos) e por fim do ensino basico (5 respostas validas, 2,6% dos

casos). De referir que houve 5 casos omissos, ou seja, de respostas ndo consideradas validas.

A area de trabalho preponderante é ‘Informatica e Tecnologica’, representando cerca de
59% da amostra, seguida da ‘Comercial e Marketing’ (12%) e da ‘Gestao’ (10%) como se pode

constatar no grafico seguinte.

Figura 6 - Area de Trabalho

Area De Trabalho
3% 3%

1% .

m Gestdo m Comercial & Marketing Administrativa
m Informdtica e Tecnoldgica = Juridica Recursos Humanos
Design & Criativa 1&D
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4.2, Analise Fatorial e Confiabilidade das Escalas

De acordo com Pestana e Gageiro (2008), a analise fatorial corresponde ao conjunto de
procedimentos estatisticos que procura encontrar a correlacdo entre as variaveis observaveis,
simplificando os dados através da reducdo do nimero de variaveis necessarias para os descrever.
Nesse sentido, “pressupde a existéncia de um numero menor de variaveis nao observaveis
subjacentes aos dados (fatores), que expressam o que existe de comum nas varidveis originais.”
(...) “ As covariancias e as correlacdes entre as varidveis observaveis sdo geradas pelas suas
relacdes com um numero de varidveis subjacentes aos conceitos, ndo diretamente medidas,
designados por fatores comuns ou variaveis latentes” (Pestana e Gageiro, 2008, p. 489).

Esta analise apresenta dois objetivos, fundamentalmente, a saber: primeiro, avaliar a
validade das variaveis que constituem os fatores, informando se medem ou nao 0s mesmos
conceitos; segundo, encontrar subgrupos de varidveis num grupo maior, de modo a que seja
garantido 0 mesmo numero de fatores numa segunda analise. E por esse motivo, que as amostras
tém de ser suficientemente grandes.

Torna-se pertinente referir que existem dois tipos de anadlise fatorial que podem ser
realizados aquando da analise “primaria” dos dados. Assim, pode-se recorrer a analise fatorial
exploratoria, aquela que ¢ mais comumente utilizada, por corresponder a extracao de fatores sem
ter em consideracao se os resultados se ajustam ou nao aos modelos e a analise confirmatdria,
que pressupde a comparacao dos resultados obtidos com a teoria (Pestana e Gageiro, 2008).
Tendo em conta os procedimentos que desenvolvemos no nosso trabalho empirico recorremos a
analise fatorial exploratoria. Neste processo, pensamos que seria mais correto se utilizassemos a
mesma organizacao dos itens que os artigos de base para a construcdo de escalas escolhidas
para o questionario que aplicamos — Mihail e Giannikis (2011) e Behson (2005) - atribuindo a
mesma nomenclatura aos fatores encontrados.

A analise fatorial é responsavel por estimar o peso dos fatores (/oadings) e as variancias
de modo que as covariancias e correlacoes estejam o mais perto possivel dos valores observados.
Existem dois métodos de calculo e de extracao dos fatores, o das componentes principais e o da
maxima verosimilhanca. Na nossa investigacao, optamos pelo primeiro que corresponde a um
“procedimento estatistico multivariado que permite transformar um conjunto de variaveis
quantitativas iniciais nao correlacionadas noutro conjunto de variaveis, menor do que o anterior,
designado por Componentes Principais” (Pestana e Gageiro, 2008, p. 490). As componentes
principais sao calculadas por ordem decrescente de importancia, ou seja, a primeira explica a
maxima variancia dos dados, a segunda menos do que a primeira e por ai adiante, tal como

expressa o seguinte somatorio:

63



P
Saj=1, para todo i

i=1

Figura 7 - Formula de Célculo das Componentes Principais.

As componentes extraidas podem ser identificadas quer pela matriz das covariancias quer
pela matriz das correlacdes, sendo que a diferentes matrizes, correspondem diferentes extracoes
e consequentemente diferentes componentes. Assim, na maior parte dos casos, os estudos
empiricos realizados, a analise baseia-se apenas na matriz das correlacdes, cujas variaveis estao
estandardizadas. Foi também a partir desta matriz que retiramos as componentes para a definicao
dos fatores. E necessario estar-se consciente que “ao usar a matriz das correlacdes, a soma das
variancias das componentes principais iguala o numero de variaveis (...). O estudo das
covariancias e das correlacoes lineares sao de importancia central na analise fatorial” (Pestana e
Gageiro, 2008, p. 490).

Outro cuidado a ter aquando da realizacdo da analise fatorial € o método de rotacao
escolhido. O método de rotacao, é o procedimento que facilita a interpretacéao dos /oadings porque
os torna mais extremados, ou muito grandes, ou muito pequenos. Na nossa analise empirica,
utilizamos o método de rotacdo ‘Varimax'. Este método é de rotacédo ortogonal, uma vez que
produz fatores que nao se correlacionam entre si, que se interpretam através dos /oadings, numa
variacdo entre -1 e 1. Varimax minimiza o numero de variaveis com /oadings elevados num fator,
obtendo uma solucao na qual cada componente principal se aproxima de:

i.  +/-1, no caso de associacao entre ambas;
i. 0, nocasode auséncia de associacao.

Torna-se pertinente conseguir identificar quais os valores considerados relevantes para 0s
loadings, > = 0,5, uma vez que sao responsaveis por pelo menos 25% de variancia.

Outro item a ter em conta é o Critério Kaiser, se k <=30, sendo k=n° de variaveis: os
fatores sao escolhidos de acordo com variancias explicadas, maiores do que 1.

Na analise fatorial tem-se ainda em conta KMO e o teste de Bartlett. Estes dois
procedimentos estatisticos aferem a qualidade das correlacbes entre as variaveis de forma a

prosseguir com a analise fatorial. E através dos valores obtidos de KMO que se compreende a

64



qualidade da analise fatorial, tal como apresenta a seguinte tabela, adaptada de Pestana e Gageiro
(2008, p.493):

KMO ANALISE FATORIAL
1-0,9 Muito Boa
0,8-0,9 Boa
0,7-0,8 Média
0,6-0,7 Razoavel
0,5-0,6 Ma
<05 Inaceitavel

Tabela 1 - Qualidade da Andlise Fatorial analisada através de KMO

Ja o Teste de Bartlett, considera como hipotese nula HO: ‘A matriz das correlacdes é a
matriz identidade, cujo determinante é igual a 1." Isso pressupde que os dados sejam de uma
populacdo normal e multivariada. Este teste é fortemente influenciado pelo tamanho da amostra.
Assim, se ela for muito grande rejeita-se HO, sendo preferivel usar KMO.

Por fim, torna-se especialmente importante perceber que variaveis manter na analise
fatorial e qual (quais) excluir. Assim, escolhem-se as varidveis importantes, que correspondem a
combinacao de duas carateristicas, uma do grupo | € a unica do grupo Il, tal como a seguir se
transcreve:

Grupo |
a. Aquelas que apresentarem maiores correlacdes lineares entre si;
ou
b. Valores matriz anti-imagem sao elevados na diagonal e pequenos fora dela
ii. Grupo |l
a. Loadings (aparecem na matriz das componentes e correlacionam as
variaveis com os fatores antes da rotacao) elevados quer em si mesmos, quer nas

comunalidades (proporcao da variancia de cada variavel explicada pelos fatores).

No que diz respeito a analise da consisténcia interna das escalas, de acordo com Nunnally
(1978, p.86) a validade corresponde a uma “medida que permite ao investigador perceber se
existe utilidade cientifica para utilizar determinado instrumento de recolha de dados”. {...) “A

validacao implica sempre investigacdo empirica”. Para o mesmo autor, (1978, p.87) “validar
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implica algum grau e nao uma propriedade Unica e estatica, até porque a validacéo & um processo
logo nao tem em si mesmo um fim, em tempo e espaco”.

A fiabilidade de uma medida refere a capacidade desta ser consistente. Se um instrumento
de medida da sempre os mesmos resultados (dados) quando aplicado a alvos estruturalmente
iguais, podemos confiar no significado da medida e dizer que a medida é fiavel. Dizemo-lo, porém,
com maior ou menor grau de certeza porque toda a medida é sujeita a erro. Assim a fiabilidade
que podemos observar nos nossos dados é uma estimativa, e ndo um “dado” (Garcia-Marques e
Maréco, 2006).

Para fazer a analise da confiabilidade das escalas recorremos ao alfa de Cronbach, cujos
valores de referéncia foram usados a partir de Nunnally (1978). Assim, consideraremos razoavel
que para alfa com valor superior a 0,6 a escala é considerada confiavel. Contudo, consideraremos
quer o valor 0,566, como o de 0,413 por considerarmos importante introduzir no modelo a variavel
‘Grau de Autonomia’ e “Barreiras Administrativas”, respetivamente, tendo em conta as orientacoes
tedricas demonstradas no capitulo da revisao da literatura.

Depois de apresentada a explicacdo conceptual e os procedimentos estatisticos
relacionados com a analise fatorial, bem como a explicacao relativa a analise da confiabilidade
interna das escalas, através do uso do a/fa de cronbach apresentamos os valores por nés obtidos.
De mencionar, que da escala relativa as atitudes dos trabalhadores face ao uso de medidas de
trabalho flexivel, traduzida e adaptada do trabalho de Mihail e Giannikis (2011), resultaram quatro
fatores, cujos nomes decidimos manter iguais ao artigo original, sendo apenas na sua maioria,

traduzidos para portugués. Assim, temos:

Fator Itens Loadings |
Ati_11 - Os colegas reagem negativamente perante aqueles que usam
medidas de trabalho flexivel.

Ati_13 - Os supervisores consideram que os trabalhadores que optam
por medidas de trabalho flexivel sdo menos dedicados e , 791
comprometidos com o trabalho, do que os restantes.

Ati_3 - Os supervisores no meu local de trabalho reagem de forma

799

Custos de negativa quando as pessoas usam medidas de trabalho flexivel. 778
Carreira Ati_8 - As medidas de trabalho flexivel podem ter um impacto negativo 612
na evolucao da minha carreira. !
Ati_9 - As medidas de trabalho flexivel ajudam-me a encontrar o -
Eliminado

equilibrio entre a vida privada e o trabalho.

Ati_6 - As pessoas que trabalham a tempo parcial, ou noutro regime
de trabalho flexivel, tém mais dificuldades em atualizar as suas | Eliminado
competéncias técnicas do que aquelas que trabalham a tempo inteiro.

66



Ati_19 - As medidas de trabalho flexivel tendem a reduzir o contacto
com os colegas, uma vez que permitem que algum trabalho possa ser | Eliminado
feito a partir de casa.
Varidncia Explicada (%) | 35,187
Alfa de Cronbach ,680
Fator Itens Loadings
Ati_b - As medidas de trabalho flexivel sao essenciais para mim, para 789
que consiga gerir bem as minhas responsabilidades familiares. '
Ati_14 - As medidas de trabalho flexivel sdo essenciais para mim, a
fim de poder lidar com outros interesses e responsabilidades fora do 775
trabalho.
Ati_20 - Para mim, é essencial a existéncia de condicdes de trabalho
WLB . . .
flexivel para poder gerir variacbes na carga de trabalho e nas ,653
responsabilidades laborais.
Ati_7 - As medidas de trabalho flexivel permitem-me estar mais
focado(a) quando estou a executar o meu trabalho. 587
Ati_10 - Nao posso suportar a perda remuneratéria associada as -
. . Eliminado
medidas de trabalho flexivel.
Varidncia Explicada (%) | 39,995
Alfa de Cronbach ,653
Fator Itens Loadings |
Ati_17 - As medidas de trabalho flexivel, quando implementadas, sao
mais suscetiveis de utilizacdo abusiva pelos trabalhadores, do que as 717
formas tradicionais da organizacao do trabalho.
Ati_16 - As medidas de trabalho flexivel s6 sao uteis para os
trabalhadores em posicdes hierarquicamente inferiores, de baixa ,638
Barreiras responsabilidade.
Administrativas | Ati_4 - A avaliacdo de desempenho do trabalhador ¢ mais dificil de
realizar quando este beneficia de medidas de trabalho flexivel do que ,569
isso nao sucede.
Ati_15 - As medidas de trabalho flexivel sdo medidas de trabalho
injustas porque ndo podem ser concedidas, da mesma forma, a todos 464
os trabalhadores.
Varidncia Explicada (%) | 36,522
Alfa de Cronbach 413
Fator Itens Loadings
Beneficios do Ati_1 - As medidas de trabalho flexivel tém impactos positivos na ,830
WLB produtividade da empresa.
Ati_2 — As medidas de trabalho flexivel sdo um beneficio importante 781
que as pessoas tém em consideracao quando escolhem a empresa '
para trabalhar.
Ati_12 - As medidas de trabalho flexivel contribuem para fixar os ,710
trabalhadores na empresa.
Ati_18 - As medidas de trabalho flexivel geralmente aumentam a
moral e melhoram a qualidade da relacéo trabalho - vida ,558
extralaboral dos trabalhadores.
Variancia Explicada (%) 52,849
Alfa de Cronbach ,698

Tabela 2 - Composicdo dos fatores relativos as atitudes perante MTF, Miahil e Giannikis (2011)
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Os fatores traduzidos e adaptados de Behson (2005) séo trés: o grau de autonomia, o
apoio do supervisor € 0 apoio da organizacao. A sua composicao é apresentada de igual forma
na tabela que se segue:

Fator Itens Loadings
Aut_1 - Tenho liberdade para decidir o que faco na minha profissao. ,813
Grau de Aut_2 - E da minha responsabilidade decidir como faco/executo as 716
. tarefas inerentes ao meu cargo.
Autonomia - . I
Aut_3 - Eu tenho possibilidade de dar a minha opiniao sobre a forma ,679
como as minhas tarefas séo feitas.

Variancia Explicada (%) 54,488

Alfa de Cronbach ,066
Fator Itens Loadings
Sup_4 - O meu supervisor € compreensivo quando partilho com ele/ela 858
as minhas preocupacdes relativamente & minha vida pessoal e familiar. '
Sup_3 - O meu supervisor preocupa-se bastante com os impactos que
. . i ,851
0 meu trabalho tem na minha vida pessoal e familiar.
Sup_5 - Sinto-me confortavel em partilhar e conversar sobre os meus 814
Apoio_ problemas pessoais com 0 meu supervisor. '
Supervisor | Sup_1 - O meu supervisor ¢ justo e ndo mostra preferéncia no
. 775
tratamento dos colaboradores quando estes necessitam de faltar.
Sup_2 - O meu supervisor organiza/reorganiza o meu trabalho quando
tenho responsabilidades familiares ou pessoais a meu cargo, como por 703
exemplo: consultas médicas ou reunides na escola do/a meu/minha '
filho(a).
Variancia Explicada (%) 64,352
Alfa de Cronbach ,858
Fator Itens fgadinss
Org_3 - Se tiver problemas em gerir a minha vida professional com as
minhas responsabilidades familiares no meu posto de trabalho, nao ,861

sentirei qualquer tipo de apoio, uma vez que o problema é meu.

Org_4 - No meu posto de trabalho, os trabalhadores tém de escolher
entre investir no trabalho ou, dedicarem-se a familia e as suas vidas ,859
privadas.

Org_2 - No meu posto de trabalho aqueles que tém como prioridade a

Apoio da
Organizacao

sua familia e vida pessoal nao sao vistos com “bons olhos”. 791
Org_1 - Na organizacdo onde trabalho é sabido, ainda que
informalmente, que ndo posso ocupar 0 meu tempo de trabalho com 512
problemas de carater familiar e/ou pessoal.
Variancia Explicada (%) 59,185
Alfa de Cronbach ,760

Tabela 3 - Composicao dos fatores relativos ao grau de aufonomia, ao apoio do supervisor e da
organizacdo onde estao inseridos, Behson (2005).

De seguida apresentaremos as conclusdes relativas aos valores de KMO e ao teste de
esfericidade de Bartlet, para as diferentes varidveis tendo em conta os ensinamentos de
Pestana e Gageiro, (2008):
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‘Custos de Carreira’, a qualidade da analise fatorial € média e que p = 0,000
<0,005, rejeita-se a HO, logo é preferivel considerarmos apenas o valor de KMO,
como anteriormente explicado neste capitulo.

ii. ‘WLB’, a qualidade da analise fatorial & média. Como ja vimos anteriormente, o
valor do teste de Bartlett ndo é significativo, pelo que vamos apenas olhar para o
valor da prova de teste de KMO.

iii. ‘Barreiras Administrativas’, a analise fatorial € de ma qualidade, uma vez que
apresenta um valor entre 0,5 e 0,6;

iv.  ‘Beneficios WLB’, a andlise fatorial é razoavel;

V. ‘Grau de autonomia’, tendo em conta que KM0=0,594 <0,6 considera-se que a

qualidade é ma;

vi.  ‘Apoio do Supervisor’, como KMO = 0,804 concluimos que a analise fatorial é
boa.
vii.  ‘Apoio da Organizacao’, como KMO = 0,729 concluimos que a qualidade é

média, pois 0,7 < KM0<0,8.

4.2, Analise Correlacional

A correlacédo traduz uma relacdo de associacdo entre duas ou mais variaveis. Para o
presente estudo empirico e tendo em conta o tipo de variaveis, recorrendo aos ensinamentos da
arvore de decisao estatistica de Howell (2006), percebemos que o coeficiente a utilizar é o de
Pearson, uma vez que a relacdo estabelecida entre a variavel dependente, que é numérica, e os
preditores também numéricos, pretende determinar em que sentido uma variavel varia, em funcéo
da outra. Ou seja, pretende-se perceber se quando uma aumenta, o que acontece a(s) outra(s).
De acordo com Martins (2011), este coeficiente permite avaliar a direcdo (negativa ou positiva) e
magnitude (-1 e +1) dessa associacao.

De notar que o Coeficiente de Pearson aparece descrito numa matriz de correlacdes.
Torna-se pertinente compreender que para além de se olhar para o valor do Coeficiente de
Pearson, deve-se também analisar o nivel de significancia estatistica associado. O nivel de

significancia estatistica é interpretado face ao nivel de referéncia p< 0,01 ou p< 0,05.
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Recorremos a analise correlacional para tentar decifrar em termos empiricos as relacdes
que postulamos em teoria, através das hipoteses que anteriormente apresentamos. Assim, 0s
resultados destas relacbes sdao uma primeira pista relativamente aos resultados apurados, bem
como as conclusdes que dai podem ser retiradas. Nesse sentido, relembramos as hipoteses
anteriormente enumeradas:

H1: A flexibilidade organizacional, medida através do uso de medidas de trabalho flexivel,
relaciona-se positivamente com o Work- Life Balance;

H2: As barreiras administrativas relacionam-se negativamente com o uso de medidas de trabalho
flexivel.

H3: Os beneficios associados ao WLE sao preditores do uso de medidas de trabalho flexivel, logo
relacionam-se positivamente.

H4: O contexto laboral favoravel relaciona-se positivamente com o uso de medidas de trabalho
flexivel.

H5: Os custos de carreira relacionam-se negativamente com o uso de medidas de trabalho flexivel.
H6: O apoio do supervisor relaciona-se positivamente com o uso de medidas de trabalho flexivel.
H7: O género influencia o uso de medidas de trabalho flexivel.

H8: O género influencia o equilibrio trabalho - vida privada (WLA).

H9: Ter filhos influencia o uso de medidas de trabalho flexivel.

H10: Ter filhos influencia o equilibrio entre o trabalho e a vida privada.

H11: O uso de medidas de trabalho flexivel tem um impacto positivo na autonomia no trabalho.
H12: A autonomia no trabalho relaciona-se positivamente com o WLB,

De referir que para a construcdo empirica das relacoes tedricas acima apresentadas sob

a forma de hipdteses, tivemos ainda de calcular uma nova variavel que corresponde ao Uso de

Medidas de Trabalho Flexivel, apresentada da seguinte forma:

i=7

Uso_MTF = SMed_i
i=1

Quadro 3 - Formula de Calculo da Varidvel Uso_MTF
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Para a construcao da variavel “Uso de medidas de trabalho flexivel” procedeu-se ao
seguinte calculo: Uso_MTF = Med1+Med2+Med3+Med4+Medb5+Med6+Med7. Tendo em conta o
modelo de analise apresentado, podemos escrever o Uso de Medidas de Trabalho Flexivel em

funcado dos seus preditores, segunda a forma F= f(x), como a seguir se escreve:

Uso_MTF = f (Barreiras_Admin.; Beneficios; Apoio_Organizacdo.; Apoio_Supervisor;
Custos_Carreira; Filhos; Género; Grau_Autonomia)

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Filhos 1
2.Sexo 136 1

3.Custos de Carreira _o05 017 1

4.WLB 061 ,202° 129 1
5.BarreirasAdmin 052 -016 477" -229° 1
6.Beneficios WLB ,104 191" -233" 672" -253" 1

7.Grau deAutonomia 015 190 278" ,083 -065 ,155 1
8. Apoio do Supervisor 041 -166 -300° ,055 -037 ,048 ,380° 1
9.Apoio daOrganizacdo 018 023 ,455° 013 ,194° -092 -433° -475° 1

10.Uso_MTF .113 ,009 -133 ,200° -158 ,285 ,035 -086 ,069 1

Tabela 4 - Matriz de Correlacoes entre o Uso de MTF e os seus predifores

**_ A correlacao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*. A correlacao ¢ significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Para fazermos a leitura das correlacdes entre os diferentes influenciadores e o Uso de
Medidas de Trabalho Flexivel devemos olhar para os valores que aparecem na tabela acima
apresentada, bem como estar conscientes da Hipdtese Nula associada — HO: “Nao ha associacao
entre o uso de medidas de trabalho flexivel e o preditor em questao.” Assim:

i.  Usode MTF e Filhos - concluimos que a correlacao entre as duas variaveis é
nao significativa pelo que o numero de filhos nao se relaciona com o uso de
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Vi.

Vii.

vii.

medidas de trabalho flexivel. Conclusao diferente daquela que as hipoteses
escritas em resultado da teoria estudada nos deu.

Uso de MTF e Custos de Carreira — conclui-se que nao ha correlacao
significativa entre as duas variaveis (r=-0,113; p<0.05). Assim, percebemos
gue na nossa amostra ndo se verifica a relacdo que postulamos teoricamente.
Uso de MTF e WLEB - concluimos que existe uma correlacédo significativa e
positiva entre 0 uso de medidas de trabalho flexivel e o equilibrio entre
trabalho e vida privada, medido através de WLB (r=0,200; p<0.01). Da leitura
do Coeficiente de Pearson compreendemos que o uso de medidas de trabalho
flexivel e o WLE estao relacionados de forma positiva, ou seja, se aumenta o
uso de medidas de trabalho flexivel, entdo também aumenta o WLB,
corroborando assim a hipotese teorica que anteriormente tinha sido
apresentada.

Uso de MTF e Barreiras Administrativas — Como r = - 0, 158; p<0.05, entao
rejeita-se HO, pelo que existe uma correlacao entre as duas variaveis. A
magnitude dessa relacdo é moderada, ainda que seja negativa, assim se o
uso de medidas de trabalho flexivel aumenta, entdo as barreiras
administrativas diminuem, ou lido de outra forma, quando as barreiras
administrativas s&o menores torna-se mais facil o uso de medidas de trabalho
flexivel.

Uso de MTF e Beneficios associados ao WLB — Como r = 0,285; p< 0.01,
entdo rejeita-se HO, pelo que existe uma correlacdo significativa e positiva
entre as duas variaveis em analise. Assim, a magnitude desta correlacao é
moderada e positiva, ou seja, quando os beneficios aumentam, aumenta
também o uso de medidas de trabalho flexivel, na mesma proporcao.

Uso de MTF e Grau de Autonomia — nao existe correlacdo entre as duas
variaveis. Assim, o grau de autonomia nao influencia o uso de medidas de
trabalho flexivel, contrariamente ao que a teoria por nos estudada indicava.
Uso de MTF e Apoio do Supervisor — os resultados indicam que nao ha
correlacdo entre o uso de medidas de trabalho flexivel e 0 apoio do supervisor.
Uso de MTF e Apoio da Organizacdo — concluimos que ndo ha correlacéo

entre o uso de medidas de trabalho flexivel e apoio recebido da Organizacao.
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Uso de MTF e Género — Para perceber se ha diferencas no seu uso de medidas consoante
se € homem ou mulher iremos recorrer ao Teste de diferencas para Amostras Independentes

(Homens vs Mulheres).

“0O Teste T para Amostras Independentes averigua se as médias da variavel dependente nos dois
grupos em comparacao diferem significativamente uma da outra. Um aspeto a salientar é que as
médias da variavel dependente dos dois grupos em comparacao nunca serao exatamente iguais.
O que o Teste T para Amostras Independentes faz é avaliar, com base na probabilidade associada
ao resultado do teste, se a diferenca de médias encontrada se deve ao acaso (o que acontece
quando o resultado é nao significativo) ou se se devera a diferencas que existem, de facto, na
populacdo de onde foram recrutados os dois grupos que estao a ser comparados” (Martins, 2011,

p. 135).

A Hipétese Nula associada a este teste é a seguinte: ‘Nao ha diferencas entre homens e

mulheres no que diz respeito ao Uso de Medidas de Trabalho Flexivel ’,

ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Género N | Média DP | Erro padrao da média
1 Masculino | 122 | 12,54 | ,955 ,086
2 Feminino 69 12,48 | 1,279 ,154

Tabela 5 - Estatisticas descritivas relativas ao teste de diferencas para amostras independentes,
na analise da varidavel uso de MTF.

De notar que as médias apresentadas na tabela anterior apresentam valores muito
proximos, pelo que aparentemente ndo ha diferencas significativas entre ser homem ou mulher
no que diz respeito ao uso de medidas de trabalho flexivel. No entanto, torna-se importante

analisarmos também a tabela que a seguir se apresenta.

TESTE DE AMOSTRAS INDEPENDENTES

Teste de teste-t para Igualdade de Médias
Levene para
igualdade
de
variancias
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Sig. | t df Sig. | Diferenca | Erro 95% Intervalo de
(2) média |padrao de Confianca da
diferenca Diferenca
Inferior | Superior
Uso |Variancias | 2,488 | ,116 |,385| 189 |,701 ,063 ,163 259 ,384
de |iguais
MTF | assumidas
Variancias ,355 | 111,404 | ,723 ,063 177 -,287 413
iguais nao
assumidas

Tabela 6 - Teste de amostras independentes (Masculino vs Feminino) e Uso deMTF.

Da leitura dos dados da tabela podemos concluir que Z (2, 488; 189): p = 0,701 > 0,05
logo nao se rejeita HO, ou seja, conclui-se que nao ha diferencas significativas entre homens e
mulheres face ao uso de medidas de trabalho flexivel.

De seguida apresentam-se as conclusdes relativas a segunda parte do modelo de analise,
ou seja, em que WLB é a variavel dependente e que o Uso_MTF, Grau de Autonomia, Género e
Filhos sao seus preditores. Assim, G = g(x), que aplicado ao nosso modelo podemos escrever a

funcao da seguinte forma:

WLB = g (Uso_MTF; Grau_Autonomia; Género; Filhos)

Como fizemos anteriormente, iremos proceder a analise dos valores referentes a
correlacdo entre WLB e as variaveis que tém impacto na relacdo entre 0 uso de medidas de

trabalho flexivel e WLB (ver tabela 5).

i.  WLB e Filhos - dos resultados concluimos que nao existe correlacao entre o WLB e a
existéncia de filhos.

ii.  WLB e Grau de Autonomia — Concluimos que nao existe uma correlacéo entre WLB e o
Grau de Autonomia que os trabalhadores sentem relativamente ao seu trabalho.

ii.  WLB e Género - realizamos uma analise as diferencas de género no que diz respeito a
esta tematica, pelo que iremos realizar o procedimento estatistico do teste de diferencas

para amostras independentes a fim de perceber quais as diferencas efetivas.

ESTATISTICAS DESCRITIVAS
Média

Género N Erro Desvio | Erro padrao da média
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1 Masculino

114

1,46

1,04

,097

2 Feminino

60

2,78

0,86

111

Tabela 7 - Estatisticas Descritivas associadas ao teste t

Da analise da tabela anterior percebe-se que a amostra é constituida por mais homens do

que mulheres: 114 homens e 60 mulheres, representando os homens cerca de 66% da amostra.

A Hipotese Nula associada a este teste é a seguinte: ‘Nao ha diferencas entre homens e

mulheres no que diz respeito ao WLE".

De notar que as médias apresentadas na tabela anterior sdo aparentemente diferentes,

contudo, nao podemos tirar as conclusdes relativamente a confirmacao ou infirmacéo da hipotese

nula a partir dai. Assim, torna-se necessario olhar para a tabela que se segue para analisar os

dados relativos a significancia estatistica.

TESTE DE AMOSTRAS INDEPENDENTES

Teste de

Levene

!)ara teste-t para Igualdade de Médias

igualdade

de

variancias

Y4 Sig. |t df Sig. | Diferenca Erro 95% Intervalo de
(2) média padrao Confianca da
de Diferenca
diferenca | Inferior | Superior
WLB Variancias ,137 711 172 ,007 -, 42435 , 15665096 -,73356 - 11515

iguais 2,709
assumidas
Variancias 140,885 ,005 -, 42435 , 14782063 -,71659 -13212
iguais nao 2,871
assumidas

Tabela 8 - Teste De Amostras Independentes (Masculino vs Feminino) e WLB

Da leitura dos dados da tabela podemos concluir que Z (-2,709; 172): p = 0,007 < 0,05

logo rejeita-se HO, ou seja, conclui-se que ha diferencas significativas entre homens e mulheres

face ao WLB. Assim, as mulheres relatam maior preocupacao do que os homens face ao WLA.
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4.3. Regressoes

A regressdo corresponde ao conjunto de técnicas estatisticas usadas para modelar
relacdes entre variaveis e predizer o valor de uma ou mais variaveis dependentes a partir de um
conjunto de variaveis independentes.

O Coeficiente de Determinacao é dado por:
R?=SQR/SQT
Este Coeficiente mede a proporcao da variabilidade total que é explicada pela regressao.
Ou seja, mede a proporcdo da variabilidade total de Y que ¢ atribuivel & dependéncia de Y de todos
0s Xi como definido pelo ajustamento do modelo de regressédo aos dados. Varia entre O e 1, o valor

inferior diz-nos que ndo ha ajustamento do modelo aos dados e o superior diz-nos que o
ajustamento é perfeito. Para R?>0,5, o valor é adequado em Ciéncias Sociais, ou seja, que 0
modelo é ajustado adequadamente aos dados. E de notar que o valor de R? pode aumentar sem
que isso dé indicacdes verdadeiras quanto ao ajustamento do modelo aos dados. O aumento do

numero das variaveis independentes tende a aumentar o valor de R?.

N3o obstante o valor de R? ser relevante, deve-se analisar também o valor de R? ajustado:
R, =R°-(p(1-R%)) / (n-p-1)
Este da mais seguranca que o R? porque a adicdo de uma nova variavel ao modelo sé tem

impactos no R?, se houver efetivamente uma melhoria no ajustamento dos modelos aos dados. A

variancia dos erros (QME) tende a diminuir face & variancia total (QMT). E melhor estimador de

coeficiente de determinacéo na populacdo do que R?.

Embora iremos recorrer a regressdao do tipo linear, temos de considerar diferentes
métodos que podem ser aplicados: forward, backward e stepwise. Qualguer um deles pode ser
considerado, principalmente quando as variaveis independentes sao colineares. Deste modo, cada
um tem vantagens e desvantagens. A decisao final depende dos valores de alfa ou F critico para
a selecao de variaveis, e que diferentes valores de alfa podem levar a modelos completamente
diferentes. Assim, torna-se necessario usar os trés métodos e verificar quais as variaveis que ficam
excluidas pelos trés métodos em simultdneo. Se as varidveis forem as mesmas a ser excluidas

nos diferentes métodos, ha uma justificacdo fidvel para ndo as incluir no modelo e
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consequentemente na analise. O apuramento de qual € o melhor método pode ser encontrado

através dos valores apresentados para R?e QME. Assim, escolher-se-a aquele que apresentar o

maior valor de R?e o menor de QME (Gomes, 2019).

De seguida apresentaremos as tabelas resultantes do modelo de regressdes associado ao
modelo tedrico em analise apresentado no capitulo anterior, bem como as diferentes explicacoes
associadas aos procedimentos estatisticos utilizados e sua interpretacdo. O método apresentado
é 0 sfepwise. Esta escolha adveio da analise de uma nova extensdo do SPSS.25, “Modelagem
Linear Automatica”. A partir desta extensdo podemos pedir ao SPSS.25 que nos ajude a escolher
o melhor método a utilizar para fazer a analise de regressao aos nossos dados, uma vez que como
diz Maréco (2018, p. 707),” o conhecimento empirico do fendmeno sob estudo, quais as variaveis
independentes medidas com mais rigor, e quais as que sdo mais informativas ou mais faceis de
obter é extremamente valioso no ajustamento de um modelo com aplicacao pratica”, ou seja, a
estatistica é apenas uma ferramenta e devemos ter o conhecimento cientifico de base que nos
ajude a tomar a decisdo mais acertada, mas nem sempre é facil identificar a “olho nu” quais as
variaveis independentes que devem ou nao ser incluidas no modelo, por problemas de
multicolinearidade. O mesmo autor (2018, p.707) reforca a ideia de que “todos os diferentes
‘melhor modelo’, especialmente quando as variaveis independentes sdo fortemente colineares.
Estes métodos devem, pois, ser encarados apenas como indicativos da forma como diferentes
modelos de regressao se comportam. Note que, a selecdo final depende dos valores de o (ou de
F critico) para a selecao de variaveis, e que diferentes valores de o podem conduzir a modelos
completamente diferentes.”

Assim, apresentamos em primeiro lugar o resultado obtido com a modelagem linear
automatica e depois 0 modelo de regressao com a aplicacao do método sugerido, ou seja, com a

aplicacao do método sfepwise:

MODELAGEM LINEAR AUTOMATICA
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Figura 8 — Modelagem Linear Automatica

Resumo do modelo

Medl +med2+med3+medd+meds+

Resposta medB&+med?

Preparacao Automatica de Dados Ligado

Método de Selecdo de Modelo Forward Stepwise

Critério de Informacdes -16,951

2 critério de informagdes é usado para se comparar a modelos. Modelos
com menores valores de critério de informagdes possuem melhor ajuste.

Picr Melhor
12,0%
[ I I I
0% 25% a0% 79% 100%
Exatidao

Resumo de processamento de

Casos
N Percentagem
Incluidos 190 99,5%
Excluidos 1 0,5%
Total 191 100,0%

Tabela 9 - Varidvels Excluidas/Incluidas no Modelo de Regresséao

A tabela seguinte indica os resultados da analise multivariavel, utilizando um modelo de
regressao com método stepwise para explicar o uso de medidas de trabalho flexivel. Como
potenciais preditoras do uso de medidas foram incluidas no modelo as seguintes variaveis: 0s
custos de carreira, WLB, Barreiras Administrativas, Beneficios WLB, grau de autonomia, apoio do

supervisor, apoio da organizacao, genero e filhos.
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Modelo

R R: R? pjustado
Custos de carreira ,160 ,026 ,020
WLB 231 ,053 ,042
Barreiras Administrativas ,245 ,060 ,042
Beneficios WLB ,298 ,089 ,066
Grau de autonomia ,301 ,091 ,061
Apoio do supervisor ,330 , 109 ,075
Apoio da Organizacéo ,335 112 ,072
Género ,368 ,135 ,090
Filhos ,395 ,156 ,106

Tabela 10 - Modelo de Anélise de Regressdes

Da analise dos resultados do modelo sdo considerados os valores de Rz. Assim, o modelo

indica que cerca de 16% da variabilidade total do uso de medidas de trabalho flexivel é explicada

pelos preditores presentes no modelo tedrico. Torna-se pertinente referir que normalmente

devemos olhar para o valor de Rzajustado, contudo, como podemos verificar pela leitura da tabela

anterior, esses valores sao muito diminutos, assim optamos por interpretar os valores apenas pelo

Re.

Embora ja tendo indicado o valor total da explicacdo feita em conjunto por todos os

preditores, consideramos pertinente explicar qual o contributo de cada um deles. Assim:

i.  Os custos de carreira explicam 2,6% do uso de medidas de trabalho flexivel;

i. O WLB explica 2,7% do uso de medidas de trabalho flexivel;

iii.  As Barreiras Administrativas explicam em 0,7% o uso deste tipo de medidas;

iv.  Aos Beneficios associados ao WLB cabe 2,9% da explicacao;

v. Ao Grau de Autonomia cabe 0,2% da explicacao;

vi. O apoio do supervisor é responsavel por explicar 1,8% do uso de medidas de

trabalho flexivel;

vii. O apoio da organizacéo explica 0,3% do uso de medidas de trabalho flexivel;

vii. O género explica 2,3% da variabilidade total do uso de medidas de trabalho flexivel;

ix.  Os filhos sao responsaveis por explicar em 2,1% a variabilidade total do uso de

medidas de trabalho flexivel.

0 método de sfepwise corresponde a uma “mistura” do método forward e backward.

Assim, ele comeca por adotar a parte Forward ao selecionar apenas umas variavel independente,
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neste caso como vemos 0 Modelo 1, considera apenas o preditor Custos de Carreira, depois “a
significancia de cada adicao de uma nova variavel independente ao modelo é testada como no
meétodo backward. A vantagem deste método, & que permite a remocado de uma variavel cuja
importancia no modelo é reduzida pela adicao de novas variaveis. Este procedimento termina
quando nenhuma das variaveis independentes ainda de fora consegue entrar no modelo com base
no F entry, e nenhuma das variaveis independentes presentes no modelo & expulsa do modelo
com base no valor F removal” (Mar6co, 2018, pp. 706 e 707). O F enfry ¢ um valor de F critico
que ¢é usado no método forward e F removalé o valor de F critico usado no método de backward.

Dos modelos 2 ao 9 o que verificamos é a realizacdo do método backward em que vai
sendo adicionada uma nova variavel independente ao modelo, face ao anterior. Assim, no modelo
2 temos apenas 2 variaveis independentes, enquanto que no modelo 9 temos 9 varidveis
independentes. Mardco (2018) chama-nos a atencao para o facto de que a introducéo de variaveis
vai modificando os valores obtidos quer nos coeficientes de regressdo, bem como nos p-values a

eles associados.

Torna-se pertinente mencionar que a tabela dos Coeficientes de Regressdo que a seguir
apresentamos é importante para compreender a influéncia das variaveis independentes em cada

um dos modelos e, posteriormente, proceder a escrita do modelo estimado, ou seja:
N

Usar_MTF = 0,729 + 0,313 género + 0,304 filhos + 0,166 Custos_Carreira + 0,023
BarreirasAdmin - 0,269 Beneficios_WLB + 0,161 Apoio_Supetrvisor - 0,054 Apoio_Organizacéo

COEFICIENTES
Coeficientes nao padronizados | Coeficientes padronizados
Modelo B Erro Beta T Sig.
1 | (Constante) 1,565 ,078 20,179,000
Custos de carreira ,159 ,078 ,160| 2,053,042
2 | (Constante) 1,568 ,077 20,451 |[,000
Custos de carreira ,139 ,077 ,140| 1,803,073
WLB -173 ,080 168 2,159,032
3 | (Constante) 1,568 ,077 20,458 | ,000
Custos de carreira ,097 ,088 0971 1,104,271
WLB -,156 ,082 152 -1,915|,057
Barreiras Administrativas ,092 ,089 093] 1,038,301
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(Constante) 1,571 ,076 20,746 |,000
Custos de carreira ,070 ,087 071 804 | ,423
WLB -014 ,103 -013| -132],896
Barreiras Administrativas ,081 ,088 ,082 ,926 |,356
Beneficios WLB -,243 ,109 226 | -2,240],026
(Constante) 1,571 076 20,702 |,000
Custos de carreira ,084 ,091 ,084 916,361
WLB -012 ,103 012 -116],907
Barreiras Administrativas ,076 ,089 ,076 ,849 | ,397
Beneficios WLB -250 ,110 232 | 2,280,024
Grau de autonomia 041 ,078 ,042 522 |,602
(Constante) 1,563 ,075 20,710 [,000
Custos de carreira ,131 ,094 , 131 1,385,168
WLB -,025 ,102 -025| -246],806
Barreiras Administrativas ,056 ,089 ,057 634,527
Beneficios WLB -,232 ,109 5215 -2,1241,035
Grau de autonomia -,007 ,082 -008| -089],929
Apoio do supervisor 154 ,086 154 1,795(,075
(Constante) 1,563 ,076 20,676 | ,000
Custos de carreira ,153 ,099 ,153| 1,544,125
WLB 018 ,103 017 -174|,862
Barreiras Administrativas ,056 ,089 ,057 632,528
Beneficios WLB -238 ,110 5221 -2,171],031
Grau de autonomia -024 ,085 -024| -277|,782
Apoio do supervisor ,130 ,091 131 1,433,154
Apoio da Organizacéo -075 ,100 -074| -751|,454
(Constante) 1,108 ,238 4,656 | ,000
Custos de carreira ,154 ,098 ,155| 1,578,117
WLB -,040 ,103 -038| -385],701
Barreiras Administrativas ,044 ,088 ,045 ,500(,618
Beneficios WLB -,258 ,109 240 | -2,366 | ,019
Grau de autonomia 022 ,087 ,022 246 | ,806
Apoio do supervisor ,153 ,091 154 | 1,689,093
Apoio da Organizacéo -,046 ,100 -045| -462],645
Género ,340 ,169 1621 2,013,046
(Constante) 729 ,306 2,380,019
Custos de carreira , 166 ,097 167 | 1,709,089
WLB -,038 ,102 037 -377],707
Barreiras Administrativas ,023 ,088 ,023 ,260 1,795
Beneficios WLB -,269 ,108 -250| 2,486,014
Grau de autonomia ,025 ,087 ,026 289,773
Apoio do supervisor ,161 ,090 161 1,783,077
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Apoio da Organizacéo - 054 ,100 -053| -542|,588
Género 313 ,168 149 1,866 |,064
Filhos ,304 ,156 1471 1,942,054

a. Variavel Dependente: Usar Medidas
Tabela 11 - Coeficientes de Regressao

Ainda relativamente a tabela anterior, é necessario relembrar que esta também é
utilizada para comparar a importancia que cada um dos preditores tem na variavel independente,
contudo, nao se obtém essa informacao pela mera comparacao dos coeficientes. A comparacao
sé pode ser feita se houver uma estandardizacdo dos dados obtidos. E por essa razdo que
aparecem as colunas com informacao padronizada (Maréco, 2018).

A seguinte tabela apresenta os dados relativos a soma dos quadrados, aos graus
de liberdade, ao quadrado médio, Z que corresponde a estatistica teste e que pode ser
apurada/determinada através da divisdo dos quadrados médios de regressao, pelos quadrados

medios do erro, para a regressao, para o0s erros e para o total do modelo.

ANOVA
Modelo Soma dos df Quadrado Médio z Sig.
Quadrados
9 Regressao 22,942 9 2,549 3,078 ,0023
Residuo 125,046 151 ,828
Total 147,988 160

Tabela 12 - ANOVA associada a regresséo,' a.Preditores. (Constante), REGR factor score 1 for analysis 1, REGR
factor score 1 for analysis 1, REGR factor score 1 for analysis 1, REGR factor score 1 for analysis 1, REGR factor score 1 for
analysis 1, REGR factor score 1 for analysis 1, REGR factor score 1 for analysis 1, Género, Filhos

Tendo em conta os procedimentos estatisticos termos em conta a seguinte hipotese nula,
bem como os niveis de significancia estatistica para saber se a rejeitamos ou nao, tal como se
segue:

i. HO: ‘Nao ha uma associacao significativa entre o Uso_MTF e os seus
preditores’.

A hipotese nula pode escrever-se assim, uma vez que segundo Howel (2006), Martins
(2011) e Mardco (2018) uma vez que Bl=...=B7=p2=0 significa em primeiro lugar que ha uma
igualdade entre os coeficientes de regressao. Estes coeficientes representam os declives parciais
e, por isso, sdo uma “medida de influéncia de Xi (os preditores ou variaveis independentes) em Y
(variavel independente)” (Mardco, 2018, p. 660). Howel (2006, p. 271) diznos que essa

constatacao do significado atribuido a HO deve ser valorizado uma vez que “a hipétese nula que é
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testada € a hipdtese real de que X e Y sao linearmente independentes. A sua rejeicao permite-nos
concluir que elas nao sao independentes e que por isso ha alguma relacao linear entre elas.”
Martins (2011, p.121) apresenta-nos um exemplo, demonstrando a diferenca entre a questao de
investigacado (Ha associacdo entre o sexo dos participantes e sentir ou nao ansiedade face a
exames?) e a hipdtese nula que sera testada (Ho: Nao ha associacdo entre o sexo dos participantes

e sentir ou nao ansiedade face a exames.).
i.  HO:B,=.=B,=0:H0=p’=0

iii.  Z(3,078;9, 160), p=0,002 < 0,05 entao rejeita-se HO, pelo que concluimos
gue existe uma associacao significativa entre o Uso de medidas de trabalho
flexivel e os seus preditores.

Torna-se ainda pertinente mencionar que ao contrario das correlacdes, as
regressdes ddo-nos a informacao relativamente ao impacto que os preditores tém na
variavel dependente e nao apenas a existéncia de uma mera relacdo, entre ambos,
(Howell, 2006). Como pudemos comprovar pelos dados apresentados anteriormente, os
preditores apresentados tém um impacto significativo no uso de medidas de trabalho
flexivel embora moderado, pelo que devem existir outras variaveis que nao foram por nés

consideradas que podem contribuir para a explicacao do uso daquele tipo de medidas.

5. Discussao dos Resultados

O presente capitulo tem como principal missdo estabelecer as pontes entre a resenha
tedrica que aqui expusemos e os resultados empiricos a que chegamos com a analise dos nossos
dados. Assim, torna-se importante recordar quais foram os principais objetivos a que esta
dissertacao pretendia ver dada resposta, bem como as hipoteses que se sujeitaram a analise e
confronto com os dados recolhidos empiricamente junto de 191 trabalhadores, de empresas

inovadoras e tecnologicas, com atividade econémica a funcionar em Portugal.

Objetivos Hipodteses
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Avaliar o impacto do uso das medidas de
trabalho flexivel no WLB dos trabalhadores;
Identificar as variaveis que influenciam ou
nao o uso de medidas de trabalho flexivel;
Analisar se existem diferencas no uso de
medidas de trabalho flexivel tendo em
conta o género, o numero de filhos e o grau
de autonomia no trabalho;
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H1: A flexibilidade organizacional, medida
através do uso de medidas de trabalho
flexivel, relaciona-se positivamente com o
Work- Life Balance;

H2: As  Dbarreiras administrativas
relacionam-se negativamente com 0 uso
de medidas de trabalho flexivel.

H3: Os beneficios associados ao WLB sao
preditores do uso de medidas de trabalho
flexivel, logo relacionam-se positivamente.
H4: O apoio da organizacao relaciona-se
positivamente com o uso de medidas de
trabalho flexivel.

H5: Os custos de carreira relacionam-se
negativamente com o uso de medidas de
trabalho flexivel.

H6: O apoio do supervisor relaciona-se
positivamente com o uso de medidas de
trabalho flexivel.

H7: O género influencia o uso de medidas
de trabalho flexivel.

H8: O género influencia o equilibrio
trabalho - vida privada (WLB).

H9: Ter filhos influencia o uso de medidas
de trabalho flexivel.

H10: Ter filhos influencia o equilibrio
entre o trabalho e a vida privada.

H11l: O uso de medidas de trabalho
flexivel tem um impacto positivo na
autonomia no trabalho.

H12: A autonomia no trabalho relaciona-
se positivamente com o WLB.

Ainda que empiricamente nao tenhamos conseguido medi-lo, é necessario reforcar uma
vez mais a ideia de atualmente nao fazer sentido associar-se a parte “life” apenas a dimenséao
domeéstica e familiar. E cada vez mais premente reconhecer outras dimensdes, uma vez que as
formas e modelos que a familia apresenta sdo tdo distintos, que torna importante aceitar e
respeitar também aqueles que ndo chamam a si, por questdes varias, incluindo as de vocacao
e/ou de simples vontade, os encargos familiares mais habituais. Para esses, também ha uma vida
privada para além do trabalho que é necessario conciliar, por isso, faz todo o sentido estarmos
conscientes da nova realidade que o mundo atravessa.

Como vimos no capitulo relativo a revisao da literatura existem diferentes tipos de medidas
de trabalho flexivel, que se podem agrupar em trés grandes grupos, no que diz respeito ao tipo de

flexibilidade em causa, a saber: horario, local de trabalho e numero de horas trabalhadas (Glynn,



Steinberg, McCartney, 2002; Gottlieb, Kelloway, e Barham, 1998; Maxwell, Rankine, Bell, e
MacVicar, 2007; Mihail e Giannikis, 2011). Contudo, Pina e Cunha (2018) relembra-nos que maior
parte das vezes nao se consegue perceber qual o impacto das diferentes medidas e nivel individual,
sendo por isso, mais sensato avaliar o impacto apenas do uso ou nao de medidas de trabalho
flexivel. Nesse sentido, consideramos melhor calcular a nova variavel Uso de medidas de trabalho
flexivel, através do somatorio das sete alternativas possiveis de medidas de trabalho flexivel,
presentes no questionario; a oitava opcao que correspondia a nao utilizar nenhuma medida, nao
foi naturalmente considerada neste calculo. Foi através desse calculo que pudemos
posteriormente fazer a analise correlacional entre essa nova variavel e o WLB.  Estes
procedimentos estatisticos tiveram como objetivo avaliar a “validade” da hipdtese 1: “H1: A
flexibilidade organizacional, medida através do uso de medidas de trabalho flexivel, relaciona-se
positivamente com o Work- Life Balance’. Da analise da matriz das correlacdes concluimos que
existe uma correlacdo significativa entre o uso de medidas de trabalho flexivel e o equilibrio entre
trabalho e vida privada, medido através de WLB. Ou seja, confirma-se a Hipotese 1.

O impacto destas medidas no WLB ¢ positivo, uma vez que segundo a “resource drain
theory”, os recursos de que as pessoas dispdem sao escassos e finitos, por isso, uma vez utilizados
num dominio nao podem ser utilizados noutro. Nesse sentido, a existéncia e a acessibilidade a
medidas de trabalho flexivel por parte dos trabalhadores faz com que estes tenham uma maior
capacidade para conciliar as diferentes dimensdes da sua vida, ou seja, a parte profissional com
a sua vida privada (Edwards e Rothbard, 2000).

As barreiras administrativas sdo todos os entraves que surgem na organizacdo para a
criacdo e implementacdo de medidas de trabalho flexivel. De acordo com Mihail e Giannikis,
(2011); Kotey e Sharma, (2015); Kossek e Ryan, (2008); Albion, (2004) a mera suspeita da
existéncia de barreiras administrativas faz com que o uso de medidas de trabalho flexivel diminua
ou gue nem sequer exista. Deste modo, formulou-se a hipotese 2: As barreiras administrativas
relacionam-se negativamente com o uso de medidas de trabalho flexivel. Da analise dos dados,
concluiu-se que existe uma correlacdo entre as duas variaveis. A magnitude dessa relacao é
moderada, ainda que seja negativa, assim se as barreiras administrativas aumentam, entdo o uso
de medidas de trabalho flexivel diminui. Desta maneira pode-se confirmar também a hipdtese 2,
ou seja, que as barreiras administrativas se relacionam de forma negativa com o uso de medidas
de trabalho flexivel.

Como vimos anteriormente, as pessoas quer tomem o papel de empregadores ou de
empregados sé utilizardo medidas de trabalho flexivel se dai conseguirem percecionar beneficios
(Pina e Cunha, 2018; Lowe e Charron, 2005). Para as empresas, 0s mais comuns S30 0S
aumentos da produtividade e a retencao de trabalhadores bastante qualificados, empenhados e
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com baixos niveis de turnover; ja para os trabalhadores, os beneficios sdo aqueles que tém maior
impacto na sua vida quotidiana, ou seja, aqueles que ajudam a gerir as diferentes
responsabilidades e vivéncias associadas quer a dimensao profissional, como pessoal das suas
vidas. (Todd e Binns, 2013, Mihail e Giannikis, 2011, De Cieri, Holmes, Abbott e Petit, 2005).
Neste sentido, torna-se relevante mencionar que quando se pensa implementar medidas de WLB
€ necessario estar-se ciente de que as empresas e as familias tém objetivos préprios que podem
ser distintos Assim, consegue-se perceber porque escrevemos ou quisemos verificar a existéncia
da seguinte hipotese, “H3: Os beneficios associados ao WLB sao preditores do uso de medidas
de trabalho flexivel, logo relacionam-se positivamente.” Da analise correlacional conclui-se que
existe uma correlacao entre as duas variaveis em analise. Assim, quando os beneficios aumentam,
aumenta também o uso de medidas de trabalho flexivel, na mesma proporcao. Nesse sentido,
confirma-se a existéncia da hipétese 3. Para além da analise correlacional, para esta variavel
deve-se ainda olhar para o estudo empirico das regressdes. Assim, ha uma associacao significativa
entre o uso de medidas de trabalho flexivel e os seus preditores. No caso especifico dos beneficios
associados ao WLB podemos dizer que o impacto desse preditor no uso de medidas de trabalho

flexivel é de 0,003, ou seja, 3%.
No que diz respeito ao apoio da organizacdo temos de saber distingui-lo do apoio dado

pelos supervisores e pelos colegas. Aqui estamos a referirmo-nos ao apoio institucional e
corporativo, ou seja, a toda uma cultura organizacional que fomenta as politicas e praticas de WLB
e, por isso, naturalmente, as medidas de trabalho flexivel. Deste modo, parece-nos facil que se
compreenda que em organizacdes que sejam apoiantes e favoraveis deste tipo de tematica, se
verifique que os seus trabalhadores utilizem mais medidas de trabalho flexivel. As medidas, por si
s6, sdo naturalmente facilitadoras da gestdo das vidas profissional e pessoal, se os trabalhadores
souberem que a organizacao apoia e¢/ou fomenta o seu uso, entdo tendencialmente procurarao
usa-las (Behson, 2005; Albion, 2004). Assim, escrevemos a hipotese que a seguir se apresenta,
H4: O apoio da organizacéo relaciona-se positivamente com o uso de medidas de trabalho flexivel.
Da analise empirica concluimos nao ha correlacéo entre o Uso_MTF e Apoio da Organizacao.
Neste caso, vemo-nos obrigados a rejeitar a hipotese 4, dizendo pela analise anterior demonstrada,
gue nao podemos confirmar a sua existéncia, pelo menos na amostra de que dispomos.

E necessario estar-se consciente que ao uso das medidas de trabalho flexivel e outras
medidas enquadradas na politica de Work — Life Balance nao estdo apenas incluidos pontos
positivos. Assim, muitas vezes o uso deste tipo de medidas é retraido pelo receio por parte dos

trabalhadores de “castigos” ou “retaliacbes”, que se consubstanciam em consequéncias negativas
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no normal desenvolvimento da sua carreira. Assim, surgem os custos de carreira. Estes englobam
todas as consequéncias negativas efetivas ou em tom de ameaca que podem existir no sentido de
tentar coagir os trabalhadores a aderirem a medidas de trabalho flexivel (Mihail e Giannikis, (2011);
Behson, (2005). Nesse sentido, torna-se compreensivel a seguinte hipétese, H5: Os custos de
carreira relacionam-se negativamente com o uso de medidas de trabalho flexivel. Da analise
correlacional entre Uso_MTF e Custos_Carreira conclui-se ndo ha correlacdo, uma vez que a o
nivel de significancia nos obriga a nao rejeitar a hipotese nula (HO: “Nao existe correlacao entre o
uso de medidas de trabalho flexivel e os custos de carreira”).

0 apoio do supervisor ¢ um dos topicos mais determinantes no uso efetivo das medidas
de trabalho flexivel, uma vez que é o gestor a pessoa que se encontra mais proxima dos
trabalhadores e que lhes transmite as diretivas da organizacao. Para além disso, muitas vezes ele
pode ser um ajudante ou um blogueador, uma vez que pode haver a disponibilizacao das medidas
por parte da organizacao, mas se o gestor passar a ideia aos seus subordinados de que ndo é a
favor de tais medidas fara, naturalmente, com que eles acabem por nao aceder a esse tipo de
medidas. Por outro lado, sao também os gestores que podem implementar uma cultura
organizacional favoravel ao WLB e a medidas de trabalho flexivel através de uma postura informal
que fomente a valorizacdo da familia e das outras dimensdes da vida do individuo, para além do
trabalho (Gok et al. ,2015; McCarthy, Darcy, Grady, Cleveland e Hunter, 2013; Leslie et al., 2012;
Peters e Heunsinkveld, 2010; Kossek e Ryan, 2008; Beham e Poelmans, 2008; Behson, 2005;
Boston College, 2000;) . Assim, formulamos a seguinte hipotese, H6: O apoio do supervisor
relaciona-se positivamente com o uso de medidas de trabalho flexivel. Ao contrario do esperado,
as variaveis Uso_MTF e Apoio_Supervisor, ndo se correlacionam.

A questdo do género é muito importante na analise destas tematicas, até porque como
sabemos o construto anterior era WFB e a mudanca do papel social e do respetivo estatuto da
mulher na sociedade é um marco historico relativamente recente. Nesse sentido, ainda vivemos
num tempo em o que o esteredtipo de que as questdes familiares e domésticas sao da
responsabilidade das mulheres, porque elas sempre as fizeram, porgue os homens nado se
importam de nao as fazer ou porque simplesmente & um habito enraizado nas sociedades. Assim,
ainda é para elas que as organizacbes desenham as medidas de trabalho mais facilitadoras de
conciliacao trabalho - vida privada e também sao elas que mais “reclamam” por esse tipo de
medidas, pela sua disponibilidade nos seus locais de trabalho, mas principalmente pela facilidade

de acesso, uma vez que nao basta a sua existéncia se houver um sentimento de coacao associado
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ao mesmo mesmas (Pina e Cunha, 2018; Hakansson, Axmon e Eek, 2016; Mihail e Giannikis,
2011; Lewis e Roper, 2009; Lowe e Charron, 2005; Wise e Bond, 2003). Da exposicao da revisao
da literatura feita anteriormente surgiram as seguintes hipoteses - H7: O género influencia o uso
de medidas de trabalho flexivel. E H8: O género influencia o equilibrio trabalho - vida privada
(WLB). Da analise dos dados concluimos que nao existe uma associacdo entre uso de medidas de
trabalho flexivel e género, indicando que nao ha diferencas no uso dessas medidas entre homens
e mulheres. Por outro lado, conclui-se que ha diferencas significativas entre homens e mulheres
face ao WLB, ou seja, as mulheres relatam maior preocupacdo do que os homens face ao equilibrio
entre trabalho e vida privada.

Neste sentido, podemos compreender que embora 0 género possa ser uma variavel
importante, nem sempre se verificam as diferencas esperadas, consoante se ¢ homem ou mulher.
Assim, os dados indicaram que o género influencia apenas o WLB, sendo que as mulheres
acabam por ter um maior impacto do que os homens.

Por fim, torna-se necessario recorrer a analise da regressdo para conseguir determinar o
valor do impacto, ou seja, quantifica-lo. Assim, o género influencia em 2,4% o uso de medidas de
trabalho flexivel.

No que diz respeito a variavel ‘filhos’, consideramos as seguintes hipoteses: H9: Ter filhos
influencia o uso de medidas de trabalho flexivel; H10: Ter filhos influencia o equilibrio entre o
trabalho e a vida privada.

A semelhanca da variavel género, a variavel filhos, que determina a existéncia ou nao de
filhos, é uma variavel fortemente influenciada por estereétipos e conceitos/paradigmas sociais
muito enraizados na sociedade. Assim, torna-se facil perceber que a existéncia de filhos e
consequentemente de dependentes a cargo do individuo fazem com que haja uma maior carga
de responsabilidades familiares para gerir (Pina e Cunha, 2018; Hakansson, Axmon e Eek, 2016;
Bauman e Wilson, 2015; Lowe e Charron, 2005). Nesse sentido, as medidas de trabalho flexivel
tornam-se mais importantes para aqueles que tém filhos, uma vez que produzem mais beneficios
imediatos (Young, (1999). Lowe e Charron, (2005)). Relativamente a esta questido consideramos
que ter filhos pode influenciar o uso de medidas e pode ajudar a equilibrar o dominio do trabalho

com o da vida familiar.

Por fim, debrucemo-nos sobre a variavel autonomia no trabalho. De notar que esta é ao
mesmo tempo consequéncia e causa. Assim, é consequéncia do uso de medidas de trabalho

flexivel, bem como medeia a relacdo desse uso com o resultado que é o WLB e por isso, poder
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ser considerada uma causa de WLB (Hill et al., 2008; Kelliher e Anderson, 2008; Moen, 2007;
Behson, 2005). Nesse sentido, escrevemos as seguintes hipoteses: H11: O uso de medidas de
trabalho flexivel tem um impacto positivo na autonomia no trabalho. E H12: A autonomia no

trabalho relaciona-se positivamente com o WLB.

Da analise empirica dos dados recolhidos, conclui-se que nao existe uma correlacado entre
0 uso de medidas de trabalho flexivel e grau de autonomia. Concluimos também que nao existe
uma correlacao entre WLB e o Grau de Autonomia que os trabalhadores sentem relativamente ao

seu trabalho.

Para além da analise empirica e da verificacdo ou nao das hipoteses por nos definidas,
parece-nos que também conseguimos ver atingidos os outros objetivos mais tedricos como:
perceber o(s) conceito(s) de flexibilidade; conhecer as formas de flexibilidade mais comuns nas
empresas; identificar as razdes que levam as empresas a adotar e/ou recusar medidas flexiveis

de organizacao do trabalho; perceber o impacto das medidas na conciliacao Trabalho-familia;

No caso especifico deste estudo, torna-se ainda importante mencionar que todas as
conclusdes empiricas aqui demonstradas nao podem ser generalizadas para o universo, ou para
a generalidade de empresas, porque a amostra nao € representativa, nao é aleatéria, mas sim de
conveniéncia. Ainda assim, parece-nos também que ¢ facil entender que o setor de atividade das
empresas influencia bastante o uso de medidas de trabalho flexivel, bem como de WLB. Nesse
sentido, o facto de termos bastantes respostas positivas por parte dos inquiridos no que diz
respeito ao uso das medidas de trabalho flexivel pode estar também relacionado com setor de
atividade, empresas tecnologicas e inovadoras, ainda que ndo tenhamos feito essa verificacao
empirica, mas por ser uma sugestao da teoria e pelos numeros obtidos serem bastante

promissores.
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6. Conclusao

0 trabalho que aqui foi apresentado resultou de um projeto de dissertacdo pensado para
perceber a importancia da Flexibilidade Organizacional na Relacao Trabalho - Vida Privada. Ainda
que tenha sofrido bastantes alteracdes face ao projeto inicial, que pretendia ser um estudo de
caso misto, uma vez que iria confrontar a visao dos trabalhadores com a da organizacao, parece-
nos que conseguimos produzir um trabalho digno dos objetivos a que nos propusemos cumprir.

No que diz respeito a flexibilidade organizacional, aprendemos que existem varios
conceitos ou definicdes e que por isso, € uma tematica muito complexa. Nesse sentido, quisemos
cingir a nossa analise a flexibilidade organizacional relativamente as medidas de trabalho flexivel
(reconhecendo, porém, também a sua multiplicidade de alternativas) que permitem ao
trabalhador, ainda que numa ligacao estreita com a organizacdo que é sua empregadora, ter o
livre arbitrio para decidir onde, quando e como executa o trabalho que tem que desempenhar.
Nesse sentido, surgem outras variaveis a ter em conta na analise desta tematica, a saber, o grau
de autonomia, 0 apoio da organizacao e do supervisor, 0s beneficios associados a e 0 proprio
WLB, os custos de carreira, as barreiras administrativas, e variaveis sociodemograficas, sendo as
mais relevantes, o género e a existéncia de filhos. Ou seja, esta tematica tem de ser analisada
tendo em conta a relacao custo - beneficio, uma vez que os diferentes atores sociais que nela
intervém querem tirar dela o maior partido e ainda porque “Flexibilidade Organizacional e WLB”
tém impactos significativos na vida das pessoas.

No entanto, torna-se importante mencionar que o trabalho aqui apresentado esta longe de
ser perfeito e por isso apresenta algumas limitacoes, como:

i.  Ter uma amostra, ainda que com uma dimensao razoavel, foi conseguida de
forma nao aleatéria, o que pode de certa medida condicionar os resultados
estatisticos obtidos;

i. O estudo recair apenas sobre um setor de atividade, impossibilitando, por isso
compreender se existem diferencas entre setores ou nao;

ii. O estudo recair apenas sobre a visao/percecao dos trabalhadores, deixando de
fora as organizacdes, na pessoa dos empregadores e dos gestores;
iv. O estudo ndo ser de painel, e por isso, ndo permitir fazer comparacdes ao longo

do tempo e entre diferentes estruturas organicas.
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v.  Perceber que os valores obtidos na analise de regressdes nao foram muito
elevados, pelo que nesse sentido, embora o0 modelo tedrico desenhado constitua
um contributo relevante para a compreensdo da tematica, outras variaveis
poderiam ter sido contempladas nesta explicacdo. Neste sentido, estudos futuros
deverao considerar outras variaveis para além das que foram aqui analisadas.

Vi. Impossibilidade, por falta de tempo, para utilizar o modelo de equacdes
estruturais para fazer a analise estatistica e assim tentar obter diretamente uma
resposta sobre as relacdes entre as variaveis;

vii. Perceber em termos empiricos a importancia do lazer e de outras dimensdes da
vida privada dos individuos para além da familia que tém impacto no uso das
medidas de trabalho flexivel bem como no melhor equilibrio entre o trabalho e a
vida privada.

Sdo as limitacdes apresentadas anteriormente que também dao mote para as
sugestdes para investigacoes futuras. Consideramos que seria bastante importante, pegar
na mesma amostra e confrontar os dados obtidos com a percecdo tida por parte dos
outros atores sociais envolvidos no estabelecimento destas politicas e praticas nas
organizacdes. Para além disso, parece-nos que ficou claro que mesmo em termos
legislativos e politicos ainda ha um grande caminho pela frente, por isso, desafiamos os
colegas de outras areas do saber a desenvolver estudos nesta matéria, para que assim
consigamos desenvolver o conhecimento cientifico, dando bases tedricas fortes para o
desenvolvimento pratico posterior, quer em termos de medidas legislativas, quer em

iniciativas por parte das empresas.
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Apéndices:

I - Questionario Utilizado no Estudo Empirico: Link: https://forms.gle/fnVp6zXDVhQye1DM7

| - Flexibilidade Organizacional

J meu nome & Ana Teresa Gerzldo & estou neste momento a realizar o Mestrado em Estudos de
Gestdo, na Escola de Economia e Gestdo da Universidade de Minho. Mo ambito da minha
dizszertagidoc — Flexibilidade Organizacional & Relagdo Trabalho - Vida Privada” estou a realizar um
eztude que visz compreender as percegdes dos trabslhadores relztivaments ao impacto da
flexibilidade existente nas organizagdes na gestdc da sua vida profissional e privada. Assim. o
questionario que =& apresenta de seguida tem fins meramente académicos e pretends obter dados
quants & Uz experiéncia concoreta,

A confidencialidade e o ancnimato serdo completamente assegurados, pelo que lhe pedimos gue
ndo deixe nenhuma guestdo por responder. Em caso de ddvida no preenchimento ou interesse nos
rezultados finaiz pode contactar-me através do e-mail: anateresageraldoi@omail.com.

Agradeco desde j& & sua colaboragdo e atengdo dispensada.

Ana Terega Geraldo

Universidade do Minho
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1.No quadro abaixo encontra um conjunto de medidas de trabalho flexivel. Assinale, por favor, com um X
aquela(s) que utiliza.

1. Horério de Trabalho Flexivel (A hora de inicio e de fim do trabalho pode variar)

2. Semana de Trabalho Comprimida (O horario de trabalho é concentrado: trabalham-se mais
horas em menos dias, havendo depois mais dias de descanso.)

3. Banco de horas (As horas realizadas para além do horario normal e que sao remuneradas, sao
registadas no banco de horas, podendo depois ser gozadas como tempo livre.)

4. Teletrabalho (O trabalho é executado a partir de casa ou de outro local onde se tenha acesso
remoto a empresa.)

5. Parttime (Trabalho a tempo parcial.)

Partilha de Funcdes (Um horario de trabalho a tempo inteiro que é subdividido em dois
contratos a tempo parcial, com coordenacdo entre as pessoas que o realizam.)

7. Outro tipo de medida de trabalho flexivel. Qual?

8. Nenhuma medida de trabalho flexivel.

2. Assinale, por favor, com um circulo o seu grau de concordancia/discordancia relativamente as
consideracdes associadas a utilizacdo de medidas de trabalho flexivel. Para cada afirmacéo, devera ter em
conta a escala seguinte: 1. Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Nao Concordo, nem Discordo;
4- Concordo; 5- Concordo Totalmente

1. As medidas de trabalho flexivel ttm impactos positivos na produtividade da

112131415
empresa.
2. As medidas de trabalho flexivel sdo um beneficio importante que as pessoas
. . ~ 112(3(4]|5
tém em consideracao quando escolhem uma empresa para trabalhar.
3. Os supervisores no meu local de trabalho reagem de forma negativa quando
. , 112131415
as pessoas usam medidas de trabalho flexivel.
4. A avaliacao de desempenho do trabalhador é mais dificil de realizar quando 11213als
este beneficia de medidas de trabalho flexivel do gue quando isso ndo sucede.
5. As medidas de trabalho flexivel sao essenciais para mim, para que consiga 11213als

gerir bem as minhas responsabilidades familiares.

6. As pessoas que trabalham a tempo parcial, ou noutro regime de trabalho
flexivel, ttm mais dificuldade em atualizar as suas competéncias técnicas do 11213415
gue aquelas que trabalham a tempo inteiro.

7. As medidas de trabalho flexivel permitem-me estar mais focado (a) quando

estou a executar o meu trabalho. Lj2|3]14]5
8. As medidas de trabalho flexivel podem ter um impacto negativo na evolucéo 11213als
da minha carreira.
9. As medidas de trabalho flexivel ajudam-me a encontrar o equilibrio entre a
. . 1121345
vida privada e o trabalho.
10. Nao posso suportar a perda remuneratoria associada as medidas de trabalho 1121314l5
flexivel.
11. Os colegas reagem negativamente perante aqueles que usam medidas de
, 1121345
trabalho flexivel.
12. As medidas de trabalho flexivel contribuem para fixar os trabalhadores na 11213als
empresa.
13. Os supervisores consideram que os trabalhadores que optam por medidas de
trabalho flexivel sdo menos dedicados e comprometidos com o trabalho, do 1121345

gue 0s restantes.
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14. As medidas de trabalho flexivel sdo essenciais para mim, a fim de poder lidar

com outros interesses e responsabilidades fora do trabalho. L1213]4]5
15. As medidas de trabalho flexivel sdo medidas de trabalho injustas porque nao
. 1121345
podem ser concedidas, da mesma forma, a todos os trabalhadores.
16. As medidas de trabalho flexivel s6 sao Uteis para os trabalhadores em 11213als

posicdes hierarquicamente inferiores, de baixa responsabilidade.

17. As medidas de trabalho flexivel, quando implementadas, sdo mais suscetiveis
de utilizacao abusiva pelos trabalhadores, do que as formas tradicionais de 1121345
organizacao do trabalho.

18. As medidas de trabalho flexivel geralmente aumentam a moral e melhoram a
qualidade da relacdo trabalho - vida extralaboral dos trabalhadores.

19. As medidas de trabalho flexivel tendem a reduzir o contacto pessoal com os
outros colegas, uma vez que permitem que algum trabalho possa ser feito a 112131415
partir de casa.

20. Para mim, é essencial a existéncia de condicdes de trabalho flexivel para
poder gerir variacdes na carga de trabalho e nas responsabilidades laborais.

3. Para cada uma das afirmacdes, por favor, faca um circulo a volta do nimero que melhor avaliar a sua
concordancia/discordancia relativamente a cada uma das situaces descritas. A escala a utilizar é a
seguinte: 1 — Discordo Totalmente, 2- Discordo, 3- Nao Concordo, nem Discordo, 4-Concordo,
5-Concordo Totalmente.

1.Tenho Liberdade para decidir o que faco na minha profissao. 1121314]5
2.E da minha responsabilidade decidir como faco/executo as tarefas inerentes ao 11213(4|5
meu cargo.

3.Eu tenho possibilidade de dar a minha opinido sobre a forma como as minhas 11213(4|5
tarefas sao feitas.

4. Tendo em conta a relacdo que estabelece com o seu supervisor, avalie o conjunto de afirmacdes que se
segue. Utilize a seguinte escala: 1 — Discordo Totalmente, 2- Discordo, 3- Nao Concordo, nem
Discordo, 4-Concordo, 5-Concordo Totalmente.

1.0 meu supervisor é justo e ndo mostra preferéncia no tratamento dos colaboradores | 1| 2| 3| 4| 5
qguando estes necessitam de faltar.
2.0 meu supervisor organiza/reorganiza o meu trabalho quando tenho 11213/ 4|5
responsabilidades familiares ou pessoais a meu cargo, como por exemplo: consultas
médicas ou reunides na escola do/da meu/minha filho/a.

3.0 meu supervisor preocupa-se bastante com os impactos que o meu trabalho tem 11213/ 4|5
na minha vida pessoal e familiar.

4.0 meu supervisor é compreensivo quando partilho com ele/ela as minhas 11213/ 4|5
preocupacoes relativamente a minha vida pessoal e familiar.

5.Sinto-me confortavel em partilhar e conversar sobre 0s meus problemas pessoais 112 3| 4|5

COm 0 meu supervisor.

5. Assinale, por favor, a pontuacao que melhor descreve o seu contexto laboral. Para cada afirmacao devera
ter em conta a seguinte escala: 1 — Discordo Totalmente, 2- Discordo, 3- Nao Concordo, nem
Discordo, 4-Concordo, 5-Concordo Totalmente.
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1.Na organizacédo onde trabalho é sabido, ainda que informalmente, que ndo posso | 1| 2| 3
ocupar o meu tempo de trabalho com problemas de carater familiar e/ou pessoal.

2.No meu posto de trabalho aqueles que tém como prioridade a sua familia e vida | 1| 2| 3

pessoal ndo sao vistos com “bons olhos'.

3.Se tiver problemas em gerir a minha vida profissional com as minhas | 1| 2| 3
responsabilidades familiares no meu posto de trabalho, nao sentirei qualquer tipo de

apoio, uma vez que o problema é meu.

4.No meu posto de trabalho, os trabalhadores tém de escolher entre investir no trabalho | 1| 2| 3

ou, dedicarem-se a familia e as suas vidas privadas.

Parte Il

Por fim, agradecemos que nos forneca alguns dados gerais relativamente a si e a sua experiéncia

profissional. Assinale, por favor com um X a opgéo que corresponde a sua situagao.

SEXO ESCOLARIDADE:

Masculino Ensino Basico

Feminino Ensino Secundario

. Ensino Superior
IDADE: AREA DE TRABALHO:
ESTADO CIVIL
Solteiro(a) Financeira
Casado(a) / unido(a) de facto Comercial

Separado (a)

Administrativa

Divorciado (a) Informatica

Vitvo(a) Juridica
FILHOS: Qutra

Sim Qual?

Nao

Se SIM, por favor, indique a(s) respetiva(s) idade(s):

FIM

Agradecemos o tempo que dispensou no preenchimento deste questionario.

Mais uma vez lembramos que os dados sao confidenciais e anénimos, utilizados apenas para a
realizacdo de uma dissertacao de mestrado
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