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RESUMO

Titulo: O dominio laboral, o dominio extralaboral e as relacdes que se estabelecem entre ambos: a

perspetiva dos profissionais de Recursos Humanos em inicio de carreira

A presente investigacao teve como principal objetivo analisar e compreender os varios tipos de
relacoes que os profissionais de Recursos Humanos em inicio de carreira estabelecem entre o dominio
laboral e o dominio extralaboral. Para tal, foi realizado um estudo qualitativo, tendo sido entrevistados 21
profissionais. A problematica foi analisada com enfoque em duas principais dimensdes: a vertente
individual e a vertente organizacional. Na vertente individual (i.e., fatores relativos ao individuo) analisou-
se: 0 grau de centralidade e prioridade atribuida ao dominio laboral e ao dominio extralaboral e 0 modo
como os profissionais encaram e gerem individualmente a relacao entre os dois dominios. Na vertente
organizacional, pretendeu-se explorar e compreender a influéncia da organizacdo na gestao da relacao

entre os dominios, através da analise do contetdo do contrato psicolégico dos profissionais entrevistados.

Relativamente ao grau de centralidade e priorizacao dos dois dominios, constatou-se que a maioria
dos profissionais em analise atribui elevada centralidade ao dominio laboral e ao dominio extralaboral,
em simultaneo. Por sua vez, esse grupo subdivide-se entre: profissionais que relevam uma priorizacao
do dominio laboral (que consideram temporaria, até se estabelecerem nas suas carreiras); e profissionais
que revelam uma priorizacao do dominio extralaboral. Existe, ainda, um pequeno grupo que revela uma
elevada centralidade do trabalho e da carreira, pelo que, nesses casos, existe uma subjugacao dos
restantes dominios, em prol do trabalho. Em acréscimo, concluiu-se que a centralidade dos dominios

demonstra exercer uma influéncia significativa na gestao da relacao entre as duas esferas.

Relativamente ao modo como os profissionais em analise encaram e gerem individualmente a relacao
entre 0s dois dominios, os resultados demonstram que estes participantes atribuem grande
responsabilidade pela respetiva gestao a si proprios, adotando varias estratégias nesse sentido, sendo

mais comuns as estratégias que visam a segmentacéo das esferas.

Ao nivel do conteudo dos contratos psicolégicos (CP) referente a gestdo da relacao entre as duas
esferas, os resultados sugerem que é possivel estabelecer trés tipos de CP, que variam no seu grau de
favorabilidade ao equilibrio trabalho-vida pessoal entre as esferas: CP com conteudo favoravel ao
equilibrio; CP com conteudo nao favoravel ao equilibrio; e CP com conteudo neutro (ndo influencia
ativamente o equilibrio). Deste modo, os resultados sugerem que, na percecdo dos individuos, a

organizacao pode exercer uma influéncia significativa na gestao da relacao entre os dois dominios.

Palavras-chave: Carreira, Contrato Psicologico, Equilibrio trabalho-vida pessoal, Recursos Humanos



ABSTRACT

Title: The work domain, the non-work domain and the relationships that are established between

them: the perspective of Human Resources professionals in early career

The main purpose of this investigation was to analyze and understand the various types of relationships
that Human Resources professionals establish at the beginning of their careers between the work domain
and the non-work domain. To achieve this, a qualitative study was conducted, in which 21 professionals
were interviewed. The problem was analyzed with a focus on two main dimensions: the individual aspect
and the organizational aspect. In the individual aspect it was analyzed: the degree of centrality and priority
attributed to each domain and the way in which professionals face and individually manage the
relationship between the two domains. In the organizational aspect, the goal was to explore and
understand the influence of the organization in the management of the relationship between the two

domains by analyzing the content of the psychological contract of the interviewed professionals.

Regarding the degree of centrality and prioritization of the two domains, it was found that the majority
of professionals under analysis attribute high centrality to the work domain and the extra-work domain,
simultaneously. This group, in turn, is subdivided into: professionals who prioritize the labor domain
(which they consider temporary, until they establish themselves in their careers); and professionals who
reveal a prioritization of the non-work domain. There is also a small group that reveals a high centrality of
work and career, so, in these cases, there is a subjugation of other domains, in favor of work. In addition,
it was possible to conclude that the centrality of the domains demonstrates a significant influence on the

management of the relationship between the two spheres.

Regarding the way the professionals in this analysis view and individually manage the relationship
between the two domains, the results show that these participants attribute great responsibility for the
respective management to themselves, adopting various strategies in this sense, the more common

strategies being aimed at the segmentation of the spheres.

Regarding the content of psychological contracts (PC) and the management of the relationship
between the two spheres, the results suggest that it is possible to establish three types of PC, which vary
in their degree of favorability to the work-life balance between the spheres: PC with content favorable to
balance; PC with content not favorable to balance; and PC with neutral content (which does not actively
influence the balance). Thus, the results suggest that, in the perception of individuals, the organization

can have a significant influence on the management of the relationship between the two domains.

Keywords: Careers, Human Resources, Psychological Contract, Work-life balance
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a relacdo entre o trabalho e as esferas extralaborais tem sido alvo de varias
formulacdes tedricas e de diversas investigacdes empiricas, uma vez que investigadores das ciéncias
comportamentais, legisladores e gestores de empresas tém vindo a demonstrar um interesse crescente
pelas relacdes que se estabelecem entre o trabalho e a esfera privada dos individuos (Benito-Osorio,

Mufoz-Aguado & Villar, 2014; Leite, 2006; Sturges & Guest, 2004).

Este fenomeno surge como resposta a mudancas demograficas, econdmicas e culturais que tiveram
grandes repercussdes na composicao socioprofissional da populacdo na generalidade dos paises,
incluindo em Portugal. No contexto nacional, é possivel sintetizar estas mudancas a trés niveis: (i)
significativa participacdo das mulheres no mercado de trabalho; (i) surgimento de novas estruturas
familiares; e (iii) plano econdémico (Benito-Osorio ef al, 2014; Santos, 2011; Guerreiro, Lourenco &
Pereira, 2006). No que diz respeito a participacao das mulheres no mercado de trabalho, a taxa de
participacdo feminina tem vindo a aumentar significativamente, atingindo, em 2018, os 50,3%
(PORDATA, 2020). No que toca as alteracdes nas estruturas familiares, destacam-se 0 maior numero de
casais em que ambos os membros trabalham fora de casa, 0 aumento das taxas de divorcio, do nimero
de casais a viverem em diferentes espacos geograficos, do nimero de familias monoparentais e de
familias recompostas que sao o resultado de segundas (ou mais) unides e as distanciam das redes de
apoio social prestado pelos membros da familia nuclear, assim como o imperativo de maior envolvimento
dos homens nas atividades familiares e o envelhecimento da populacao (Benito-Osorio ef al., 2014;
Santos, 2011). No plano econémico, as empresas sdo confrontadas com novos desafios concorrenciais
gue requerem maior competitividade em termos de eficiéncia organizacional e de recursos humanos

qualificados e diversificados nas respetivas competéncias (Guerreiro et a/., 2006).

Ora, apesar do grande numero de investigacdes sobre esta tematica, os estudos tradicionais tém
incidido sobre a questao da conciliacao trabalho-vida pessoal maioritariamente sob a perspetiva de
trabalhadores que ja sao pais e/ou sob a perspetiva de casais, pelo que pouco se sabe sobre as atitudes
e experiéncias de jovens profissionais que ainda nao tém responsabilidades familiares (Sturges, 2008).
Todavia, existem evidéncias de que questdes relacionadas com o equilibrio entre vida profissional e
pessoal sao especialmente salientes para esta faixa etaria (Lewis, Smithson & Kugelberg, 2002), havendo
alguns estudos que sugerem que o equilibrio trabalho-vida extralaboral € uma das maiores preocupacoes
das novas geracdes (Maioli, 2017), estando estas menos dispostas a sacrificar as suas vidas em prol de
empenhamento total no trabalho (Arneja, Arora, Jaggi, A. Maurya, V. Maurya & Singh, 2015).

Simultaneamente, existem também estudos que demonstram que esta questdo da conciliacdo tende a



ser particularmente problematica em profissionais em inicio de carreira, uma vez que, para conseguirem
ser bem-sucedidos, estes profissionais tendem a negligenciar o seu desejo de equilibrio trabalho/nao-

trabalho em prol do sucesso na organizacao em questao (Sturges, 2008; Sturges & Guest, 2004).

As duas conclusdes acima mencionada aparentam ser contraditorias, pelo que surge, entdo, a
questao: Que tipos de relacao é que os profissionais em inicio de carreira estabelecem entre o dominio

laboral e o dominio extralaboral?

De modo a responder a questdo colocada, esta problematica sera analisada através de duas
dimensoes: a vertente individual (isto €, fatores que dizem respeito ao individuo e que influenciam a
relacdo entre as duas esferas) e a vertente organizacional (fatores que dizem respeito a organizacao e

que influenciam a relacdo entre dominios, sob o ponto de vista do individuo).

Ao nivel da vertente individual, procurou-se, em primeira instancia, compreender qual o grau de
centralidade e de priorizacdo atribuida a cada uma das esferas, uma vez que esta centralidade pode
influenciar, de forma positiva ou negativa, a relacdo e o equilibrio entre os dois dominios (Sharma, 2017).
Além disso, procurou-se compreender e analisar de que modo & que os profissionais entrevistados gerem
individualmente a relacdo entre o dominio laboral e o dominio extralaboral, através da identificacao das

suas estratégias pessoais, bem como dos mecanismos de ligacoes existentes entre as duas esferas.

Todavia, a organizacdo pode, também, exercer uma grande influéncia na relacdo entre os dois
dominios (Lewis & Smithson, 2004). Assim, a influéncia da organizacao - na percecao dos participantes
- sera analisada a luz do contrato psicolégico, constructo que tem sido visto como uma importante
ferramenta para a compreensao das relacdes de trabalho e, mais genericamente, dos comportamentos
no local de trabalho (Conway & Briner, 2009). Apesar dos estudos que conjugam a questao da conciliacao
trabalho-vida pessoal com o conceito de contrato psicoldgico serem ainda em nimero reduzido (Ahmad,
Azim & Omar, 2011; Lewis & Smithson, 2004), a teoria do contrato psicolégico é uma ferramenta
potencialmente util para as investigacdes relativas a conciliacao trabalho-esfera extralaboral na medida
em que permite considerar as expectativas dos empregadores e dos trabalhadores quanto ao suporte,
equilibrio e valorizacao da conciliacdo trabalho-vida pessoal, no contexto das suas outras expectativas da
relacdo de trabalho (Lewis & Smithson, 2004). Assim, a presente investigacdo procurou identificar e
analisar quais os contetudos do contrato psicologico (relativos a questdes relacionadas com a conciliacdo

entre o trabalho e a vida extralaboral) da populacao em analise.

Uma vez que a literatura e investigacao que conjuga as duas problematicas em questdo se apresenta
ainda limitada (Ahmad et a/., 2011), o presente estudo procura contribuir para o conhecimento teérico

e empirico nesta area, a qual se revela de cada vez maior importancia para os trabalhadores, os



empregadores e para a sociedade em geral (Benito-Osorio et al,, 2014). Esta pesquisa procura, também,
contribuir para consciencializar as organizacdes para as tematicas em estudo, uma vez que contribuira
para uma maior compreensao das percecdes dos profissionais em inicio de carreira sobre a gestao da
relacao entre trabalho e nao-trabalho e sobre os contetidos do CP dos referidos profissionais, que, por
sua vez, podera contribuir para uma maior retencao dos colaboradores — questao esta que constitui um

dos grandes desafios que as organizacdes atuais enfrentam (Nasir, 2017).

O estudo de mestrado tem, entdo, como principal objetivo compreender e analisar as relacdes que
se estabelecem entre o dominio laboral e o dominio extralaboral dos profissionais de Recursos Humanos
(RH), em inicio de carreira (até 10 anos de carreira)!, no contexto portugués. A investigacao realizada
tem ainda como objetivos especificos: (1) conhecer e compreender o que, no entender dos profissionais
de RH, constitui uma carreira, uma carreira de sucesso e as suas principais ambicoes de carreira; (2)
compreender e analisar o grau de centralidade que o trabalho e a carreira e que o dominio extralaboral
desempenham nas suas vidas e qual a influéncia que essa centralidade desempenha na gestao da
relacdo entre as duas esferas; (3) analisar em que medida os profissionais de RH priorizaram a sua
carreira e/ou a sua vida pessoal; (4) identificar e caraterizar os mecanismos de ligacao existentes, por
parte dos profissionais de RH, entre o dominio laboral e o dominio extralaboral, bem como as estratégias
adotadas para gerir a relacao trabalho/nao-trabalho; (5) compreender o impacto do posicionamento,
modo de atuacdo e da cultura das organizacdes na formacao e desenvolvimento do CP, na perspetiva
dos profissionais entrevistados; (6) identificar e analisar os conteudos dos CP referente a conciliacao
trabalho vida-pessoal; (7) compreender o impacto que o contrato psicologico tem na relacao entre o

trabalho e o dominio extralaboral dos profissionais.

A presente investigacdo encontra-se dividida em quatro capitulos. No primeiro capitulo, de modo a
contextualizar a investigacdo em causa, € realizada uma revisao de literatura sobre as principais
problematicas em analise. No segundo capitulo, é feita a apresentacdo do estudo: & exposta a
problematica da investigacado, os objetivos do estudo, as opcdes metodoldgicas adotadas, bem como a
populacao estudada e a caracterizacdo da amostra em analise. No terceiro capitulo, sédo analisados e
discutidos os resultados, de acordo com a grelha de analise previamente elaborada. Por ultimo, no
capitulo final, sé@o expostas as principais conclusoes do estudo, bem como os seus contributos tedricos
e praticos, terminando com as principais limitacoes do estudo e algumas sugestdes para investigacoes

futuras.

' Optou-se por usar o limite de anos de inicio de carreira utilizado no estudo de Sturges e Guest (2004).



PARTE | - REVISAO DE LITERATURA

1. As relacoes entre o dominio laboral e o dominio extralaboral

1.1. Definicao de dominio laboral (“trabalho”) e de dominio extralaboral (“nao-

trabalho”)

O dominio laboral ou trabalho (considerando-se o trabalho assalariado) mostra-se geralmente simples
de definir, referindo-se a um conjunto de tarefas prescritas que um individuo executa enquanto ocupa
uma posicao numa organizacado. No entanto, a definicao de “nao-trabalho” tem revelado menor consenso

(Geurts & Demerouti, 2003).

Na literatura sobre as dinamicas de ligacdo que se estabelecem entre o trabalho e o nao-trabalho,
varios tém sido os investigadores que optam por se concentrar apenas na “familia” como componente
fundamental do “nao-trabalho”, sendo, por isso, varios os estudos que investigam as relacdes entre o
trabalho e a familia (e.g. Frone, 2003; Clark, 2000; Edward & Rothbard, 2000). No entanto, é cada vez
mais aceite que é necessario considerar uma dimensdo mais abrangente, que nao inclua apenas 0s
individuos com responsabilidades familiares “tradicionais”, como cuidar dos filhos ou dos pais (Kossek
& Ozeki, 1998), pelo que sao em numero crescente os estudos que investigam a relacéo entre o trabalho
e 0 dominio extralaboral, também apelidado de “vida pessoal”, “vida privada” ou “nao-trabalho” (e.g.
Kundnani & Mehta, 2015; Greenhaus & Kossek, 2014; Sturges & Guest, 2004; Geurts & Demerouti,
2003).

Nesta investigacao, uma vez que se visa estudar os profissionais em inicio de carreira, procurou-se
um termo que conseguisse abranger todos os profissionais, independentemente das suas
responsabilidades familiares. Assim, optou-se pelos termos “dominio laboral” e “dominio extralaboral”,
para fazer a distincao entre aquilo que constitui a ocupacao profissional do individuo (dominio laboral) e
0s varios aspetos fora do dominio do trabalho, como familia, relacdo com a comunidade e lazer (dominio

extralaboral).

1.2. Modelos tedricos explicativos da relacao entre o trabalho e a esfera
extralaboral
Em 1980, Staines afirmava que as investigacdes sobre a relacdo entre dominio laboral e o dominio

extralaboral apresentavam-se fragmentadas, sendo premente um modelo unificador capaz de integrar

conceptualmente a pesquisa existente sobre a relacao entre o trabalho e o lazer, entre o trabalho e a



familia e entre o trabalho e outros dominios extralaborais. Quatro décadas depois, o cenario descrito por
Staines (1980) parece pouco alterado. Panchanatham e Rincy (2014) reforcam que a intersecao entre
pesquisa de trabalho e dominio extralaboral continua a ser fundamentalmente desafiada pela falta de
um modelo teorico e de constructos centrais aceites pela generalidade dos investigadores. Esta questao
é de tal modo saliente que, recentemente, Beigi, Shirmohammadi e Otaye-Ebede (2019) identificaram
um total de 48 terminologias existentes, sendo que todas procuram descrever a relacdo ou interface?

entre trabalho e nao-trabalho.

E, entdo, possivel identificar varios modelos tedricos que procuram explicar as relacées que se
estabelecem entre o dominio laboral e o dominio extralaboral. Apesar de, inicialmente (anos 60), os
investigadores acreditarem que as duas esferas eram completamente separadas e ndo tinham influéncia
entre si, ndo tardou a que pesquisas neste campo de investigacdo comecassem a encarar 0s dois
conceitos como sistemas abertos (anos 70), pelo que os investigadores passaram a assumir que eventos
numa das esferas afetavam eventos na outra (Clark, 2000; Lambert, 1990). Percebeu-se, entdo, que as
duas esferas se influenciavam mutuamente e surgiram novas teorias que procuraram explicar a relacao

entre os dois dominios.

Além da Teoria da Segmentacao, as teorias de Spiflovere Compensacao sao consideradas as teorias
classicas nesta area (Edwards & Rothbard, 2000; Lambert, 1990; Greenhaus & Beutell, 1985). De
seguida, surgiu a Teoria de Conflito que, durante varios anos, captou o interesse dos investigadores uma
vez que a acumulacdo de diferentes papéis era maioritariamente vista como algo que trazia efeitos
negativos ao trabalhador (Sieber, 1974). No entanto, em oposicédo a esta teoria, comecam a emergir,
nos anos seguintes, investigacdes que procuravam provar que a relacdo entre trabalho e nao-trabalho
era passivel de trazer também varios beneficios (Ajpdtese de expansédo de recursos). Paralelamente,
surgiram dezenas de novas teorias (e.g. Congruéncia, Facilitacao, Instrumental, Conservacdo dos
recursos, Integracdo, Teoria das Escadas, entre outras), com menor desenvolvimento tedrico e menor
confirmacao empirica (Panchanatham & Rincy, 2014). Na viragem do século, surgiu a Teoria das
Fronteiras (Ashforth, Kreiner & Fugate, 2000; Clark, 2000), que tem conquistado a atencado dos

académicos desta area de investigacéo. De seguida, serao descritos cada um destes modelos tedricos.

> 0 termo “interface trabalho/nao-trabalho” ¢ usado como um conceito global que diz respeito ao ponto em que “trabalho” e “nao-trabalho” se
encontram, de maneira negativa ou positiva (Geurts & Demerouti, 2003).



1.2.1. Teorias classicas: Segmentacao, Spillover e Compensacao

Apds a Revolucao Industrial, no geral, as atividades de trabalho e familia® aconteciam em diferentes
sitios, diferentes horarios, com diferentes grupos de pessoas e com diferentes normas de comportamento
e de emocoes expressas (Clark, 2000). Assim, uma vez que o trabalho e a familia seriam normalmente
separados temporalmente e fisicamente e dado que, tradicionalmente, os homens assumiam o papel de
“ganha-pao” e as mulheres de cuidadoras da casa, os primeiros investigadores trataram os sistemas do
trabalho e da familia como se eles operassem independentemente (Clark, 2000). Por esta razao, esta
teoria ficou conhecida como a 7eoria da Segmentacao. A primeira abordagem da relacédo entre trabalho
e esfera nao laboral via, assim, as duas dimensdes como auténomas e independentes, sem quaisquer
influéncias mutuas (Panchanatham & Rincy, 2014). Deste modo, segundo este modelo tedrico, trabalho
e familia operam como entidades separadas: nao ha interacao entre a vida profissional e a vida familiar,
ou seja, experiéncias num dominio nao irao afetar ou influenciar as experiéncias no outro dominio

(Panchanatham & Rincy, 2014; Young & Kleiner 1992; Lambert, 1990).

Em oposicdo a esta visdo, surge a 7eoria de Spillover. Staines (1980) define Spiflover como uma
relacdo positiva entre trabalho e familia, onde experiéncias de trabalho positivas estariam associadas a
experiéncias familiares positivas, enquanto experiéncias de trabalho negativas estariam associadas a
experiéncias familiares negativas, ou seja, uma area da vida influencia a outra, de forma positiva ou
negativa. A Teoria de Spillover diz, entdo, respeito aos efeitos do trabalho e da familia sobre o outro
dominio (Edwards & Rothbard, 2000). Estes efeitos sdo normalmente descritos em termos de
predisposicoes afetivas (disposicao/humor e satisfacao), valores (a importancia atribuida a familia e ao

trabalho), competéncias e comportamentos (Edwards & Rothbard, 2000).

Edwards e Rothbard (2000) apresentam duas versoes de Spifllover. A primeira carateriza o spillover
como similaridade entre um constructo no dominio da familia e outro constructo distinto, mas
relacionado, no dominio do trabalho e vice-versa. Esta versdo é exemplificada pela associacdo positiva
entre satisfacao na familia e no trabalho e valores da familia e do trabalho (Edwards & Rothbard, 2000).
Uma segunda versao descreve spillover como experiéncias transferidas intactas entre dominios, como
quando a fadiga de trabalho é exibida em casa. Esta versao do spillover ndo representa um mecanismo
de ligacdo porque, por si s, nao implica uma relacao entre um constructo de trabalho e um constructo

de familia. Por exemplo, a exibicao da fadiga do trabalho em casa indica que uma experiéncia gerada

* Em alguns casos, ao longo da revisao de literatura, € usado o termo “familia”, uma vez que se optou por manter os termos originais utilizados
pelos autores das teorias em questao.

‘ Na literatura, aparecem outras designacdes para esta teoria, tais como teoria de extenséo, generalizacdo, familiaridade, identidade, continuacao
e congruéncia (Staines, 1980).



num dominio € manifestada no outro dominio, mas isso nao indica que um constructo no ultimo dominio

seja afetado (Edwards & Rothbard, 2000; Greenhaus & Beutell, 1985).

O spillover num dos dominios pode, entdo, influenciar o outro de uma forma positiva ou negativa
(Friedman & Greenhaus, 2000; Staines, 1980). Quando ocorre spiflover positivo, a satisfacdo e o sucesso
num dominio podem trazer satisfacao e sucesso no outro dominio. Ja o spiflover negativo verifica-se
quando dificuldades e sentimentos negativos num dominio podem trazer a mesma emocao noutro
dominio (Panchanatham & Rincy, 2014). Assim, esta abordagem pressupde estados semelhantes no
ambiente de trabalho e no ambiente extralaboral, uma vez que existe transbordamento entre os dois

dominios.

Por ultimo, a 7eoria da Compensacao representa os esforcos de um individuo para compensar a falta
de satisfacdo num dominio através da procura por maior satisfacdo no outro dominio (Edwards &
Rothbard, 2000; Lambert, 1990). Se, por exemplo, um individuo ndo se sente realizado no trabalho, a
experiéncia negativa poderia ser compensada por uma experiéncia mais positiva em casa (Young &
Kleiner, 1992). Na literatura de especialidade é possivel distinguir duas formas de compensacao
(Edwards & Rothbard, 2000). Na primeira, o individuo pode diminuir o envolvimento no dominio
insatisfatdrio e aumentar o envolvimento no dominio potencialmente satisfatorio (Lambert, 1990; Evans
& Bartolomé, 1984; Staines, 1980). Assim, esta forma de compensacéo pode ser concebida como a
realocacdo de importancia, tempo ou atencdo de um dominio insatisfatério para um dominio
potencialmente satisfatorio (Edwards & Rothbard, 2000). Na segunda forma, o individuo pode responder
a insatisfacdo num dominio procurando recompensas no outro. As "recompensas" sao classificadas, por
Edwards e Rothbard (2000), como experiéncias que podem satisfazer os desejos da pessoa e, ao fazé-
lo, aumentar a sua satisfacdo. Esta forma de compensacao pode ser suplementar ou reativa (Kando &

Summers, 1971).

Quando ocorre compensacdo suplementar, as experiéncias desejaveis, comportamentos, estados
psicologicos (e.g., autonomia, autoexpressao, estatuto) que estao insuficientemente presentes na esfera
do trabalho sado procurados no contexto nao-laboral (Kando & Summers, 1971). Quando ocorre
compensacao reativa, experiéncias de trabalho indesejaveis sao corrigidas num ambiente de néao
trabalho. Os exemplos incluem "desabafar" em resposta a tensao no trabalho ou descansar do trabalho
fatigante através de formas de recriacdo. Subjacente a estes dois tipos de compensacao reside um
processo comum: as privacoes experimentadas no trabalho sdo compensadas pelas atividades nao

relacionadas com o trabalho (Kando & Summers, 1971).



E possivel, no entanto, encontrar na literatura algumas criticas a estes modelos tedricos. Clark (2000)
observa que, de facto, as Teorias de Compensacao e de Spillover demonstraram que o trabalho e a
familia sao interdependentes. No entanto, esta autora considera que estas teorias sao de uso limitado
uma vez que nao explicam, predizem ou ajudam a resolver problemas que os individuos enfrentam ao

tentar equilibrar as responsabilidades profissionais e familiares adequadamente.

Ja Lambert (1990) afirma que, apesar de varios investigadores procurarem identificar a (Unica) teoria
mais adequada para caraterizar os processos que ligam o trabalho e a familia de entre as teorias de
Segmentacdo, do Spillover e da Compensacao, é possivel concluir que os trés processos operam na
relacdo entre trabalho e familia. Adicionalmente, esta investigadora considera que as evidéncias sugerem
a possibilidade de estes trés processos ocorrerem simultaneamente. Por essa razdo, Lambert (1990)
defende que seria mais apropriado considerar a Segmentacao, o Spiflover e a Compensacao, ndo como
processos que competem entre si, mas como processos que se sobrepdem. Também Frone (2003)
destaca que, quando considerados individualmente, nenhum desses mecanismos de ligacao fornece
uma base conceptual util para a compreensao da dinamica do equilibrio trabalho-familia. Ao invés, todos
eles precisam de ser reunidos, juntamente com outros processos, para desenvolver uma compreensao

integrativa e dindmica das relacoes que se estabelecem entre os dois dominios (Frone, 2003).

1.2.2. Teoria do Conflito

A Teoria do Conflito de Papéis® tem como origem a “hipdtese de escassez de recursos”, proposta por
Goode (1960). Esta hipotese defende que os individuos tém recursos tangiveis ou intangiveis limitados
(e.g., energia, tempo, atencao) e, ao dedica-los as exigéncias de um papel (e.g., papel profissional), nao
os podem utilizar para o desempenho do outro papel (e.g., papel familiar), tendo de fazer escolhas

(Goode, 1960).

Greenhaus e Beutell (1985, p. 77) descrevem o conflito trabalho-familia como "forma de conflito entre
papéis no qual as pressdes exercidas pelos papéis do dominio do trabalho e da familia sdo mutuamente
incompativeis, de modo a que a participacdo num papel torna mais dificil a participacao no outro”. A
literatura sugere trés formas principais de conflito entre trabalho e familia: (a) conflitos de base temporal
(time-based), (b) conflitos de pressado (strain-based) e (c) conflitos baseados em comportamentos
(behaviour-based). O conflito de base temporal engloba conflitos que advém do facto de o tempo exigido

para a realizacdo de um papel interferir com o tempo disponivel para a execucéo de outro, reduzindo-o.

* Esta perspetiva, bem como outras teorias aqui descritas, esta alicercada na teoria dos papéis sociais (Goode, 1960). Goode (1960) defende que
as instituicdes e estruturas sociais s@o compostas por papéis e relacionamentos de papel e que estes papéis sdo culturalmente determinados.



O conflito de pressdo tem por base a concecdo de que a pressado/tensdo causada num dominio torna
mais dificil cumprir requisitos do outro dominio. O conflito comportamental diz respeito a

incompatibilidade de comportamentos esperados em cada um dos papéis (Greenhaus & Beutell, 1985).

A centralidade dos dominios tem sido apontada como um dos fatores antecedentes ao conflito entre
as esferas do trabalho e do néo-trabalho (e.g., Michel, Kotrba, Mitchelson, Clark & Baltes, 2011; Carr,
Boyar & Gregory, 2008; Carlson & Kacmar, 2000), bem como tendo um efeito moderador no conflito
trabalho/nao-trabalho (Bennett, Beehr & Ivanitskaya, 2017; Carr et al, 2008;). De acordo com Carr et
al- (2008), a centralidade trabalho-familia representa um julgamento de valor em relacado a importancia
relativa do trabalho ou da familia para a vida de um individuo. A centralidade de um dominio pode, entéo,
ser definida como a crenca que os individuos tém em relacao ao grau de importancia que esse dominio

desempenha nas suas vidas (Carr et a/., 2008; Paullay, Alliger & Stone-Romero, 1994).

A centralidade dos dominios laboral e extralaboral tem sido apontada como tendo influéncia no conflito
entre esferas. Individuos com alta centralidade do trabalho acreditam que o trabalho é uma atividade
central nas suas vidas e, portanto, tendem a alocar mais tempo e energia ao dominio do trabalho do que
ao dominio extralaboral. Em comparacéo, os individuos com alta centralidade do dominio extralaboral
(como a familia) acreditam que este papel é mais significativo nas suas vidas e, portanto, tendem a

priorizar as questdes relacionadas com este dominio (Xie, Shi & Ma, 2017).

1.2.3. Hipdtese de expansao ou aumento de recursos (role accumulation)

Na década de 70, algumas investigacbes comecaram a apontar para os beneficios decorrentes da
acumulacdo de multiplos papéis por parte dos individuos (Sieber, 1974; Marks, 1977), tendo esta
hipotese conhecido desenvolvimento, mais recentemente, através das investigacoes de autores como

Barnett e Hyde (2001) e Greenhaus e Powell (2006).

Na versao pioneira de tentativa de sintetizar os beneficios derivados da acumulacao de papéis, Sieber
(1974) classifica os resultados positivos da acumulacdo de papéis em quatro tipos. O primeiro tem a ver
com privilégios derivados dos papéis, uma vez que todos os papéis incluem certos direitos e certos
deveres. Assim, é possivel generalizar que quanto maior o numero de papéis desempenhados por um
individuo, maior o nimero de privilégios a que este ganha direito. Em segundo lugar, multiplos papéis
fornecem varios “tampdes” contra os fracassos experimentados noutros papéis (por exemplo, um
individuo com uma ampla variedade de “parceiros de papéis”) (Sieber, 1974, p.573). Quando alguns

papeis estao localizados em grupos ou circulos sociais dispares, é possivel compensar o fracasso numa



esfera ou relacionamento social especifico, recorrendo a outros relacionamentos, que podem
proporcionar afeto, apoio moral, recursos de emergéncia e talvez até assisténcia para uma renovacao do
esforco no papel original. Em terceiro lugar, a acumulacdo de papéis permite obter recursos que
contribuem para o enriguecimento do estatuto e melhoria do desempenho de papéis (e.g. acesso a redes
informais, que podem contribuir para progressao na carreira). Por ultimo, o desempenho de varios papéis
fomenta o enriqguecimento da personalidade e melhoria da autoestima, uma vez que traz beneficios como
maior tolerancia de pontos de vista discrepantes, exposicao a varias fontes de informacéao e flexibilidade
no ajuste as necessidades dos diversos parceiros de papéis, contribuindo, assim, para a saude mental
dos individuos (Sieber, 1974). Seguindo esta linha de raciocinio, Marks (1977), em oposicao a hipdtese
de escassez de recursos proposta por Goode (1960), argumentou que os recursos humanos de energia
e tempo sao flexiveis. Estes expandem-se e contraem, dependendo de sistemas muito particulares de

comprometimento que determinam a sua disponibilidade.

Também Barnett e Hyde (2001) prestaram o seu contributo a este modelo tedrico. No seu artigo
“Women, Men, Work, and Family: An Expansionist Theory”, os investigadores comecam por argumentar
que apesar da mudanca drastica assistida, nos ultimos 50 anos, nas vidas de mulheres e homens, nas
relacdes que estes estabelecem e no seu trabalho, as teorias dominantes que impulsionam a pesquisa
nestas areas nao foram capazes de acompanhar o ritmo das mudancas. De acordo com estas autoras,
os factos subjacentes as suposicdes das teorias classicas de género e de multiplos papéis mudaram
radicalmente, a ponto de tornar as teorias obsoletas. Além disso, elas referem os resultados de
investigacbes empiricas que nao conseguiram suportar as previsdes dessas teorias. Pelas razbes
enumeradas, Barnett e Hyde (2001) tentaram preencher aquilo que entendem como uma lacuna tedrica
no contexto da realidade atual, através de uma teoria expansionista de género, trabalho e familia, que

inclui quatro principios empiricamente derivados e empiricamente testaveis.

Em primeiro lugar, de acordo com estas autoras, multiplos papéis sao, em geral, benéficos tanto para
mulheres quanto para homens, com reflexo positivo ao nivel de saude mental, salude fisica e saude do
relacionamento. Adicionar o papel de trabalhador é benéfico para as mulheres, e adicionar ou participar
de papéis familiares ¢ benéfico para os homens. Uma consequéncia da facilitacdo que ocorre quando
homens e mulheres ocupam funcdes profissionais e familiares é que o forte comprometimento com um

papel ndo impede um forte comprometimento com o outro (Barnett & Hyde, 2001).

Em segundo lugar, varios processos contribuem para os efeitos benéficos de multiplos papéis,
incluindo: “efeito de tampédo’ (evidéncias indicam que os efeitos negativos do siress ou fracasso num

papel podem ser amortecidos por sucessos e satisfacdes noutro papel); maior rendimento (o rendimento
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adicional gerado pelos casais com duplo rendimento beneficia-os e aos seus filhos e reduz a angustia
experimentada pelos casais com um “ganha-pao”); suporte/apoio social (multiplos papéis aumentam as
oportunidades de apoio social, 0 que aumenta o bem-estar); oportunidades de sucesso (multiplos papéis
oferecem multiplas oportunidades para experimentar sucessos e desenvolver a autoconfianca ou
autoeficacia); estrutura ampliada de referéncia (multiplos papéis fornecem ao individuo um quadro de
referéncia mais amplo); similaridade de experiéncias (quando casais combinam trabalho e familia, as
experiéncias da vida quotidiana das mulheres e dos homens tornam-se mais semelhantes, facilitando a
comunicacao conjugal); /deologia de papéis de género (em geral, aqueles com ideologias liberais de
papeis de género beneficiam mais da combinacao de trabalho e papéis familiares do que aqueles com

ideologias tradicionais de papéis de género) (Barnett & Hyde, 2001).

Em terceiro lugar, existem certas condicoes sob as quais multiplos papéis sao benéficos. Os beneficios
de multiplos papéis dependem do numero de papéis e das exigéncias de tempo de cada um. Quando se
ultrapassam certos limites, podem ocorrer sobrecarga e anglstia. A qualidade do papel é mais
importante para a saude (mental, fisica e de relacionamento) do que o nimero de papéis ou a quantidade
de tempo gasto numa funcdo especifica. Assim como multiplos papéis oferecem oportunidades de
sucesso, eles também oferecem oportunidades de fracasso ou frustracdo, especialmente em certos
contextos de trabalho menos favoraveis (Barnett & Hyde, 2001). Por ultimo, as diferencas psicologicas
de género nao sdo, em geral, grandes ou imutaveis. A natureza das mulheres e dos homens nao justifica,

portanto, forca-los a papéis altamente diferenciados (Barnett & Hyde, 2001).

Também Greenhaus e Powell (2006) propdem um modelo tedrico de enriquecimento trabalho-familia,
definindo-o como a extensao em que experiéncias num papel melhoram a qualidade de vida no outro
papel. Esta relacdo de enriquecimento ¢ bidirecional. Assim, o enriguecimento trabalho-familia ocorre
qguando as experiéncias de trabalho melhoram a qualidade da vida familiar, e o enriquecimento familia-
trabalho ocorre quando as experiéncias familiares melhoram a qualidade de vida no trabalho (Greenhaus
& Powell, 2006). Estes autores identificam cinco tipos de recursos passiveis de serem gerados através
do desempenho de determinado papel. O primeiro tipo de recursos diz respeito ao alargamento de
competéncias e de perspetivas. As competéncias referem-se a um amplo conjunto de capacidades
cognitivas e interpessoais que se adquirem através de experiéncias em diferentes papéis. O alargamento
de perspetivas diz respeito a forma mais diversificada de perceber ou lidar com as varias situacdes que
vao surgindo. O segundo tipo de recursos diz respeito aos recursos psicoldgicos e fisicos que se adquirem
através da acumulacao de papéis. Estes incluem autoavaliacoes positivas, resiliéncia, emocoes positivas

sobre o futuro e saude fisica melhorada. O terceiro tipo de recursos inclui os recursos relativos ao capital
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social adicional, proveniente do desempenho de multiplos papéis. Os dois recursos de capital social
considerados mais importantes — capacidade de exercer influéncia e acesso a informacao - sdo derivados
de relacionamentos interpessoais nos papéis de trabalho e familia e podem ajudar os individuos a
alcancar os seus objetivos. O quarto tipo de recurso é a flexibilidade (isto €, margem de discricionariedade
para determinar o tempo, o ritmo e o local em que os requisitos de determinado papel sdo atendidos).
Por fim, os recursos materiais incluem dinheiro e ofertas provenientes de ambos os dominios (Greenhaus

& Powell, 2006).

1.2.4. Teoria das Fronteiras

A Teoria das Fronteiras aplicada ao trabalho/vida pessoal foi desenvolvida por Nippert-Eng (1996, cit.
in Bulger, Matthews & Hoffman, 2007) e o conceito similar, Teoria das Fronteiras Trabalho-Familia foi
desenvolvido teoricamente por Clark (2000). As premissas destas teorias tém sido expandidas através
de novas investigacoes que propdem que os individuos desenvolvem fronteiras a volta do dominio laboral
e do dominio extralaboral que variam na forca (e.g. Ashforth et a/., 2000). A forca das fronteiras influencia

0s resultados da interacao entre trabalho e vida pessoal (Bulger et a/, 2007).

A Teoria das Fronteiras retrata as pessoas como border-crossers que fazem transicoes diarias entre
dois mundos — o mundo do trabalho e 0 mundo da familia (Clark, 2000). De acordo com Clark (2000),
esta teoria explica como é que os individuos gerem e negoceiam as esferas do trabalho e da familia e as
fronteiras entre estas, de modo a atingir equilibrio. Central a esta teoria é a ideia de que trabalho e familia

constituem diferentes dominios ou esferas que se influenciam.

Clark (2000) defende que trabalho e “casa” diferem no objetivo e na cultura. Assim, trabalho e “casa”
podem ser comparados a dois paises diferentes, onde existem diferencas na linguagem, no que constitui
comportamento aceitavel e no modo correto de realizar tarefas. Para alguns individuos, esta transicdo é
leve/suave, por exemplo, entre dois paises adjacentes que partilham a mesma linguagem, moeda e
costumes. Para outros, o contraste entre trabalho e familia é superior, sendo necessaria uma transicao

mais extrema (Clark, 2000).

As “fronteiras” sado definidas por Clark (2000) como linhas de demarcacdo entre dominios, que
definem/estabelecem o ponto em que o comportamento relevante para o dominio em questdo comeca
e termina. Na literatura, estas fronteiras tém assumido trés formas: fisicas, temporais e psicologicas
(Clark, 2000). As fronteiras sdo caraterizadas por trés principais carateristicas: permeabilidade,

flexibilidade e fusao (blending). A permeabilidade diz respeito ao grau em que elementos de outros
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dominios podem entrar no dominio em questdo. A flexibilidade diz respeito ao grau em que a fronteira
pode contrair ou expandir, dependendo das exigéncias de um dominio ou do outro. Por ultimo, quando
elevada permeabilidade e flexibilidade ocorrem a volta da fronteira, verifica-se fusédo (b/ending). Deste
modo, a area a volta da fronteira deixa de ser exclusiva de um dominio ou do outro para passar a
combinar trabalho e familia, criando uma zona fronteirica que nao pode ser chamada de nenhum dos
dominios uma vez que conjuga ambos (Clark, 2000). Permeabilidade, flexibilidade e fusdo combinam-se
para determinar a forca da fronteira. Fronteiras que sao impermeaveis, inflexiveis e nao permitem fusao
sdo fronteiras “fortes”. Pelo contrario, fronteiras que sdo permeaveis, flexiveis e permitem fusdo sao

consideradas como “fracas” (Clark, 2000).

O modelo de Clark (2000) ofereceu uma contribuicdo tedrica, tendo-se seguido investigacdes
empiricas ancoradas na teoria (e.g. Hecht & Allen, 2009; Ashforth et a/., 2000). Ashforth et a/. (2000)
defendem que as fronteiras dos papéis diferem no seu nivel de flexibilidade e permeabilidade. A
flexibilidade das fronteiras dos papéis representa o grau em que um papel pode ser “desempenhado em
varios contextos e em varios momentos” (Ashforth et a/., 2000, p. 474). A permeabilidade das fronteiras
dos papéis representa o grau em que um individuo pode estar localizado fisicamente no dominio de um
papel, mas envolvido de forma psicoldgica ou comportamental noutro papel. Além disso, os autores
argumentaram que os individuos mantém multiplas identidades de papéis que podem diferir em
contraste. O contraste representa o grau em que duas identidades de papéis diferem em termos das
carateristicas definidoras das identidades. Assim, com base na nocdo de fronteiras de papéis
(flexibilidade e permeabilidade) e identidades de papéis (contraste), Ashforth ef a/. (2000) propuseram
que qualquer par de papéis pode ser colocado ao longo de um continuo que varia de alta segmentacao
(ou seja, alto contraste nas identidades de papéis e fronteiras inflexiveis e impermeaveis) a alta integracao

(ou seja, baixo contraste nas identidades de papéis e fronteiras flexiveis e permeaveis).

Hecht e Allen (2009) procuraram validar a teoria das fronteiras, a qual apelidaram de “boundary
strenght”, através de um estudo longitudinal. Os resultados da sua investigacao destacam o facto de as
fronteiras de trabalho/nao-trabalho serem bidirecionais, assimetricamente permeaveis (por exemplo, um
individuo que trabalha numa organizacédo que exige muitas horas de trabalho e sacrifica tempo da familia
pode ter fronteiras fracas no trabalho e fronteiras fortes em casa) e relativamente estaveis ao longo do
tempo. Tais fronteiras parecem ser influenciadas pela medida em que os individuos se identificam com
as suas vidas profissionais e pessoais. Em contraste com a suposicdo de que fronteiras fracas podem
ajudar os funcionarios a gerir multiplos papéis, as autoras observam que individuos com fronteiras mais

fracas experimentam niveis mais altos de conflito entre papéis (Hecht & Allen, 2009).
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A questdo da integracdo ou segmentacao resultante da teoria das fronteiras fez despoletar, nos
ultimos anos, varias investigacdes que se tém concentrado em estudar os processos e/ou preferéncias
individuais de gestao de fronteiras (e.g. Bogaerts, De Cooman & De Gieter, 2018; Kossek, Ruderman,
Braddy & Hannum, 2012). Note-se que as pesquisas anteriores exploraram, principalmente, as
estratégias de gestdo de fronteiras adotadas pelos individuos (Ashforth ef a/, 2000). No entanto, esses
contributos tedricos nao examinaram diretamente os desejos dos individuos por maior segmentacdo ou
integracao, assumindo, implicitamente, que esses desejos estariam alinhados com as estratégias de
gestdo adotadas (Rothbard, Philips & Dumas, 2005). Mais recentemente, os investigadores tém vindo a
demonstrar que a preferéncia pessoal e idiossincratica por integrar ou segmentar papéis de trabalho e
nao-trabalho (ou seja, preferéncia de gestao de fronteiras) nem sempre pode ser exercida devido a
restricdes e expectativas do local de trabalho (Bogaerts et a/,, 2018; Ammons, 2013). Assim, também o
impacto do #izentre a preferéncia de gestao de fronteiras de um trabalhador e os supllies organizacionais
de gestdo de fronteiras (ou seja, uma cultura organizacional e politicas formais que promovem a
segmentacao ou integracao) tem recebido crescente atencao por parte dos investigadores (e.g. Chen,

Powell & Greenhaus, 2009; Kreiner, 2006).

A este respeito, varios estudos confirmaram que um ambiente de trabalho que corresponda a
preferéncia de gestao de fronteiras do trabalhador resulta em niveis mais altos de satisfacao no trabalho
e comprometimento organizacional (Rothbard ef a/,, 2005), reducao do conflito trabalho-vida pessoal e

do stress (Chen et al,, 2009; Kreiner, 2006) e melhoria da saude mental (Edwards & Rothbard, 1999).

1.2.5. Tendéncias atuais de investigacao: o conceito de “equilibrio”

Ao falar-se das relacoes que se estabelecem entre a esfera laboral e a esfera extralaboral, surge
inevitavelmente o conceito de work-life balance. Académicos, gestores, trabalhadores em geral e
imprensa popular tém-se apropriado deste termo, atribuindo-lhe grande importancia (Lyness & Judiesch,
2014; Grzywacz & Carlson, 2007). No entanto, quando se questiona o respetivo significado, a resposta
revela-se menos perentoria. Em acréscimo, existe a questdo da distincao entre work-life balance (e.g.
Weale, Wells & Oakman, 2019; Adisa, Gbadamosi & Osabutey, 2017) e work-family balance (e.g.
Grzywacz & Carlson, 2007; Frone, 2003), uma vez que ambos 0s conceitos sao utilizados na literatura,
por vezes de forma intercambiavel. No entanto, work-life balance constitui um termo mais inclusivo
(Lyness & Judiesch, 2014; Lewis & Campbell, 2008), uma vez que enquanto "familia" se concentra
apenas nas atividades e responsabilidades de prestacdo de cuidados e relacionadas a familia, a "vida"

amplia o foco para incluir a familia e outros tipos de atividades e interesses pessoais, como educacao,

14



envolvimento na comunidade e em atividades de lazer, desportivas, religiosas, etc. (Greenhaus & Allen,
2011). Além disso, o conceito de work-life balance parece ser favorecido por empregadores e
formuladores de politicas pois ndo so6 é considerado mais neutro em termos de género, como também é

considerado mais inclusivo para os funcionarios (Lewis & Campbell, 2008).

Paralelamente, a literatura sugere a dificuldade em definir, de forma consensual, o conceito de
“equilibrio”. Apesar da popularidade do termo, a maioria dos investigadores utiliza o conceito work-life
balance como se o seu significado fosse evidente, representando uma nocao vaga de que os dois
dominios (o trabalho e a vida privada) estao, de alguma maneira, integrados ou em harmonia (De Hauw
& Greenhaus, 2015; Greenhaus & Allen, 2011; Frone, 2003). Por outro lado, é possivel encontrar uma
multiplicidade de conceptualizacdes para o termo, as quais, segundo Greenhaus e Allen (2011) se
dividem entre as que focam: (1) a nao existéncia de conflito entre papéis (também referido por Frone,
2003); (2) os altos niveis de envolvimento em multiplos papéis; e (3) a alta eficacia e satisfacdo nos
varios papéis.

Também Grzywacz e Carlson (2007) afirmam que o conceito work-family balance é definido
inconsistentemente e apresentam varias definicdes que o comprovam. Consequentemente, estes autores
propdem definir equilibrio trabalho-familia como a concretizacao de expectativas relacionadas com papéis
que sao negociadas e partilhadas entre um individuo e 0s seus parceiros nos dominios do trabalho e da
familia. J& De Hauw e Greenhaus (2015) optam por uma abordagem mais subjetiva e de base individual,
definindo o work-life balance como um julgamento avaliativo geral do individuo de quao bem-sucedido é

e quao satisfeito se encontra com seus multiplos papéis no trabalho e em casa.

Adicionalmente, nas investigacdes que se esforcam por medir a componente equilibrio, € comum
encontrar uma abordagem que encara o equilibrio como sendo constituido por dois componentes: o
enriquecimento e o conflito (Grzywacz & Carlson, 2007; Frone, 2003). Segundo esta premissa, atinge-
se o equilibrio quando existe uma auséncia ou baixos niveis de conflito entre os dois dominios e quando,

simultaneamente, existem elevados niveis de enriquecimento entre os dominios (Frone, 2003).

Apesar da popularidade do termo, parece existir uma dificuldade notdria em operacionalizar e definir
instrumentos de medida do equilibrio trabalho-vida pessoal, provocada, em grande parte, pela dificuldade
de conceptualizacao e pelas variadas abordagens adotadas na investigacao do conceito (Grzywacz e

Carlson, 2007; Guest, 2002).
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2. Contrato Psicolégico
2.1. Conceito do Contrato Psicoldgico: origens e conceptualizacoes iniciais

Desde a sua criacao, o contrato psicoldgico (CP) tem sido visto como uma importante ferramenta
para a compreensao das relacdes de trabalho e, mais genericamente, dos comportamentos no local de

trabalho (Conway & Briner, 2009).

A concetualizacao inicial do CP pode ser atribuida a trés principais investigadores: Argyris (1960),
Levinson, Price, Munden e Solley (1962) e Schein (1965). Estas abordagens iniciais baseavam-se na
necessidade de compreender o papel das interacoes subjetivas e indeterminadas entre duas partes: o
empregador e o trabalhador (Cullinane & Dundon, 2006). Argyris (1960) foi o primeiro investigador a
aplicar o conceito de CP ao local de trabalho (Conway & Briner, 2005; Roehling, 1997). No seu estudo
sobre uma fabrica, Argyris (1960) usou o termo “contrato de trabalho psicolégico” para se referir a um
acordo implicito entre os trabalhadores e o seu encarregado. Este autor acreditava que os funcionarios
e a sua organizacao criavam contratos psicologicos que permitiam a expressdo e a gratificacao das
necessidades de ambas as partes. Levinson et a/. (1962, p. 21, cit. in Cullinane & Dundon, 2006) viam
0 contrato psicologico como "uma série de expectativas mutuas, a respeito das quais as partes do
relacionamento podem nao estar totalmente conscientes, mas que, nao obstante, governam a relacao
entre si". Por ultimo, Schein (1965) esforcou-se por enfatizar a importancia do CP para compreender e
gerir comportamentos nas organizacdes. De acordo com este autor (1965, p. 22), “a nocdo de um
contrato psicologico implica que existe um conjunto de expetativas nao escritas, a funcionar a todo o
momento, entre 0 membro de uma organizacdo e os varios gestores e outros nessa organizacao”.
Segundo ele, as expetativas podem nao estar escritas num acordo formal, mas operam fortemente como

determinantes de comportamentos.

Este tema conheceria um elevado desenvolvimento tedrico com os contributos de Rousseau (2001;
1995; 1989). De acordo com esta autora, o CP diz respeito as crencas de um individuo relativas aos
termos e condicdes de um contrato reciproco de troca entre o individuo e a sua organizacao, referindo
como questdes-chave “a crenca de que uma promessa foi feita e uma contrapartida foi oferecida em
troca disso, ligando as partes a um conjunto de obrigacdes reciprocas” (Rousseau, 1989, p. 123).
Rousseau (1995, p. 9) define, ainda, contratos psicologicos como “crencas individuais, moldadas pela
organizacao, relativas aos termos de um acordo de troca entre o individuo e a sua organizacdo”. Para a
autora, crencas tornam-se contratuais quando o individuo acredita que deve ao empregador certas

contribuicdes (e.g., trabalho duro, lealdade, sacrificios) em troca de certos incentivos/ inducements (e.g.,
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altos salarios, seguranca no emprego). Assim, segundo Rousseau (1989), o CP so6 existe por parte do
trabalhador, uma vez que as organizacoes, enquanto entidade abstrata, ndo sao capazes de ter um CP:

Os individuos tém contratos psicoldgicos, as organiza¢des nao. A organizagdo, sendo a outra parte da relacao, fornece
o contexto para a criacao de um contrato psicologico, mas ndo consegue, por sua vez, ter um contrato psicologico
com os seus membros. As organizacdes nao conseguem “percecionar”, embora os seus gestores individuais possam,
eles mesmos, percecionar pessoalmente um contrato psicologico com os trabalhadores e agir em conformidade
(Rousseau, 1989: 126).

No entanto, a reconceptualizacéo de Rosseau para contrato psicolégico tem sido alvo de algumas
criticas. Guest (1998) argumentou que o contrato psicologico deve retornar as suas raizes na forma de
incluir uma perspetiva do empregador, a fim de ser capaz de avaliar plenamente a nocao de obrigacdes
mutuas e reciprocas. Segundo Guest (2004), para que o contrato psicolégico seja uma ferramenta
adequada para analisar a relacao de trabalho, é necessario perceber que a relacao de emprego é uma
troca de dois sentidos (two-way exchange), com o foco nas percecdes de promessas e obrigacoes

reciprocas de ambas as partes interessadas.

Ainda assim, o conceito descrito por Rousseau é utilizado por varios autores (e.g., Atkinson, Matheus,
Henderson & Spitzmueller, 2018; Arshad, 2016; Persson & Wasieleski, 2015; Hess & Jepsen, 2009;
Bal, De Lange, Jansen & Van Der Velde, 2008; Cullinane & Dundon, 2006). Também Conway e Briner
(2005), no seu livro “Understanding Psychological Contracts at Work”, optam por adotar a definicao de
Rousseau, em que o CP é considerado um “entendimento subjetivo de um individuo da troca reciproca
de base promissoria entre ele/ela e a organizacdo” (p.35). Os autores justificam a escolha por esta
definicao: (1) capta as carateristicas essenciais de um CP (a ideia de “troca”’), ao mesmo tempo que
reconhece a interpretacao subjetiva dos seus termos por parte do trabalhador, tornando assim o contrato
realmente psicologico; (2) as promessas sao um constructo claro e preciso e mais alinhado com a ideia
de um contrato; (3) ao focar-se em promessas, esta definicdo é conceptualmente distinta o suficiente de
outras ideias semelhantes (Conway & Briner, 2005). Pelas raz6es descritas, o conceito adotado ao longo
desta investigacao sera também o originalmente exposto por Rousseau (1995; 1989) e Morrison e

Robinson (1997).

2.1.1. Concetualizacao atual e caraterizacao do CP

Apesar do interesse crescente e da riqueza de literatura referente ao contrato psicoldgico, continua
sem existir uma definicdo universalmente aceite (Conway & Briner, 2005; Anderson & Schalk, 1998).
Na tabela 1, estdo expostas algumas das principais definicdes de CP e a sua evolucdo ao longo do tempo,

nas quais é possivel encontrar alguns elementos em comum, mas também varios pontos divergentes.
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Kotter (1973) Contrato implicito entre um individuo e a sua organizacdo que especifica o que cada um espera
dar e receber do outro na sua relacdo. (p.92)

Rousseau (1989) Crencas individuais numa obrigacao reciproca entre o individuo e a organizacao. (p.121)
Crencas individuais relativas aos termos e condicdes de um acordo de troca reciproca entre a
pessoa e a outra parte. (p.123)

Rousseau (1995) Crencas individuais, moldadas pela organizacao, relativas aos termos de um acordo de troca
entre o individuo e a sua organizacdo. (p. 9)

Robinson (1996) Percecdes dos empregados sobre o que devem aos empregadores e 0 que os empregadores lhe
devem. (p.574)

Herriot e Pemberton Percecoes de ambas as partes da relacdo de trabalho, organizacao e individuo, das obrigacoes

(1997) implicitas nessa relacdo. (p.45)

Guest e Conway Percecdes das duas partes da relacdo de emprego — organizacao e individuo — das promessas e

(2002) obrigacdes reciprocas implicitas nessa relacao. (p.22)

Hannah, Treen, Pitt e Crencas dos trabalhadores sobre as obrigacdes reciprocas que existem entre estes e a
Berthon (2016) organizacao. (p.363)

Tabela 1 - Definicdes de Contrato Psicolégico
(Fonte: Elaboracéo propria com base nos contributos dos autores considerados na tabela)

Existem algumas carateristicas do CP que sdo comuns a maioria das definicoes. Antes de mais, o
contrato psicologico tem uma natureza implicita — porgue inclui promessas implicitas que surgem da
interpretacdo de trocas passadas, aprendizagem indireta e varios outros fatores que as partes tomam
como garantido (Robinson & Rousseau, 1994) - e subjetiva - uma vez que depende da interpretacao
subjetiva de cada individuo (Conway & Briner, 2005; Guest, 1998; Rousseau, 1989). Além disso, ao
contrario dos contratos formais, o contrato psicoldgico é inerentemente percetual e, por essa razao, o
entendimento de uma das partes do contrato pode nao ser partilhado pela outra (Robinson, 1996). Uma
vez que é inerentemente percetual, € também idiossincratico e Unico de cada pessoa (Rousseau, 1995).
Comum também a maioria das definicoes esta a nocdo de reciprocidade (ndo real, mas a crenca
compartilhada de que existe reciprocidade ou mutualidade), uma vez que o CP é constituido por
obrigacdes mutuas entre as duas partes — o trabalhador e o empregador — decorrentes de promessas
percecionadas (Rousseau, 1995; Robinson & Rousseau, 1994; Rousseau & MclLean Parks, 1993). Por
ultimo, é de referir que os contratos psicoldgicos tentam capturar a natureza e os termos do
relacionamento trabalhador-empregador. Uma vez que esta natureza estd em constante mudanca e
evolui ao longo do tempo através da experiéncia, o CP é também dinamico e mutavel (Rousseau, Hansen

& Tomprou, 2018; Persson & Wasieleski, 2015; Rousseau, 1995).

Apesar desta convergéncia, € possivel também encontrar pontos de discordancia entre os autores,

sobretudo centrados, como ja referido, na identificacdo das partes que devem ser consideradas
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detentoras de um contrato psicolégico (trabalhadores e/ou organizacdo/empregador), sendo, todavia,
gue a maioria da literatura posterior a Rousseau (1989) parece ter seguido a sua proposta (Cullinane &
Dundon, 2006; Conway & Briner, 2005). O outro principal tépico que parece causar dissenso entre 0s
varios investigadores é relativo aos elementos que constituem o contrato psicoldgico. Parece haver um
consenso geral de que o contrato psicolégico é constituido por crencas (Conway & Briner, 2005). No
entanto, enquanto que as definicdes iniciais se concentravam em crencas relativas a expetativas (e.g.
Kotter, 1973; Schein, 1965), as definicbes mais recentes concentram-se em crencas relativas a
promessas e a obrigacdes (e.g. Hannah ef a/, 2016; Morrison & Robinson, 1997; Rousseau, 1995;
Rousseau, 1989). Depois de Rousseau (1989) referir que o CP seria constituido por obrigacdes de base
promissoria, varios foram os contributos seguintes que mantiveram o foco nas promessas. Conway e
Briner (2005) defendem que as promessas se tornaram o termo predileto ao definir CP, uma vez que
sao vistas como sendo mais contratuais, enquanto que expetativas e obrigacdes tém significados mais
gerais. Além disso, como referido por Rousseau e McLean Parks (1993), embora todas as promessas
envolvam expetativas, as expetativas nao envolvem necessariamente um elemento promissorio. Por outro
lado, Morrison e Robinson (1997) defendem que apenas as obrigacdes que surgem de promessas
implicitas ou explicitas sdo parte integrante do CP (por exemplo, se uma obrigacdo percecionada foi
baseada apenas numa experiéncia passada noutra relacao de emprego, entao nao esta incluida no CP).
Ainda assim, as diferencas entre estes trés conceitos (expetativas, obrigacdes e promessas) parecem ser

pouco exploradas ou entendidas na literatura de especialidade (Conway & Briner, 2005).

De modo a sintetizar, Lewis e Smithson (2004) sugerem que, de uma maneira geral, & possivel
encontrar em todas as definicdes do contrato psicologico os seguintes elementos: (1) opinides, valores,
expetativas e aspiracdes do trabalhador e do empregador, incluindo crencas sobre promessas e
obrigacdes implicitas, a medida em que elas sao percecionadas como cumpridas ou violadas e a
extensdo da confianca no relacionamento; (2) confianca, visto que, uma vez que as promessas e
obrigacdes nao sao necessariamente explicitadas, geram-se expetativas implicitas entre trabalhador e
empregador, assentes na justica e boa-fé relacionais; (3) a nocao de que o contrato psicologico & um
fenomeno dindmico e mutavel, visto que pode ser continuamente renegociado, mudando com as
expetativas do individuo e da organizacao; e (4) por serem baseados em percecdes individuais, numa
mesma organizacao ou mesma funcao, podem ser encontrados contratos psicoldgicos diferentes, que,

por sua vez, influenciam de maneira distinta a percecao dos acontecimentos organizacionais.
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2.2. Formacao e desenvolvimento do CP

Para se compreender a dinamica do contrato psicologico torna-se necessario perceber como este se
forma, vertente pouco explorada pelas investigacdes da area (Rousseau, 2001). Rousseau (1995)
apresenta um modelo de formacao do contrato psicolégico. De acordo com este modelo, existem dois
tipos de fatores que contribuem para a formacao do contrato psicolégico: fatores externos e fatores
internos. Os fafores externos sao constituidos pelas mensagens que as organizacdes enviam e pistas
sociais que os colegas e grupos de trabalho fornecem. Os fafores internos tém a ver com as
interpretacoes, predisposicoes e construcoes internas do individuo. As mensagens que os individuos
realmente recebem e a maneira como os individuos interpretam essa informacao influenciam mais o

contrato que eles criam do que as mensagens que foram enviadas (Rousseau, 1995).

Depois de recebidas as mensagens externas, verifica-se a sua codificacdo (processo que os individuos
utilizam para interpretar acées da organizacao como promessas) (Rousseau, 1995). O processo de
codificacao € influenciado por predisposicoes individuals, uma vez que as carateristicas do individuo
afetam o modo como a informacao é utilizada. Rousseau (1995) destaca como principais fatores
pessoais: enviesamentos cognitivos (cognitive biases), que aparentam ser estilos de processar

informacao generalizaveis; e motivos de carreira, que sao especificos a cada pessoa.

Por ultimo, segue-se o processo de descodificacdo. A descodificacdo reflete os julgamentos que os
individuos fazem relativamente aos padrdes de comportamento que devem ser seguidos, de modo a que
sejam cumpridos os compromissos feitos pelos individuos e pela organizacdo (Rousseau, 1995). Uma
vez que palavras e observacdes constituem a fonte primaria dos termos dos contratos, € necessario que
ocorra interpretacdo para transformar promessas em padrdes de comportamento (por exemplo, que
comportamentos implica a promessa “ser leal”?). Sem que se formulem padrdes de comportamento,
nao é possivel os individuos monitorizarem se esta a haver conformidade (compliance) com o contrato

psicologico estabelecido (Rousseau, 1995).

Todavia, em 2004, Guest argumenta que os modelos que serviram e servem para explicar a formacao
do contrato psicologico nao permitem explicar as suas causas, natureza e consequéncias. Assim, o autor
propde um modelo (Figura 1) de uma versao mais desenvolvida do CP, que tem em consideracdo um
conjunto de fatores de contexto, subdividido em duas dimensées: a individual (idade, sexo, educacao,
nivel na organizacao, etc.) e a organizacional (setor de atividade, tamanho e proprietarios da organizacao,
estratégia de negdcio e sindicatos). Para além destes fatores de contexto, o autor considera que as
politicas e praticas de recursos humanos, as relacdes laborais e a cultura e o clima organizacionais

determinam o contrato psicologico. De acordo com Guest (2004), o contexto ndo sé ajuda a moldar o
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conteudo da troca que forma o CP, como também ajuda a moldar as respostas a isso. Guest (2004)
sugere que o maior entendimento dos fatores de contexto, das politicas e praticas e do processo de

formacao do CP permite prever como é que os individuos irdo reagir as diferentes dimensdes do contrato

psicologico.
Fatores de .
contexto Politicas e Contrato Estado do

n praticas Psicolégico Contrato
Individuais:
- Idade
- Sexo
) Equcagao o Recursos humanos Cumprimento do
- Nivel na organizacao
- Tipo de trabalho o Promessas acordo

Participacao direta .
- Horas trabalhadas reciprocas, \
- Contrato de trabalho |:> Relacdes laborais |:> incentivos e |:> Confianca
- Etnia obrigacbes
- ili vy
Estadb.lhdatie Cultura e clima yd
- Rendimento ; .
organizacionais Justica Percebida
Organizacionais:
- Setor de atividade /Consequéncias\4
- Tamanho da organizacao
- Proprietarios L. )
- Estratégia de negcio Atitudinais: Comportamentais:
- Sindicato - Empenhamento - Assiduidade
- Satisfacdo - Intencéo ficar/sair
- Equilibrio trabalho- - Desempenho

vida privada - Comportamentos de
- Seguranca cidadania
- Motivacao organizacional

Figura 1 - Modelo de desenvolvimento do contrato psicologico
(Fonte: adaptado de Guest, 2004, p. 550)

Neste modelo, Guest (2004) defende que justica e confianca estao intimamente relacionadas com o
contrato psicologico. Por esta razao, o autor argumenta que ha utilidade em desenvolver e incorporar ao
modelo da relacao de emprego o conceito de “estado do contrato psicologico”. Se o contrato psicoldgico
aborda as percecoes das promessas e obrigacdes reciprocas entre organizacao e individuo, o estado do
contrato psicologico diz respeito a medida em que “as promessas e obrigacoes foram cumpridas, se sao
justas e as suas implicacdes para a confianca” (Guest & Conway, 2002; Guest, 2004, p. 549). Se tal
acontecer, isto cria confianca (Guest, 2004). Por dltimo, Guest (2004) apresenta os
resultados/consequéncias do contrato psicoldgico, subdividindo em consequéncias atitudinais (e.g.,
empenhamento, satisfacao, equilibrio trabalho-vida privada) e consequéncias comportamentais (intencao

de ficar ou sair, desempenho, assiduidade e comportamentos de cidadania organizacional).
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2.3. Conteudo do Contrato Psicoldgico

Os conteudos do CP dizem respeito as percecdes de um trabalhador relativamente as contribuicdes
gue eles prometem dar ao seu empregador e ao que eles acreditam que as organizacdes prometem em
troca (Conway & Briner, 2005; Rousseau, 1990). Estes autores reforcam que os contetdos do CP néo
dizem respeito ao que os trabalhadores efetivamente ddo e recebem do seu empregador, mas sim as
promessas implicitas e explicitas a volta desta troca. Assim, um aspeto central desta definicdo € a
reciprocidade, ou a ideia de que os trabalhadores fazem contribuicoes, em retorno de algo por parte da
organizacdo (Conway & Briner, 2005). E, entéo, aquilo a que o individuo acredita que acordou, ndo aquilo
que a pessoa pretende, que constitui o contrato psicolégico (Rousseau, 1995). Os termos que cada uma
das partes perceciona e acorda podem nao ser mutuos. Contudo, em cada CP existe uma percecao de

acordo e mutualidade (Rousseau, 1995).

Tendo em conta as definicdes de contetdo do contrato psicologico, o nimero de itens envolvidos
pode ser realmente grande (Kotter, 1973), pelo que, para simplificar, os investigadores tendem a
categorizar estes itens. Uma distincdo que surge frequentemente na pesquisa € entre contratos
relacionais e transacionais (Conway & Briner, 2005; Anderson & Schalk, 1998; Robinson, Kraatz &

Rousseau, 1994).

Contratos transacionais envolvem trocas altamente especificas e sao de duracao limitada ou de curto
prazo (Rousseau, 2004, 1995). Os termos e condi¢cdes dos contratos transacionais estdo, normalmente,
disponiveis publicamente (por exemplo, por meio de um contrato por escrito) e estdo fundamentalmente
relacionados com uma transacao econdmica (por exemplo, quantia de pagamento para o nivel
especificado de desempenho) (Conway & Briner, 2005). A negociacao de contratos transacionais ¢
geralmente explicita e exige acordo formal de ambas as partes (Conway & Briner, 2005). Sob um contrato
transacional, a identidade de um individuo € derivada das suas habilidades e competéncias exclusivas,
nas quais o proprio relacionamento de troca é baseado (Savarimuthu & Rachael, 2017). Este tipo de
contrato caracteriza-se pela aquisicao de pessoas com as caracteristicas e habilidades Uteis para as

necessidades presentes (ex.: empresas de |&D) (Rousseau, 1990).

Os contratos relacionais, em contraste, sdo mais amplos, mais amorfos, abertos e subjetivamente
compreendidos por ambas as partes (Conway & Briner, 2005). Estes contratos estao relacionados com
a troca de recursos pessoais, socioemocionais e baseados em valores, bem como econémicos (Conway
& Briner, 2005). Contratos psicolégicos relacionais incluem termos como lealdade (trabalhador e
empregador comprometem-se a ir de encontro as necessidades um do outro) e estabilidade (um

compromisso aberto para o futuro) (Rousseau, 2004). Os contratos relacionais caracterizam-se pela
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confianca e crenca em boa-fé e justica, e envolvem trocas a longo prazo (Rousseau, 1990). E mais
provavel que a negociacao de contratos relacionais seja implicita, ocorrendo através da evolucao continua

da relacao entre empregador e trabalhador (Conway & Briner, 2005).

Dimensoes Velho Acordo (forma antiga) Novo Acordo (forma emergente)

Foco Seguranca, continuidade, lealdade Troca, futura empregabilidade

Formato Estruturado, previsivel, estavel Nao estruturado, flexivel, aberto a negociacédo
Base subjacente Tradicao, equidade, justica social Forcas do mercado, comercializavel, habilidades

e competéncias, valor acrescentado

Responsabilidades Continuidade, seguranca no emprego, Recompensas equitativas pelo valor
do empregador formacéo, perspetivas de carreira acrescentado

Responsabilidades Lealdade, assiduidade, desempenho Empreendedorismo, inovacao, melhor
do trabalhador satisfatorio, conformidade com autoridade desempenho

Relacdes contratuais | Formalizadas, a maioria através de sindicatos Responsabilidade individual

Gestdo de carreira Responsabilidade organizacional Planeamento pelo individuo

Tabela 2 - O "velho" e 0 "novo" Contrato Psicologico
(Fonte: adaptado de Anderson e Schalk, 1998, p. 642)

No que toca a categorizacao dos itens do contetido do CP, existe outra distincdo dominante na
literatura: entre “velho” e “novo” CP, uma vez que os investigadores defendem que o conteudo do CP
mudou significativamente nos ultimos anos (Anderson & Schalk, 1998). Assim, a empregabilidade parece
ter ganho primazia sobre a seguranca e lealdade. Além disso, enquanto que antes o CP aparentava ser
mais estruturado, previsivel e estavel, os novos formatos do CP sao marcados pela flexibilidade e por

maior abertura a negociacdo (Anderson & Schalk, 1998), como ¢ exposto na tabela 2.

2.3.1. Fatores que moldam a percecao dos trabalhadores do CP

Conway e Briner (2005, 2009) categorizam os principais fatores que moldam a percecdo dos
trabalhadores a respeito do CP em trés tipos: fatores externos a organizacao, fatores organizacionais e
fatores individuais e sociais. Para estes autores, as principais maneiras através das quais os fafores
externos a organizacdo podem contribuir para formar e moldar o conteudo do CP sao: a) através das
expectativas que o funcionario traz para a organizacdo; b) por meio de experiéncias pessoais ndo
profissionais que informam os funcionarios sobre a natureza e o significado das promessas mutuas com
o empregador (e.g. eventos pessoais significativos, experiéncias de trabalho de amigos e familiares); e c)
decorrente de mudancas econdmicas, politicas e legais mais amplas que, por sua vez, moldam as
percecdes do contrato psicoldgico. No que respeita aos fatores organizacionais, Conway e Briner (2005)

consideram que a organizacdo desempenha um papel fundamental no estabelecimento e moldagem do

23



contrato psicologico e, na maioria dos casos, inicia parte do conteudo do contrato psicologico através da
oferta de emprego. No entanto, como referem estes autores, poucos sao os estudos que examinaram

esta vertente.

Por definicdo, o contrato psicologico é subjetivamente entendido e, por essa razédo, os fatores
individuais e de grupo que moldam a percecao (como personalidade, ideologia e enviesamentos egoistas)
terao um impacto consideravel sobre como os individuos compreendem os seus ambientes de trabalho
e, mais especificamente, as promessas que acreditam que a sua organizacao estabeleceu com eles,
quais as obrigacdes em troca, e até que ponto essas promessas sdo cumpridas (Conway & Briner, 2005).
Estes autores destacam, de entre os 7afores individuais e sociais com maior importancia na percecao do
CP, os seguintes: a) personalidade (esta influencia a escolha do trabalho e da tarefa pelos funcionarios,
como eles interpretam os termos do contrato, e como promovem o comportamento contratual) (Raja,
Johns & Ntalianis, 2004); b) enviesamentos/padrdes cognitivos (podem moldar tanto o estabelecimento
quanto a interpretacao de promessas, as quais podem ser, por exemplo, excessivamente otimistas)
(Rousseau, 2001; Rousseau, 1995; Robinson, Kraatz & Rousseau, 1994); c) pistas sociais e socializacao
(isto &, o processo pelo qual os funcionarios captam e internalizam as atitudes e comportamentos de
outras pessoas, como colegas de trabalho, supervisores, amigos no trabalho e clientes, através da

interacado e da observacao) (Conway & Briner, 2005; Salancik & Pfeffer, 1978).

2.4. Quebra e violacao do contrato psicologico e suas consequéncias

Depois de formados e desenvolvidos os contratos psicologicos, é possivel que, eventualmente, ocorra
a sua quebra e/ou a sua violacao. De acordo com Morrison e Robinson (1997), a quebra do CP diz
respeito a cognicao de que as organiza¢des nao conseguiram cumprir uma ou mais obrigacoes inerentes
ao seu contrato psicologico, de uma maneira compativel com as contribuicdes do individuo em questao.
Ja a violacao do CP envolve sentimentos de traicao e angustia psicologica mais profunda, pelos quais o
individuo experimenta raiva, ressentimento, um sentimento de injustica e dano injustificado (Rousseau,
1989). A violacao é definida por Morrison e Robinson (1997) como “a experiéncia afetiva e emocional
de desapontamento, frustracéo, ira e ressentimento que podem emanar da interpretacédo que o individuo
faz da quebra do contrato e das circunstancias que o acompanham” (p. 242). A violacao do contrato
psicologico €, assim, uma construcdo emocional (Morrison & Robinson, 1997). A quebra do CP é uma
experiéncia subjetiva e pode ocorrer na auséncia de uma quebra real (Morrison e Robinson, 1997). No

entanto, € a conviccao do funcionario de que ocorreu uma quebra que afeta os seus comportamento e
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atitudes, independentemente de essa crenca ser valida ou de uma quebra real ter ocorrido (Robinson,

19906).

Morrison e Robinson (1997) apresentam um modelo explicativo do processo de violacdo do contrato
psicologico. Segundo estas autoras, duas condicdes podem originar o processo de quebra do CP:
renegacao e incongruéncia. A renegacao ocorre quando a organizacao esta consciente da existéncia de
uma obrigacao para com o individuo, mas, por incapacidade ou falta de vontade, nao a cumpre (Morrison
& Robinson, 1997). A incongruéncia verifica-se quando o individuo e a organizacao tém entendimentos
diferentes sobre os termos do contrato psicolégico (Morrison & Robinson, 1997). Tanto a incongruéncia
como a renegacao podem levar a percecao de promessa nao cumprida, criando uma discrepancia entre
o entendimento do funcionario sobre o que foi prometido e a percecdo do funcionario sobre o que ele
realmente recebeu. O reconhecimento desta discrepancia dependera, em parte, da sua saliéncia (que
sera afetada por varios fatores, incluindo o tamanho da discrepancia, a importancia da promessa para o
empregado, e até que ponto a promessa é vivida na mente do funcionario) (Morrison & Robinson, 1997).
A percecao do trabalhador de que uma promessa nao foi cumprida também dependera da vigilancia do
funcionario, isto é, da medida em que este monitoriza o qudo bem a organizacdo esta a cumprir os
termos de seu contrato psicologico. Uma vez que a vigilancia requer energia, esta ird variar ao longo do

tempo e de pessoa para pessoa (Morrison & Robinson, 1997).

A percecao dessa discrepancia, por sua vez, desencadeia um processo de comparacdo. Para que
uma quebra de contrato seja percebida, um funcionario deve determinar que fez as contribuicoes
previstas, todavia em troca de promessas que nao foram adequadamente retribuidas. Assim, o
trabalhador considera a proporcao do que recebeu em relacdo ao que a organizacdo prometeu e, de
seguida, compara esse indice com a proporcao entre as contribuicées que ele forneceu a organizacao e
0 que tinha prometido. Por ultimo, o vinculo entre a quebra percebida do contrato e a violacdo é
moderado por um processo de interpretacdo, que representa a tentativa do funcionario de compreender
ou atribuir significado ao evento. Este processo envolve os seguintes fatores: uma avaliacdo dos
resultados, atribuicoes do motivo da quebra do contrato, julgamentos sobre como a pessoa foi tratada e

o contrato social (Morrison & Robinson, 1997).

Apesar de, recentemente, terem surgido novos modelos que procuram explicar o processo de quebra
do CP (e.g. Parzefall & Coyle-Shapiro, 2011), o modelo de Morrison e Robinson (1997) continua a ser
bastante aceite e utilizado na literatura (e.g. Restubog, P. Bordia & S. Bordia, 2011; Guest, 2004).

A quebra e violacdo do CP podem desencadear varios tipos de consequéncias. De acordo com

Rousseau (1995), é possivel distinguir quatro tipos de resposta a quebra e violacdo do CP: voz,
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lealdade/siléncio, negligéncia ou saida. Neste modelo, a voz e a negligéncia sdo consideradas respostas
atitudinais ativas, enquanto a lealdade/siléncio e saida séo consideradas respostas passivas. A vozrefere-
se as acdes que os trabalhadores adotam para tentar remediar a quebra/violacao, procurando reduzir
0s impactos negativos do acontecimento e restabelecer a confianca (Rousseau, 1995). Manifestando-se
como lealdade ou evitamento, o si/éncio € uma forma de nao-resposta que se traduz numa vontade de
aceitar ou suportar circunstancias menos favoraveis, de modo a manter a relacéo (Rousseau, 1995). A
negligéncia e a saida sdo consideradas respostas destrutivas. A saida diz respeito ao término voluntario
da relacao de trabalho (Rousseau, 1995). A negligéncia ¢ uma forma complexa de resposta (Rousseau,
1995), uma vez que se manifesta através de comportamentos que vao desde o desinteresse e negligéncia

das suas obrigacdes no trabalho até a acdes violentas (e.g. vandalismo, agressoes fisicas no trabalho).

Sao varios os estudos que se concentram nas consequéncias e reacoes a quebra/violacao do contrato
psicologico, tendo sido identificadas como principais (Guimaraes, 2016; Conway & Briner, 2005): (i) a
reducao dos niveis de empenhamento organizacional (e.g. Atkinson et a/,, 2018; Bal ef a/., 2008); (ii) a
quebra de confianca na organizacao (e.g. Bal ef a/, 2008; Robinson, 1996); (iii) a insatisfacdo com o
trabalho (e.g. Bal et a/, 2008); (iv) a auséncia ou diminuicdo dos comportamentos de cidadania
organizacional (Griep & Vantilborgh, 2018); (v) a diminuicdo do desempenho (qualitativo e quantitativo)
(Bal et al, 2008); e (vi) a intencéo de furnover (e.g. van Stormbroek & Blomme, 2017; Arshad, 2016;
Robinson, 1996; Robinson & Rousseau, 1994).
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3. Relacao entre conciliacao trabalho-vida extralaboral e Contrato Psicolégico

A revisdo de literatura realizada revela que sdo poucos os estudos que conjugam dois principais temas
em analise: o contrato psicologico e os diferentes tipos de relacdes entre a esfera laboral e a esfera
extralaboral. Um desses estudos, conduzido por Lewis e Smithson (2004), procurou conjugar o conceito
de CP com o da conciliacao trabalho-familia, fazendo uma analise do “estado de arte”. Estes autores
afirmaram que questdes e politicas relativas ao trabalho-vida extralaboral raramente sao consideradas
em pesquisas relativas ao CP e merecem mais atencao. Lewis e Smithson (2004) afirmam que a teoria
do contrato psicolégico € uma ferramenta potencialmente util na pesquisa da conciliacao trabalho-esfera
extralaboral, pois fornece uma maneira de considerar as expectativas dos empregados e dos
empregadores quanto ao suporte, equilibrio e valorizacao da conciliacdo trabalho-vida pessoal, no
contexto das suas outras expectativas da relacdo de trabalho. Segundo estes autores, as ligacdes
emergentes entre a teoria do contrato psicoldgico e a pesquisa sobre a conciliacao trabalho-vida pessoal
refletem mudancas em trés vertentes: (i) na composicao da forca de trabalho desde a década de 1960;
(i) nas expectativas dos trabalhadores mais jovens; e (iii) nas expectativas sociais de integracao entre

vida profissional e vida pessoal.

Em 2011, um estudo levado a cabo por Ahmad, Azim e Omar procurou apresentar um modelo
concetual sobre o papel mediador do “contrato psicoldgico trabalho-familia” nas relacdes entre fatores
relativos ao trabalho-familia e o empenhamento organizacional do tipo afetivo. Estes autores afirmam
existir uma lacuna na pesquisa sobre o contrato psicologico referente a questdes de trabalho-familia, pelo
que apresentam e utilizam o conceito “contrato psicologico trabalho-familia” (CPTF) (work-tamily
psychological contract) (Ahmad et al., 2011). O CPTF é definido por estes autores como a crenca de um
individuo em relacdo aos termos e condicdes de um acordo de troca reciproca na integracdo dos papéis
de trabalho e familia, entre o individuo e a outra parte. Ahmad ef a/. (2011) defendem que o conceito
fornece um mecanismo Util para entender o que os trabalhadores esperam do ambiente de trabalho e

do trabalho relativamente aos seus esforcos para lidar com responsabilidades profissionais e familiares.

No ano seguinte, Ahmad, Azim, Omar e Silong (2012) procuraram analisar o papel mediador do
“contrato psicolégico trabalho-familia” na relacdo entre autonomia no trabalho e empenhamento
organizacional. Os resultados das analises de correlacao revelaram que a autonomia no trabalho esta
correlacionada com o CPTF e que o CPTF esta relacionado com o empenhamento organizacional. Neste
estudo, os autores definem Contrato Psicolégico Trabalho-Familia como o conjunto de crencas nao
escritas mantidas pelos funcionarios, em relacao ao que foi prometido aos funcionarios pela organizacao,

no que diz respeito a conciliacao trabalho-familia (Ahmad ef a/,, 2012). Segundo estes autores, o CPTF
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¢, entdo, implicito e reflete as percecdes do individuo em relacdo as obrigacdes da organizacédo e as
expectativas do funcionario, com base no que foi prometido pela organizacdo em relacéo aos beneficios

relativos a conciliacao trabalho-familia.

Um estudo desenvolvido por Chen, Liu e Zhang (2016) procurou medir o impacto da interface
trabalho-familia nas intencoes de furnover em profissionais de IT, tendo como mediador o contrato
psicologico. Os principais resultados do estudo mostraram que: (i) o conflito trabalho-familia afeta
negativamente o contrato psicolégico e afeta positivamente a intencao de turnover; (ii) a promocao
trabalho-familia afeta positivamente o contrato psicologico e afeta negativamente a intencao de turnover;
e (i) O contrato psicolégico medeia parcialmente o efeito do conflito entre a familia e o trabalho na

intencao de turnover (Chen et al., 2016).

Por fim, em 2018, um estudo desenvolvido por Jiménez, Kraak e Russo e procurou analisar o papel
dos /inducements de equilibrio trabalho-vida do contrato psicolégico em trés resultados relacionados com
o trabalho: quebra do CP, intencbes de furnover e intencdes de participar em atividades de

desenvolvimento.

Assim se conclui que apesar de alguns investigadores ja terem estudado o papel mediador do contrato
psicoldgico na conciliacao trabalho-vida pessoal, esta constitui uma area de investigacao ainda em estado

embrionario, pelo que se torna relevante investigar e desenvolver a problematica em questao.
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4, Carreira: evolucao do conceito e teoria existente
4.1. Definicao de conceito de carreira

Na literatura parece nao existir consenso relativamente ao conceito de carreira, nomeadamente
porque este é considerado em varias areas do saber, sendo elas psicologia, comportamento
organizacional, sociologia, ciéncia politica, antropologia, economia e retdrica (Santos, 2011; Arnold &
Cohen, 2008). Ainda assim, é notdria a evolucao na definicao deste conceito. A titulo exemplificativo, em
1937, Hughes definiu carreira como “perspetiva de movimento em que as pessoas se orientam com
referéncia a ordem social e as sequéncias tipicas e concatenacdes do escritério” (p. 413). Uma definicao
mais recente define carreira como “processo de desenvolvimento do trabalhador ao longo de um
caminho de experiéncias e trabalhos em uma ou mais organizacdes” (Baruch & Rosenstein, 1992, p.

478).

Estas duas definicdes ilustram o contraste entre “carreiras tradicionais” e novos modelos de carreiras
(Baruch, 2004, p. 58). As carreiras tradicionais eram altamente estruturadas e rigidas (Hall & Chandler,
2005; Baruch, 2004) e os modelos de carreira tradicionais tinham uma direcao clara, unidimensional
ou linear do “avanco” prescrito: a promocao, fruto das hierarquias organizacionais (Baruch, 2004). Como
resultado, o sucesso na carreira era avaliado através da taxa de mobilidade ascendente e de indicadores
externos de desempenho (e.g. salario e estatuto social). Todavia, no final do século XX, a natureza e a
nocao de carreira parecem ter sofrido alteracdes significativas (Baruch, 2004; Hall, 1996). Baruch (2004)
afirma que as carreiras se tornaram transitorias e flexiveis e que as dinamicas de reestruturacdo das
carreiras levam a que seja necessario reconhecer uma nova perspetiva de sucesso. Deste modo, surgem
novos modelos e conceitos de carreiras, que compreendem uma variedade de opc¢des e muitas direcoes
possiveis de desenvolvimento. De modo a ilustrar esta evolucdo, também Arthur e Rousseau (1996a)
apresentam dois significados de carreira. De acordo com as autoras, o antigo significado de carreira
implicava “um percurso de avanco profissional”, de uso restrito a ocupacdes com progressao hierarquica
formal, como gerentes e profissionais. De acordo com o novo significado, a carreira representa “a
sequéncia das experiéncias de trabalho de qualquer pessoa, que se desenrola ao longo do tempo” (Arthur

& Rousseau, 1996a, pp. 29-30).

A proposito das varias definicoes de carreira, Hall (2002) apresenta quatro significados que estao
associados ao conceito de carreira: carreira como progressao profissional, carreira como ocupacao
profissional, carreira como uma sequéncia de trabalhos ou funcdes ao longo da vida e carreira como

uma sequéncia de experiéncia profissionais ao longo da vida.

29



Carreira como progressdo profissional. Este significado esta relacionado com a mobilidade vertical
através da hierarquia organizacional. Assim, a carreira representa a sequéncia de promocoes e outros
movimentos ascendentes numa hierarquia organizacional, durante o curso da vida profissional de um
individuo, nao sendo necessario que a pessoa permaneca na mesma ocupacao profissional ou

organizacao para progredir na sua carreira (Hall, 2002).

Carrelra como ocupacao profissional. Nesta perspetiva, certas ocupacdes profissionais ou atividades
sao identificadas com o conceito de carreira, enquanto que outras nao. Este tipo de significado é também
coincidente com a visao de carreira como progressao profissional, uma vez que nestas ocupacoes existe,
normalmente, um padrao claro de avanco sistematico (uma “escada de carreira”), por exemplo, no caso
de advogados, médicos, professores e gestores. Em contraste, pessoas que tém empregos que

tipicamente ndo levam a progressao profissional, séo vistas como nao tendo uma carreira (Hall, 2002).

Estes dois primeiros significados de carreira encontram-se, com mais frequéncia, na imprensa

popular, enquanto que o par que se segue é mais representativo da ciéncia comportamental (Hall, 2002).

Carreira como uma sequéncia de trabalhos ou funcoes ao longo da vida. Nesta perspetiva, a carreira
de qualquer individuo € constituida pelo conjunto de posicdes detidas por essa pessoa,
independentemente de ocupacao ou nivel, durante o curso da sua vida profissional. De acordo com esta

definicdo, todas as pessoas que trabalham tém uma carreira (Hall, 2002).

Carreira como uma sequéncia de experiéncias profissionais ao longo da vida. Segundo esta definicao,
a carreira representa a maneira como cada individuo vivencia subjetivamente a sequéncia de trabalhos
e atividades que constituem a sua historia profissional, pelo que diz respeito a carreira subjetiva (Hall,

2002).

Fruto da variedade de perspetivas e conceitos, Hall (2002, p. 12) define carreira como “a sequéncia,
individualmente percebida, de atitudes e comportamentos associados com experiéncias e atividades
relacionadas com o trabalho, ao longo da vida de uma pessoa”. Segundo esta definicao, que tem surgido
com regularidade na literatura (e.g. Arnold & Cohen, 2008; Arthur, Khapova & Wilderom, 2005), todos
os individuos que trabalham tém uma carreira (Lawrence, Hall & Arthur, 2015; Arthur & Rousseau,
1996h). Os investigadores referidos optam por esta definicao, uma vez que esta se caracteriza por:
destacar a relevancia do tempo; evitar suposicdes sobre o cenario ou a forma de uma carreira e o0 que
representa sucesso na carreira; e reconhecer dimensdes temporais e potencialmente espaciais da
experiéncia (Arnold & Cohen, 2008; Arthur et al., 2005). Assim, esta sera também a definicdo adotada

ao longo da investigacao.
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E possivel, ainda, distinguir ainda entre carreira objetiva e carreira subjetiva (Arthur et a/, 2005;
Arthur, 1994). De acordo com Arthur (1994), a carreira subjetiva refere-se geralmente a prépria
interpretacao do individuo sobre a sua situacao profissional. A carreira objetiva refere-se a interpretacoes
institucionais — organizacionais ou sociais — da mesma situacao profissional (Arthur, 1994). Ja Hall
(2002) defende que carreira é constituida por dois aspetos: carreira subjetiva e carreira objetiva. De
acordo com Hall (2002), a carreira subjetiva diz respeito as mudancas nos valores, atitudes e motivacoes,
que vao ocorrendo a medida que a pessoa fica mais velha. A carreira objetiva € composta pelas escolhas
observaveis que o individuo faz e as atividades em que este se insere. Assim, Hall (2002) defende que
tanto a faceta objetiva como a subjetiva devem ser consideradas para se obter um entendimento mais
completo da carreira dos individuo, pelo que, neste estudo, serdao também consideradas as duas

dimensoes.

4.2. Evolucao da teoria e diferentes modelos de carreira
4.2.1. Modelos classicos e de orientacoes de carreira

E possivel distinguir varias fases no desenvolvimento tedrico de carreira: a abordagem relativa &
estratificacdo social, a abordagem dos fracos de personalidade, a abordagem dos estddios de carreira e
a abordagem centrada no desenvolvimento adulfo ao longo da vida (Sonnenfeld & Kotter, 1982). A
abordagem relativa a estratificacdo social iniciou-se no final do século XIX e esta relacionada com a
emergéncia da sociologia. Inicialmente, as principais linhas de investigacdo procuravam identificar os
determinantes externos da mobilidade ocupacional, de que se distinguia a classe social dos individuos
como o fator externo mais importante. Assim, o mais provavel era que os filhos seguissem as carreiras

ou ocupacdes profissionais dos seus pais (Sonnenfeld & Kotter, 1982).

A partir de 1920, emerge a abordagem dos fracos de personalidade, desenvolvida por psicologos, e
que procura compreender a relacdo entre disposicdes internas (como tracos de personalidade) e as
escolhas vocacionais dos individuos. Sonnenfeld e Kotter (1982) referem que esta segunda fase parece
ter sido mais bem-sucedida do que a abordagem da estratificacao social. Trés décadas depois, comeca
a emergir a abordagem dos estddios de carreira, que considera o desenvolvimento da carreira através
de estadios mais ou menos previsiveis, como advogado nas teorias de Super (1957, cit. in Sonnenfeld &

Kotter, 1982) e de Schein (1971).

Em 1970, emerge a abordagem centrada no desenvolvimento adulto ao longo da vida. Este tipo de

teoria é, segundo Sonnenfeld e Kotter (1982), ainda mais dinamica do que a abordagem anterior, uma
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vez que tem em consideracao todo o ciclo de vida dos individuos e nao inclui apenas aspetos relacionados
com o trabalho, mas também outros aspetos da vida do individuo (e.g. a familia). Esta abordagem foca-
se, assim, na evolucao dinamica dos individuos, das suas familias e das suas carreiras ao longo da vida

(Sonnenfeld & Kotter, 1982).

Posteriormente a estas abordagens, surgem, na década de 80, modelos centrados nas orientacdes
de carreira, que se caraterizam por colocarem a énfase no contetdo da carreira e na preferéncia dos
individuos por determinado estilo de vida (Santos, 2011). De entre estes modelos, é possivel destacar os
modelos de orientacdes de carreira de Derr (1986, cit. in Santos, 2011) e o modelo das ancoras de
carreira de Schein (1978, 1996). Derr (1986, cit. in Santos, 2011) identificou 5 orientacdes de carreira:
conseguir chegar ao topo, conseguir seguranca, conseguir liberdade, conseguir desafios e conseguir
equilibrio. Schein (1996, 1978) define ancoras de carreira como elementos intrinsecos ao individuo que
funcionam como forcas que orientam e constrangem as decisdes profissionais, distinguindo-as entre:
competéncia técnica ou profissional (em que a ancora é ligada ao contetdo técnico ou funcional do
trabalho); competéncia geral de gestao; seguranca e estabilidade; criatividade empresarial; autonomia e

independéncia; servico e dedicacdo a uma causa; desafio; e estilo de vida.

Fruto desta pluralidade de abordagens e conceitos, Brousseau, Driver, Eneroth e Larsson (1996)
procuraram criar um modelo de multiplos conceitos de carreira, que engloba quatro padrdes
fundamentalmente diferentes de experiéncia profissional. Os quatro padrdes - ou conceitos de carreira -
diferem em termos de direcao e frequéncia de movimento dentro e entre diferentes tipos de trabalho ao
longo do tempo. Os quatro conceitos podem ser combinados de varias maneiras para formar conceitos
hibridos que, por sua vez, podem ser usados para descrever padrdes diferentes de experiéncia

profissional (Brousseau ef al,, 1996), nomeadamente:

1) Linear: A carreira linear consiste numa série de etapas progressivas ascendentes numa hierarquia
para posicoes de autoridade e responsabilidade sempre crescentes, ou seja, € baseada na ascensao
hierarquica ao longo do tempo. Este tipo de carreira parece ser preferido por individuos com necessidade

de poder e de realizacao, que sao motivados pela possibilidade de criarem algo importante;

2) Perifo: Neste tipo de carreira, apos a sua escolha, o individuo permanece comprometido a uma
Unica ocupacao profissional durante toda a sua vida, focando-se em desenvolver e melhorar os seus
conhecimentos e capacidades nessa ocupacao profissional. Pessoas que preferem este conceito de

carreira sao apreciadores de especializacao na sua ocupacao e de seguranca e estabilidade;

3) Espiral: A carreira em espiral é aguela em que uma pessoa faz grandes mudancas periodicas de

ocupacoes profissionais, mais ou menos semelhantes entre si. Idealmente, essas mudancas acontecem
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a cada sete a dez anos, um periodo que parece permitir as pessoas tempo suficiente para desenvolver
competéncia aprofundada, se ndo dominio total, em muitos campos, antes de passar para novos. Sao

ocupadas por individuos que valorizam o seu desenvolvimento pessoal e a criatividade;

4) Transitoria: A carreira transitdria ideal é aquela em que uma pessoa se muda a cada trés a cinco
anos de uma area ou trabalho para uma area ou trabalho muito diferente ou totalmente nao relacionado.

Os individuos com este tipo de carreira procuram variedade e independéncia.

Segundo Brousseau ef a/. (1996), as organizacdes devem apoiar conceitos pluralistas de carreiras,
uma vez que, ao fazé-lo, tém a vantagem de desenvolver e manter uma forca de trabalho composta por
diversos conjuntos de habilidades e capacidades complementares que, por sua vez, oferecem vantagens

competitivas as organizacoes.

Todavia, os referidos modelos classicos e de orientacbes de carreira suscitaram varias criticas,
nomeadamente: estes modelos encaram o individuo como um ser passivo e estatico; ignoram a interacao
que existe entre o trabalho e o dominio extralaboral; baseiam as suas conceptualizacdes em experiéncias
de trabalho exclusivamente masculinas (Santos, 2011; Sonnenfeld & Kotter, 1982). Estas criticas

levaram a teorizacao de novos modelos de carreira.

4.2.2. Novos modelos de gestao individual de carreira

O declinio da carreira organizacional tradicional requer novas maneiras de encarar as carreiras
(Briscoe, Hall & DeMuth, 2006). Assim, nos anos 1990 emergiram duas novas perspetivas de carreira:

carreira sem fronteiras (boundaryless career) e carreira proteana.

O conceito de carreira sem fronteiras foi introduzido por Arthur, em 1994, com o seu artigo “The
boundaryless career: a new perspective for organizational enquiry”. DeFillippi e Arthur (1994, p. 307)
definem carreira sem fronteiras como “uma sequéncia de oportunidades de emprego que vao além das
fronteiras de configuracdes de um Unico emprego”. Arthur e Rousseau (1996b) consideram que, dentro
do significado geral de carreira sem fronteiras (como sendo 0 oposto de carreira organizacional) é possivel
encontrar varios significados mais especificos: (1) carreiras que transpdem as fronteiras de empregos e
empregadores distintos; (2) carreiras que nao necessitam do empregador atual para validacdo e
empregabilidade; (3) carreiras que sao apoiadas e sustentadas por redes de informacédo ou
relacionamento externas; (4) carreiras que se afastam dos padrdes tradicionais organizacionais de

hierarquia e desenvolvimento de carreira; (5) carreiras que privilegiam os papéis pessoais ou familiares
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em detrimento do papel organizacional; (6) carreiras em que o individuo assume o controlo do futuro da

Sua carreira, sem se deixar limitar por possiveis barreiras organizacionais.

Ja Sullivan e Arthur (2006) definem carreira sem fronteiras como aquela que envolve mobilidade fisica
e/ou psicologica. Tal definicdo transcende a simplicidade por vezes atribuida a carreira sem fronteiras
como sinénimo apenas de mobilidade fisica (Briscoe & Hall, 2006). Assim, Sullivan e Arthur (2006)
classificam as carreiras sem fronteiras em quatro quadrantes: quadrante 1 - carreiras de baixa
mobilidade fisica e psicoldgica; quadrante 2 — carreiras de alta mobilidade fisica, mas baixa mobilidade
psicologica; quadrante 3 - carreiras de forte mobilidade psicoldgica, mas nao fisica; e quadrante 4 -

carreiras de alta mobilidade fisica e psicologica.

O conceito de carreira proteana foi introduzido por Hall (1976, cit. in Hall, 2004) para descrever uma
conceito de carreira que tem como principais carateristicas: (i) é o individuo, e ndo a organizacao, que
comanda a sua propria carreira; (ii) a carreira sera reinventada pelo individuo, de tempos em tempos;
(i) os valores centrais do individuo determinam as decisdes de carreira; (iv) os principais critérios de
sucesso sao subjetivos (sucesso psicoldgico) (Hall, 1996, 2004). De acordo com Hall (2004) e Briscoe
et al. (2006), os individuos que mantém atitudes profissionais de carreira proteana tendem a usar os
seus proprios valores (versusvalores organizacionais, por exemplo) para orientar a sua carreira e assumir
um papel de autogestao da sua carreira. Hall (1996) destaca como principais carateristicas das carreiras
proteanas do século XXI: sucesso psicolégico, aprendizagem continua, desafios no trabalho e
relacionamentos como principais fontes de desenvolvimento e perfil para o sucesso (que passa daqueles

com “know-how’ para aqueles com “/earn-how’).

Como referido por Briscoe e Hall (2006), os conceitos de carreira sem fronteiras e carreira proteana
sao muitas vezes confundidos ou utilizados de modo indistinto. No entanto, a carreira sem fronteiras
enfatiza as possibilidades aparentemente infinitas que a carreira apresenta e o modo como o
reconhecimento e o aproveitamento de tais oportunidades leva ao sucesso. Ja a carreira proteana é
aquela que enfatiza uma abordagem autodirigida da carreira, orientada pelos valores do proéprio individuo

(Briscoe & Hall, 2006).

7 0 termo carreira proteana (protean career, em inglés) é inspirado no Deus grego Proteus, que podia mudar de forma sempre que assim
o desejasse (Hall, 1996).
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4.2.3. Conceitos emergentes de carreira com inclusio do dominio extralaboral

Apesar dos avancos na teoria de carreira, Santos (2011) apontava para a existéncia de uma lacuna
na literatura sobre carreiras no que toca ao tratamento displicente que é conferido a interdependéncia
entre o trabalho e as experiéncias familiares e extralaborais. Esta ideia é suportada por De Hauw e
Greenhaus (2015), autores que referem que s6 recentemente é que os investigadores da area
reconheceram a influéncia da vida pessoal e familiar nas carreiras (e.g. Sullivan & Mainiero, 2007,
Valcour, Bailyn & Quijada, 2007) e comecaram a olhar para as carreiras dentro das restricoes e

oportunidades do contexto mais amplo da vida (Greenhaus & Kossek, 2014).

Greenhaus e Kossek (2014) afirmam que, com excecao de um pequeno corpo de pesquisa a florescer,
as carreiras organizacionais tém sido historicamente estudadas de forma isolada das restantes
componentes que constituem a vida dos individuos. No entanto, defendem que existem boas razoes para
acreditar que as experiéncias profissionais e extralaborais estdo inextricavelmente entrelacadas em
muitas carreiras contemporaneas. Assim, no seu artigo “The Contemporary Career: Work-home
perspective”, Greenahus e Kossek (2014) defendem a necessidade de integrar uma perspetiva de
“trabalho-casa” nas carreiras contemporaneas, isto &, uma espécie de “lente” para examinar as
carreiras, que explicitamente reconhece as interdependéncias entre o dominio laboral e o dominio

extralaboral da vida dos individuos.

A este proposito, surge, em 2005, um novo modelo de carreira: a carreira caleidoscopica (Mainiero
& Sullivan, 2005), que tem suscitado novas investigacdes (e.g. Mainiero & Gibson, 2017; Shaw &
Leberman, 2015; Carraher, Crocitto & Sullivan, 2014; August, 2010; Sullivan, Forret, Carraher &
Mainiero, 2009; Sullivan & Mainiero, 2008). O modelo de carreira caleidoscdpica foi introduzido por
Mainiero e Sullivan (2005) com o intuito de perceber como funciona a carreira das mulheres (assim,
inicialmente, o conceito aplicava-se apenas a carreira das mulheres). Tal como um caleidoscépio que
produz mudancas nos padrdes ou formas sempre que se procede a uma movimentacdo ou rotacao,
também as mulheres mudam o padrdo das suas carreiras quando existe uma movimentacao em
diferentes aspetos das suas vidas, de modo a organizarem os seus papéis e relacionamentos de novas
maneiras. Assim, afirmam que as carreiras das mulheres, tal como os caleidoscépios, sdo relacionais.
Cada acéo levada a cabo por uma mulher na sua carreira é vista, por ela propria, como tendo efeitos
profundos e duradouros sobre os outros ao seu redor. Cada acao de carreira, portanto, é avaliada a luz
do impacto que essas decisdes podem ter sobre 0s seus relacionamentos, em vez de basear-se em acdes
isoladas como ator independente. Assim, as mulheres avaliam as escolhas e opcdes disponiveis através

das lentes do caleidoscopio para determinar o melhor ajuste entre os seus relacionamentos, restricoes
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de trabalho e oportunidades. Quando uma decisdo é tomada, ela afeta o resultado do padrdo do

caleidoscépio (Mainiero & Sullivan, 2005).

Em 2007, Sullivan e Mainiero alargam o conceito a generalidade dos individuos e classificam as
carreiras caleidoscopicas como carreiras que nao sao definidas por uma organizacdo, mas sim pelo
individuo, sendo baseadas nos valores e escolhas pessoais. Assim, tal como um caleidoscopio, as
carreiras desses individuos sao dinamicas e em movimento: a medida que a vida das pessoas muda,
elas alteram as suas carreiras para se adaptar a essas mudancas, em vez de seguirem as normas de

carreira da empresa.

Mais recentemente, fruto desta necessidade de incluir a dimensao extralaboral na carreira, surge o
conceito de carreira sustentavel, presente no livro “Handbook of research on sustainable careers”
(organizado por Van der Heijden & De Vos, 2015), o qual tem conhecido alguma adesao por parte dos
investigadores (e.g. McDonald & Hite, 2018; De Vos & Van der Heijden, 2017; Kossek, Valcour & Lirio,
2014; Newman, 2011). No capitulo introdutdrio da referida obra, Van der Heijden e De Vos (2015)
definem carreira sustentavel como a sequéncia das diferentes experiéncias de carreira de um individuo,
refletida através de uma variedade de padrdes de continuidade ao longo do tempo, atravessando varios
espacos sociais e sendo caracterizada pela agéncia individual, fornecendo significado ao individuo.
Assim, os autores argumentam que uma carreira sustentavel é aquela que perdura ao longo do tempo e
¢ caracterizada pelo desenvolvimento, conservacao e renovacao dos recursos relacionados com a
carreira da pessoa, incluindo capital humano e social (e.g., habilidades, credenciais, reputacao,
relacionamentos), bem como caracteristicas pessoais, tais como proatividade e resiliéncia que auxiliam

na autogestdo da carreira (Van der Heijden & De Vos, 2015).

Ja De Hauw & Greenhaus (2015), na mesma obra, definem carreira sustentavel como uma carreira
em que os trabalhadores permanecem saudaveis, produtivos, felizes e empregaveis e que se
encaixa/enquadra na sua vida mais ampla. Esta definicdo é baseada no trabalho de Greenhaus e Kossek
(2014) e Kossek et al (2014), que afirmaram que uma carreira sustentavel tem as seguintes
caracteristicas essenciais: (a) é integrada com sucesso numa vida pessoal e familiar satisfatoria e que
se encaixa nos valores centrais de carreira e de vida; (b) proporciona aos trabalhadores uma sensacao
de seguranca suficiente para atender as necessidades econémicas e ao bem-estar; (c) compreende
flexibilidade e capacidade para atender as necessidades e interesses em constante mudanca do
individuo; e (d) é caracterizada pela capacidade de renovacao, de modo a que um individuo beneficie de
oportunidades regulares de reinvencao. Também Newman (2011) defende que, para serem sustentaveis

ao longo do tempo, as carreiras devem oferecer oportunidades de renovacao, ser flexiveis e adaptaveis,
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preparando os individuos para mudancas e aprendizagem continua, assim como integrar as varias

experiéncias e setores da vida do individuo.

Em suma, comum a estas perspetivas esta a defesa da necessidade e da importancia de integrar no
conceito de carreira uma visao mais abrangente, que inclua o dominio extralaboral. Fruto destas novas
perspetivas, também a definicao do conceito de sucesso na carreira tem sofrido alteracdes, como sera

exposto de seguida.

4.3. 0 conceito de sucesso na carreira

Nos ultimos anos, os investigadores tém atribuido crescente atencao ao conceito de sucesso (Arnold
& Cohen, 2008). O sucesso na carreira pode ser definido como a concretizacao de resultados desejaveis
relacionados com o trabalho, em qualquer momento das experiéncias de trabalho de uma pessoa ao
longo do tempo (Arthur ef a/,, 2005). Na literatura, € comum a distincao entre sucesso objetivo (ou
extrinseco) e sucesso subjetivo (ou intrinseco) na carreira e, consequentemente, entre parametros de
sucesso objetivo e parametros de sucesso subjetivo (e.g. Spurk, Hirschi & Dries, 2019; Olson & Shultz,

2013; Arnold & Cohen, 2008; McDonald & Hite, 2008; Ng, Eby, Sorensen & Feldman, 2005).

Os parametros de sucesso objetivo na carreira sao, geralmente, indicadores externos de progressao
na carreira ou acumulo de recompensas extrinsecas (Feldman & Ng, 2007), incluindo salario, taxa de
crescimento salarial, nivel hierdrquico atingido numa organizacado, proximidade com o CEO e
numero/taxa de promocdes (Arnold & Cohen, 2008; Heslin, 2005; Seibert, Kraimer, & Liden, 2001). No
entanto, como referido por Heslin (2005), as mudancas organizacionais das ultimas décadas tém

reduzido a relevancia dos indicadores tradicionais de sucesso objetivo.

Os critérios de sucesso subjetivo na carreira sado, tipicamente, referentes a atitudes, emocoes e
percecdes de como os individuos se sentem em relacéo as suas realizacdes, em vez da quantidade
objetiva de realizacdes (Feldman & Ng, 2007). O sucesso subjetivo da carreira &€ mais comumente
operacionalizado como satisfacdo no trabalho ou na carreira (Heslin, 2005). No entanto, isto apresenta
varias limitacoes: 1) uma pessoa que considera ter uma carreira de grande sucesso nao considera,
necessariamente, a sua carreira menos bem-sucedida se iniciar um trabalho que considera insatisfatorio;
2) uma pessoa poderia estar altamente satisfeita com seu trabalho atual, embora insatisfeita com as
realizacdes na carreira que o precederam; 3) um trabalho gratificante, com perspetivas limitadas de
futuras oportunidades de carreira, poderia invocar sentimentos minimos de sucesso na carreira; 4) um

individuo pode, por outro lado, nao estar satisfeito com o seu trabalho atual, mas estar feliz com o estado
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de sua carreira por causa das potencialidades que isso traz (Heslin, 2003). Assim, segundo Heslin
(2005), o sucesso subjetivo da carreira inclui reacdes as realizacOes reais e antecipadas relacionadas
com carreira em (a) um periodo de tempo mais amplo do que a satisfacao imediata no trabalho, bem
como (b) uma ampla gama de resultados, tais como um senso de identidade, propdsito e equilibrio entre
vida profissional e pessoal. Embora a satisfacao no trabalho possa contribuir para o sucesso subjetivo

da carreira, eles sao conceitos distintos que nao estao necessariamente relacionados (Heslin, 2005).

Certos autores recomendam o uso exclusivo de critérios subjetivos de sucesso (e.g. Hogan, Chamorro-
Premuzic & Kaiser, 2013). No entanto, como referido por Olson e Schultz (2013), ha abundante literatura
que define e distingue claramente sucesso subjetivo de sucesso objetivo na carreira (e.g. Ng & Feldman,
2010; Ng et al,, 2005). Por essa razao, Olson e Shultz (2013) recomendam uma definicdo ampla do

conceito de sucesso na carreira que inclua tanto medidas subjetivas como objetivas.

Ao analisar os novos modelos contemporaneos de carreira, é possivel verificar que esta questao surge
com particular destaque. A esse proposito, Hall (1996) afirma que, na carreira sem fronteiras, o principal
elemento é o sucesso psicoldgice, isto €, o sentimento de orgulho e realizacao pessoal que resulta da
conquista dos objetivos mais importantes da vida (sejam eles conquista, felicidade da familia, paz interior
ou qualquer outro aspeto). Isso contrasta com o sucesso vertical do conceito tradicional de carreira, onde
0 objetivo era subir na piramide corporativa e ganhar uma quantidade significativa de dinheiro. De acordo
com Hall (1996), embora exista apenas uma maneira de alcancar o sucesso vertical (chegando ao topo),
existem infinitas maneiras de alcancar o sucesso psicolégico, tantas quantas as necessidades humanas
unicas.

Também Baruch (2004, p. 1) defende que as pessoas experimentam diferentes maneiras de definir
0 sucesso na carreira: pode ser um movimento lateral, mudanca de direcado, organizacao ou aspiracao.
As pessoas podem escolher entre essas opcdes, nao existindo um caminho Unico para alcancar o
sucesso, dai que o autor sugira o termo “carreiras multidirecionais”. A multidireccionalidade reflete-se
na avaliacao do sucesso na carreira, uma vez que existem multiplos critérios para avaliar esse sucesso.
Estes podem ser satisfacédo interior, equilibrio de vida, autonomia e liberdade ou outras medidas de
autopercecao. Baruch (2004) conclui que todos estes critérios entram na “formula” do sucesso e devem

ser tidos em consideracao pelas organizacoes.

8 0 sucesso psicologico € um dos termos usados para descrever a visao subjetiva de sucesso (Hall, 1976, cit. in Hall & Chandler, 2005).
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PARTE Il - CONSTRUCAO DO ESTUDO EMPIRICO E METODOLOGIA

5.1. Problematica da investigacao e objetivos do estudo

A presente investigacao tem como principal objetivo identificar e caraterizar a relacao (ou os varios
tipos de relacdes) que os profissionais de RH em inicio de carreira estabelecem entre o dominio laboral
e o dominio extralaboral. Para uma compreensao aprofundada desta problematica, a analise é feita
através dos 3 principais eixos que influenciam esta relacdo: 1) o dominio laboral (trabalho e

desenvolvimento de carreira); 2) o dominio extralaboral; 3) a organizacao, com enfoque no contrato

psicologico.
A relacao entre o dominio laboral e o dominio extralaboral
dos profissionais de RH em inicio de carreira
|
I I I
A influéncia do dominio A influéncia do dominio Ainfluéneia d .
laboral extralaboral Influencia da organizacao
Conceito de carreira e Grau de centralidade e Formagao e
carreira de sucesso priorizacao do dominio desevolvimento do
Contrato Psicologico
extralaboral
Ambicdes de carreira Obrigacdes e
promessas
Grau de centralidade e percecionadas
priorizacao do dominio
laboral

Figura 2 - Problematica da investigacédo e objetivos do estudo
(Fonte: elaboracéo prépria)

O primeiro eixo - a influéncia do dominio laboral (trabalho e desenvolvimento de carreira)

na relacao entre os dois dominios - tem como objetivos especificos:

= Conhecer e compreender o que, no entender dos profissionais de RH, constitui uma carreira,
uma carreira de sucesso e as suas principais ambicoes de carreira;

= Compreender e analisar o grau de centralidade que o trabalho e a carreira desempenham nas
suas vidas e qual a influéncia que essa centralidade desempenha na gestao da relacao entre as duas

esferas.
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O segundo eixo - a influéncia do dominio extralaboral na relacao entre os dois dominios -

tem como objetivo especifico:

= Compreender e analisar o grau de centralidade que o dominio extralaboral desempenha nas
vidas dos profissionais de RH e qual a influéncia que essa centralidade desempenha na gestao da

relacdo entre as duas esferas.

A andlise aprofundada dos dois eixos assinalados visa compreender de que modo é que 0s
profissionais gerem individualmente a relacdo entre as duas esferas, tendo ainda como objetivos

especificos:

= |[dentificar e caraterizar os mecanismos de ligacdo existentes, por parte dos profissionais de RH,
entre o trabalho e a vida pessoal;

= |[dentificar as estratégias adotadas para gerir a relacao trabalho/nao-trabalho;

= Analisar em que medida os profissionais de RH priorizaram a sua carreira e/ou a sua vida

pessoal.

A anélise da influéncia da organizacao na relacao trabalho/nao-trabalho é feita com base

no conceito do contrato psicoldgico. Este ultimo eixo tem como principais objetivos:

= Compreender o impacto — positivo ou negativo — do posicionamento, cultura e modo de atuacao
das organizacdes na formacao e desenvolvimento do contrato psicologico, segundo a percecao dos
profissionais de RH;

= |dentificar e analisar o conteudo do CP referente a conciliacao trabalho vida-pessoal e,
consequentemente, quais as obrigacOes e promessas percecionadas por parte dos profissionais de RH;

= Compreender o impacto que o contrato psicoldgico tem na relacao entre o trabalho e o dominio

extralaboral dos profissionais de RH.

A anadlise aprofundada e o confronto dos trés eixos assinalados visam, assim, identificar e caraterizar
a relacao (ou os varios tipos de relacdes) que os profissionais de RH em inicio de carreira estabelecem

entre o dominio laboral e o dominio extralaboral.

5.2. Populacao estudada

A populacao de estudo é composta pelos profissionais de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) em
inicio de carreira, isto &, com experiéncia de trabalho até 10 anos. Optou-se por esta profissdo pois
considerou-se relevante investigar e conhecer as percecdes e 0 modo como aqueles que, em teoria, sao

os futuros criadores de politicas e praticas de conciliacdo trabalho-vida pessoal e familiar encaram, eles
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proprios, a sua relacao entre o trabalho e a vida pessoal e como avaliam as politicas atualmente em vigor
(ou a sua falta). Além disso, uma vez que existe uma consideravel escassez de pesquisa sobre a relacao
entre os dois dominios no que aos profissionais de RH concerne, esta investigacao visa contribuir para

um maior conhecimento sobre a problematica em questao.

A GRH tem ganho relevancia nas organizacdes (Melo & Machado, 2015) e diz respeito “(...) as
politicas, praticas e sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos
membros da organizacado no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da
organizacdo” (Cabral-Cardoso ef al., 2010, p. 59). Os profissionais de GRH desenvolvem a sua atividade
em torno de um conjunto de praticas. Melo e Machado (2015) assinalam como praticas tradicionais:
planeamento de recursos humanos, analise e descricao de funcdes, recrutamento e selecéo, socializacao
e orientacdo, formacao e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, assim como incentivos e
recompensas. No entanto, os autores afirmam que tém surgido outras praticas que vém complementar
este grupo, como € o caso de gestdo de competéncias, gestdo de diversidade e gestdo dos expatriados.
Em acréscimo, atualmente, a criacao de politicas e praticas de conciliacao trabalho-vida pessoal esta

também, geralmente, a cargo dos profissionais de RH (Yadav & Rani, 2015).

5.3. Opcoes metodologicas
5.3.1. Investigacao qualitativa e paradigma fenomenolodgico

A investigacao em causa sera alicercada numa metodologia do tipo qualitativo, seguindo o paradigma
fenomenoldgico. De acordo com Denzin e Lincoln (1994, p.2):

Ainvestigacado qualitativa implica uma abordagem naturalistica e interpretativa ao seu objeto de analise. Isto significa
que os investigadores qualitativos estudam os fendmenos nos seus cenarios naturais, e que procuram fazer sentido
e interpretar esses fenomenos segundo os significados que eles assumem para 0s sujeitos estudados.

Gephart (2004) argumenta que a pesquisa qualitativa € importante para os estudos de gestao, pois
fornece perspetivas que sao dificeis de produzir na pesquisa quantitativa, ao destacar as interacoes e
significados humanos subjacentes aos fendmenos e as relacdes entre varidveis frequentemente
abordadas no campo da gestdo. A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com a representatividade
numeérica, mas com o aprofundamento da compreensao de um determinado problema, focando-se na
compreensao e explicacdo das dinamicas das relacdes sociais (Queiros, Faria & Almeida, 2017). A
pesquisa qualitativa procura, entdo, compreender os fendmenos segundo a perspetiva dos participantes

da situacao em estudo, pelo que entre as suas principais carateristicas se incluem: (i) o ambiente natural
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¢ fonte direta de dados e o investigador é o instrumento fundamental; e (ii) o significado que os individuos

dao as coisas e a vida constituem a preocupacéo essencial do investigador (Godoy, 1995).

Beigi e Shirmohammadi (2017) desenvolveram um estudo especificamente sobre a pesquisa
qualitativa no campo da interface trabalho-familia e concluiram que existe uma escassez de estudos
qualitativos neste campo, argumentando que a literatura atual sobre trabalho e familia favoreceu métodos
quantitativos e negligenciou abordagens de pesquisa qualitativa. No entanto, a pesquisa qualitativa pode
contribuir para uma exploracao de perspetivas que metodologias quantitativas poderiam falhar em
descobrir (Gephart, 2004). Optou-se, entdo, por uma abordagem qualitativa, uma vez que o tema em
causa permanece pouco explorado e pretende-se conseguir um aprofundamento da compreensao da
problematica em questdo. Esta opcao tem sido também seguida por outros autores como Ammons

(2013), Sturges (2012) e McDonald e Hite (2008).

A presente investigacao tem, assim, um carater exploratorio e explicativo. A pesquisa exploratoria é
utilizada quando o conhecimento sobre o tema se mantém pouco aprofundado, tendo como finalidade
proporcionar mais informacdes sobre o assunto a ser investigado, possibilitando a sua definicao e o seu
delineamento (Prodanov & Freitas, 2013). A pesquisa explicativa esta preocupada com o motivo pelo
qual os fenémenos ocorrem e com a identificacdo das forcas e influéncias que determinam a sua
ocorréncia (Ritchie, 2003). Assim, uma vez que a investigacdo em questao procura conhecer e explorar
as varias relacoes entre o dominio laboral e o dominio extralaboral dos profissionais de RH em inicio de

carreira, torna-se evidente o seu carater exploratorio, bem como o seu carater interpretativo e explicativo.

5.3.2. Métodos de recolha de dados, amostragem e analise de dados

O método de recolha de dados selecionado foi a entrevista semiestruturada. Esse tipo de entrevista
envolve a utilizacao de varias questbes e topicos pré-determinados. Todavia, aos entrevistadores é
permitido (de facto, esperado) investigar além das respostas as suas perguntas padronizadas e
previamente preparadas (Lune & Berg, 2017; Gill, Stewart, Treasure & Chadwick, 2008). Em acréscimo,
as entrevistas fornecem uma oportunidade para a investigacao detalhada das perspetivas pessoais dos
individuos e para a compreensao aprofundada do contexto pessoal dentro do qual os fendémenos de
pesquisa estao localizados (Ritchie, 2003). Assim, apesar de incluir um guiao pré-definido, este tipo de
entrevista permite uma maior flexibilidade do entrevistador, pelo que se mostrou como a opcao mais

benéfica para explorar o tema em profundidade e adequar o seguimento da entrevista as respostas que
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os entrevistados vao fornecendo. A conducdo das entrevistas foi apoiada num guido de entrevista

semiestruturado, construido com base na revisao da literatura e nos objetivos do estudo (apéndice 1).

A técnica de amostragem utilizada foi a amostragem néo aleatdria por conveniéncia. Neste tipo de
amostragem, o investigador seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que esses possam, de
alguma forma, representar a populacdo em estudo (Prodanov & Freitas, 2013). Este tipo de amostragem
é comum ser aplicado em estudos exploratorios e/ou qualitativos (Prodanov & Freitas, 2013). Devido a
especificidade da populacdo em questao (pos-graduados em inicio de carreira, isto &, até 10 anos), foram

selecionadas apenas pessoas que possuissem as carateristicas assinaladas.

Os participantes do estudo foram selecionados com recurso a rede social de negocios Linkedin. Esta
opcao decorreu da constatacao, apés uma pesquisa prévia por parte da investigadora, de que uma
grande quantidade de profissionais de RH estao presentes no Linkedin. Através de uma breve analise
dos perfis destes profissionais, faciimente se identificaram aqueles que se enquadravam nas
caracteristicas definidas para a populacéo em estudo. Além disso, tendo em conta que se pretendia que
os profissionais fossem todos de empresas diferentes (para conhecer varias realidades), o contacto

através do Linked/n aparentava ser o método mais rapido e eficaz para conseguir a amostra em questao.

A selecao dos profissionais foi feita através de uma pesquisa intensiva dos perfis que incluissem as
palavras “HR", “RH", “Human Resources” e “Recursos Humanos”, na regiao do Porto. Foi escolhida a
regido do Porto pois é a area mais conveniente para a investigadora, visto ser o seu local de residéncia,
e facilitar a realizacéo de entrevistas presenciais. Escolheram-se entrevistados com menos de 10 anos
de carreira, mas que ja tivessem, pelo menos, cerca de 1 ano de experiéncia profissional. Excluiram-se,
assim, estagiarios ou individuos acabados de entrar no mercado de trabalho, por se acreditar que um
limite minimo de experiéncia seria necessario para responder, de forma adequada, as questoes pré-
definidas e aos objetivos da investigacdo. Caso as pessoas estivessem a iniciar naquele momento uma
nova experiéncia profissional, poderiam ainda nao se sentir capazes de responder de forma completa as
questdes colocadas, pois poderiam estar ainda numa fase de adaptacao e de descoberta do modo de
funcionamento da nova organizacdo. Procurou-se, também, selecionar maioritariamente profissionais de
RH (e.g. técnicos, consultores, especialistas, administrativos) com funcdes generalistas, isto &, que
desempenhassem as varias tarefas que estdo associadas a GRH, para mais facilmente ir de encontro ao

exposto na literatura de especialidade e para que a amostra fosse mais homogénea.

Foram contactados 74 profissionais de RH: 56 do sexo feminino e 18 do sexo masculino. Dos 74
profissionais contactados, 21 aceitaram participar no estudo. As entrevistas foram conduzidas nos meses

de novembro e dezembro de 2019. Seis entrevistas foram realizadas por videochamada (a pedido dos

43



entrevistados) e as restantes foram presenciais, nos locais e horas mais convenientes aos entrevistados.
As entrevistas tiveram a duracdo minima de 24 minutos e a duracdo maxima de 71 minutos, tendo a
meédia sido de 39 minutos. Todas as entrevistas foram gravadas em sistema audio, com o consentimento

informado dos participantes, tendo sido garantido o seu anonimato.

Para definir o término da realizacao de entrevistas, foi utilizado o principio da saturacao dos dados,
que consiste em recolher dados até ao ponto em que se considera que a continuacao do processo ja
ndo acrescenta informacao significativa em termos de temas, pensamentos ou perspetivas (Suri, 2011).
As entrevistas foram transcritas na integra e recorreu-se a técnica de analise de contetdo para analisar

0s dados.

A analise de conteudo ¢ uma técnica de pesquisa qualitativa bastante utilizada e pode ser definida
como um método de pesquisa que tem em vista a interpretacdo do conteudo dos dados de determinado
texto, através do processo sistematico de codificacdo e identificacdo de temas ou padroes (Hsieh &
Shannon, 2005). Assim, foi construida, inicialmente, uma primeira versao da grelha de analise,
recorrendo a teoria ja existente sobre o tema para criar categorias tematicas e dimensdes de analise. No
entanto, estas categorias e dimensdes de analise foram sofrendo alteracées com o decorrer da analise,
tendo sido acrescentados dimensdes e indicadores que se mostraram relevantes, pelo que se tratou de
uma analise de contetido que Hsieh & Shannon (2005) classificam de direcionada (directed). A grelha
de analise esta disponivel no apéndice 2. Para organizar os dados nas diferentes categorias tematicas,

dimensoes de analise e indicadores, recorreu-se ao apoio do programa Mvivo 10e ao Microsoft Excel.

5.4. Caraterizacao da amostra

A amostra é constituida por 21 profissionais de RH: 16 do sexo feminino e seis do sexo masculino. As

idades estdo compreendidas entre os 24 anos e os 32 anos, sendo a média 26 anos.

Idade/Sexo
. Com quem. . 24-26 anos 27-29 anos 30 - 32 anos
vive/estado civil Total
F M F M F M

Com esposa 1 1
Com familiares 5 1 1 1 10
Uniao de facto 2 1 1 6
Sozinho/a 3 1 4
Total geral 10 3 3 2 3 0 21

Tabela 3 - Dados familiares dos entrevistados
(Fonte: elaboracéo prépria)
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De entre os 21 participantes, um individuo (do sexo masculino) é casado, seis vivem em unido de
facto, e os restantes participantes sao solteiros. Entre os participantes solteiros, 10 vivem com os pais e
4 vivem sozinhos ou com amigos, como € possivel observar na tabela 3. Além disso, nenhum dos

profissionais entrevistados tém filhos ou dependentes a seu cargo.

No que diz respeito a escolaridade, oito participantes tém uma licenciatura e os restantes 13
participantes tém mestrado. De entre os participantes com licenciatura, cinco tém uma pos-graduacao
na area de RH e um participante tem pos-graduacao e mestrado. No apéndice 2 estdo presentes os

dados sociodemograficos dos profissionais entrevistados, com maior detalhe.

Apenas seis participantes nao tém experiéncia profissional anterior a atual. Nos restantes casos, o

numero de experiéncias profissionais anteriores varia entre uma e trés, como é possivel verificar na tabela

seguinte.
N* de experiéncias profissionais anteriores
Idade 0 1 2 3 Total
24-26 6 3 3 1 13
27-29 2 2 1 5
30-32 1 1 1
Total 6 6 6 3 21

Tabela 4 - Experiéncias profissionais da amostra
(Fonte: elaboracéo prépria)

Ja no que diz respeito as experiéncias profissionais atuais, a antiguidade na atual organizacao varia
entre 11 meses e 3,5 anos, sendo a média de 1 ano e 10 meses. Nos apéndices 3 e 4 estao expostos
outros dados profissionais dos entrevistados, nomeadamente cargo atual, dimensdo do departamento,
dimensao da organizacao e localizacdo da mesma, bem como detalhes das experiéncias profissionais

anteriores.
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PARTE Ill - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6. O DOMINIO LABORAL, O DOMINIO EXTRALABORAL E A RELACAO ENTRE
AMBOS

Uma vez que esta investigacao tem como principal objetivo compreender e analisar as varias relacoes
que se estabelecem entre o dominio laboral e o dominio extralaboral dos profissionais de RH em inicio
de carreira, mostra-se pertinente analisar, antes de mais, alguns dos principais aspetos que caraterizam

os dois dominios.

Ao nivel do dominio laboral, procurou-se compreender o grau de centralidade e de importancia
atribuida ao trabalho e ao desenvolvimento de carreira, pois isso podera contribuir para perceber as
razdes para determinadas opcoes e atitudes face ao trabalho. Ao nivel do dominio extralaboral, para
compreender a centralidade atribuida a esta esfera sera feita uma analise aos discursos dos entrevistados
que a este tdpico se referem, bem como a alguns valores e atitudes face ao dominio extralaboral. Por
fim, para contribuir para a analise das relacdes que se estabelecem entre os dois dominios, serdo
analisadas as estratégias adotadas pelos profissionais para gerir a sua relacdo, bem como as

preferéncias individuais pela segmentacao ou pela integracao das esferas.

6.1. A centralidade atribuida ao trabalho e ao desenvolvimento de carreira

6.1.1. Percurso profissional dos profissionais de RH

De modo a obter um maior enquadramento relativamente ao modo como os profissionais em analise
encaram o seu trabalho e a sua carreira, comecar-se-a por expor brevemente as suas principais
responsabilidades atualmente, o seu percurso profissional, as razdes para terem escolhido a area de RH

e 0s principais desafios de trabalhar nesta area.

A grande maioria dos entrevistados dividiu as funcdes ou praticas de RH que desenvolvem em dois
grupos: funcdes administrativas e funcdes de desenvolvimento. Nas funcdes administrativas incluiram:
tratamento de assiduidade, processamento salarial, elaboracdao e gestao contratual, processos
administrativos relacionados com a admissao e a cessacao de contratos dos trabalhadores, entre outras.
Nas praticas de desenvolvimento sao incluidas as tradicionais praticas de RH (Jick, Ulrich & Von Glinow,
1993; Melo & Machado, 2015), nomeadamente: recrutamento e selecéo, integracao dos colaboradores,
formacao e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e gestdo de carreiras. Cerca de metade dos

entrevistados acumula funcdes administrativas e de desenvolvimento. Na outra metade, a maioria ainda
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desempenha funcdes mais administrativas, enquanto que trés entrevistados desempenham apenas

funcoes de desenvolvimento dos RH.

Quando questionados sobre o porqué de terem enveredado pela area de RH, a maioria dos
entrevistados refere que o que os motivou a investir e trabalhar em RH esteve relacionado com algum
contacto que tiveram com a area em questao. Alguns tiveram contacto direto com a area, como em
estagios e em associacdes de voluntariado, enquanto que outros tiveram um contacto mais indireto,
através de empregos que implicavam o contacto constante com os RH da empresa ou através de
determinadas unidades curriculares dos cursos que frequentaram. Além disso, varios entrevistados
referem que escolheram a area de RH pois procuravam uma profissao que implicasse a gestdo de
pessoas e que lhes permitisse serem agentes ativos de mudanca e de desenvolvimento dos
trabalhadores, contribuindo para o seu bem-estar na organizacdo. Também D. Ulrich, Younger,
Brockbanck e M. Ulrich (2013) referem que ser promotor da mudanca é uma das principais

competéncias que os profissionais de RH devem desenvolver.

Em acréscimo, uma vez que varios participantes tém como formacao de base a Psicologia, alguns
entrevistados também referiram que escolheram RH para poderem aplicar as premissas dessa area
cientifica no local de trabalho, para beneficio dos trabalhadores e da organizacdo, como € possivel

verificar nos excertos que se seguem:

Eu sempre tive algum gosto pela psicologia, mas ndo gostava da psicologia tradicional porque achava que era
muito focada no problema e como tenho a sensacao que passamos grande parte da nossa vida no nosso trabalho,
eu gostava de utilizar a psicologia para realmente mudar alguma coisa que as pessoas tém de lidar todos os dias
e temos de trabalhar obviamente e as vezes somos t4o infelizes no trabalho, que eu gostava de aplicar aquilo que
aprendi no curso um bocadinho nesta dtima de melhorar o dia a dia das pessoas mais no imediato e, portanto,
acho que foi um bocadinho por ai. (E1, F°, 24 anos)

A principal razdo para eu ter ido para RH é que nds passamos a nossa vida quase toda a trabalhar. Se nds nao
formos felizes a trabalhar, se néo estivermos bem a trabalhar, nada do resto da nossa vida pode correr bem, por
mais equilibrio que tu facas, tu estds mais de 9h por dia no teu local de trabalho. Entdo, essa ideia de poder
contribuir para um melhor desenvolvimento das pessoas e para um melhor ambiente na parte laboral foi aquilo
que, ultimately, me fez escolher RH como drea de atuacéo. (E3, F, 25 anos)

Apesar das referidas motivacdes para terem enveredado pela area de RH, os participantes indicaram
que esta area acarreta alguns desafios particulares. A grande maioria dos profissionais sublinha, todavia,
que a maior dificuldade é ter de lidar com as pessoas e gerir as suas expetativas, as suas emocoes e a

sua imprevisibilidade, uma vez que é isso que ¢é esperado dos RH. Vejamos os exemplos:

Pessoas porque pessoas vai ser sempre algo imprevisivel. E aquela coisa que: tu podes controlar tudo, ou tentar
controlar tudo, mas pessoas tu ndo controlas e é essa complexidade que é mais desafiante nesta area porque tu

°* Nos excertos, a designacdo “F"” corresponde ao sexo feminino e a designacdo “M” corresponde ao sexo masculino.
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podes fazer as coisas muito bem e podes esperar um resultado e o resultado ser completamente distinto. Esse é
o principal. (E14, M, 25 anos)

As pessoas, as pessoas séo o grande desafio. NOs néo trabalhamos com produto e ndo vamos vender nada, mas
temos de prestar um servico como se fossemos vender alguma coisa e acho que é ai a grande diferenca, é que
trabalhamos com pessoas e temos de ter essa nocdo e esse tato também, essencialmente. Acho que é esse o
grande desafio. (E21, M, 29 anos)

Mais especificamente, os profissionais referem que um dos fatores que mais dificultam a gestao de
pessoas € o facto de os profissionais de RH estarem “no meio”, isto &, entre a organizacdo e 0s
trabalhadores. Assim, estes profissionais acreditam que devem zelar pelos interesses dos trabalhadores,
mas devem também zelar pelos interesses da organizacao e nem sempre estes interesses coincidem,
pelo que fazer esta gestao é uma tarefa complicada. Esta dificuldade mostra-se, ainda, acrescida pois os
trabalhadores recorrem aos RH para fazerem as suas reivindicacoes, as suas queixas e os seus pedidos.
No entanto, os participantes do estudo estdo numa posicao em que ainda nao tém o poder de decisao

para determinados tépicos, pelo que isso dificulta ainda mais esta gestao entre as duas partes.

Olha, eu acho que é uma area que requer muita sensibilidade. Porqué? Porque tu, de certa forma, és parceiro do
negocio e também és parceira das pessoas, tens de fazer um bocadinho esta ponte e tens de ser um bocadinho
mediador, as vezes, entre os dois lados. Porqué? Porque nem tudo aquilo que é bom para o negocio é bom para
as pessoas e nem tudo aquilo que é bom para as pessoas é bom para o negocio e eu acho que o nosso trabalho
é, essencialmente, encontrar um meio termo [...J. (E11, F, 28 anos)

A parte mais dificil acho que é: quem estd nos RH, estd a representar a empresa e estd a defender os
trabalhadores também. Isso é muito complicado de gerir, muitas vezes, porque nao... 0s interesses da empresa
nunca - nem sempre, alias — vao de encontro ao que os trabalhadores querem e nos estamos sempre no meio,
por isso, é um bocado complicado. (E18, F, 25 anos)

Também O’'Brien e Linehan (2014) ressaltam esta dualidade e até o carater paradoxal do papel dos
RH. Estes autores referem que os profissionais de RH enfrentam expetativas divergentes e devem
negociar as necessidades e valores de multiplos stakefiolders. Tal deve-se ao facto de, do ponto de vista
da organizacao, o papel principal de um profissional de RH ser o de contribuir para o alcance das metas
e dos objetivos estratégicos do negdcio. No entanto, os trabalhadores tendem a ver o profissional de RH
como alguém que cuida de suas necessidades e defende a sua causa. Assim, os profissionais de RH

enfrentam o duplo desafio de proteger os interesses dos funcionarios e, simultaneamente, atuar como

um parceiro de negdcio da organizacao (O'Brien & Linehan, 2014).
Como desafios, os profissionais referiram, ainda, a responsabilidade do profissional de RH de lidar
com situacdes de carater sensivel:

Outro dos desafios de trabalhar na drea dos RH é mesmo as pessoas, € gerir... porque nos lidamos com
informacdo muito sensivel, nds temos acesso a uma data de informacdo sobre muitas coisas, muitas pessoas e
temos que gerir a forma como a passamos a outros e [sso também da muita margem para erro. Quando RH erra,
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muita coisa corre mal em muitas outras areas, ou seja, é também a parte da responsabilidade que trabalhar em
RH exige, porque ndo podemos ser pessoas pouco focadas ou pouco atentas ao detalhe, temos de ser mesmo
muitfo atentas ao nosso trabalho e entao esse é um grande desafio, € teres a certeza que aquilo que tu fazes esta
100% correto porque depois mexe em dinheiro, em saldrios, posicoes e titulos e também mexe com egos das
pessoas [...]. (E3, F, 25 anos)

Por ultimo, uma entrevistada refere que, atualmente, um dos grandes desafios que a GRH enfrenta é
a motivacao e retencao dos colaboradores de diferentes geracdes. De facto, tanto a questao da motivacao
e retencao, como a gestdo de uma forca de trabalho multigeracional séao apontados como dois dos

principais desafios que a GRH do século XXI enfrenta (Nasir, 2017).

Ao nivel das experiéncias profissionais anteriores dos profissionais em analise, varios entrevistados
referem ter mudado de emprego porque estavam insatisfeitos com a sua funcao e as tarefas realizadas
e, mais especificamente, procuravam um emprego que lhes permitisse desempenhar funcdes mais
generalistas de RH. Outros entrevistados, apesar de nao estarem insatisfeitos com a funcao, estavam
insatisfeitos com a empresa, uma vez que nao se identificavam com os valores e com a cultura de
empresa. Além disso, dois entrevistados mudaram de emprego por uma questdo de preferéncia
geografica e outros dois mudaram de emprego por terem um contrato de trabalho precario, o que lhes
conferia inseguranca e instabilidade. Por fim, alguns entrevistados optaram por mudar de emprego pois
foram abordados e viram a oportunidade de embarcar num novo desafio e, mais especificamente, dois
destes entrevistados referiram que foi a possibilidade de trabalhar numa empresa multinacional que os

levou a mudar de emprego.

6.1.2. Os conceitos de carreira e carreira de sucesso e o desenvolvimento de carreira

Para que seja possivel analisar a importancia que os profissionais de RH atribuem ao desenvolvimento
de carreira, mostra-se pertinente entender o que, na perspetiva destes profissionais, constitui uma
“carreira”, uma vez que este conceito tem varios significados que lhes estdo associados, como referido
por Hall (2002). Quando questionados sobre este tema, existem alguns elementos que sao comuns a
maioria das definicdes, traduzidos nas seguintes expressdes: “o que importa € o percurso € o acumular
de varias experiéncias”; “evolucéo constante e ndo estagnar”; “carreira como algo que transcende a

organizacao”; “carreira como algo transversal a varias areas”.

O principal aspeto referido pelos profissionais entrevistados é que veem a carreira como um percurso
e este percurso é constituido pelo acumular de varias experiéncias profissionais, definicdo coincidente

com a de Arthur e Rousseau (1996a). Vejamos os exemplos junto dos participantes no presente estudo:
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Eu, pessoalmente, a mim importa-me muito o percurso. ndo so onde estou neste momento e se estou a fazer
algo que me interessa e que é importante, mas também aquilo que eu quero para o meu futuro. (E3, F, 25 anos)

Uma carreira é uma pessoa iniciar em bruto, de certa forma, e no fim ou a meio olhar para trds e reconhecer um
percurso. Eu acho que uma carreira é isso e ndo quer dizer subir e continuar - quer horizontalmente ou
verticalmente - continuar no mesmo trabalho, mas é ver fodas as flutuacoes - que, as vezes, sao muitas - que
aconteceram ao longo da vida profissional. €2, F, 24 anos)

A grande maioria dos entrevistados encara, ainda, a carreira como algo que transcende a organizacao,
reforcando que uma carreira implica o acumular de varias experiéncias profissionais, em diferentes

organizacoes e, até, em diferentes areas:

O facto de estar aqui hoje, ndo quer dizer que esteja ca amanha, nem em termos de empresa, nem em termos
de drea. (E8, F, 30 anos)

Pois, esse conceifo mudou bastante ao longo dos anos, ou seja, eu acho que ja ninguém tem a visdo de
permanecer na empresa para o resto da vida. E sempre “estou aqui, estou bem, quando néo estiver bem, procuro
outra coisa” e a carreira é muito aquilo que vamos aprendendo e vamos ganhando e ndo [é] fazer carreira de
progredir s6 numa empresa, nem tenho esse objetivo, mas acho que poucas pessoas ja tém esse objetivo. (E9,
F, 24 anos)

Para mim, a carreira tem de ser construida por experiéncias diferentes umas das outras, mas isso é algo que
também estou sempre a procura na vida pessoal, é exatamente a mesma coisa.: para mim, a carreira... eu tenho
completa consciéncia que nao vou trabalhar sempre nesta drea, ou a fazer sempre a mesma coisa, ou so trabalhar
na industria, ndo. Quero trabalhar na industria, quero perceber como funcionam os servicos, o retalho, o marketing
nessas dreas, o RH nessas dreas, ... acho que isto é gue nos enriquece, enquanto profissionars: teres possibilidade
de teres experiéncias e conhecimento em dreas diferentes. (E16, M, 24 anos)
Estes dois elementos séo coincidentes com a definicdo de carreira exposta por Baruch e Rosenstein
(1992, p. 478), bem como com a definicao de carreira sem fronteiras de DeFillippi e Arthur (1994), que

definem carreira como uma sequéncia de varias oportunidades de emprego.
Em acréscimo, este tal “percurso” deve ser, na visao dos entrevistados, marcado pela evolucao, pelo
desenvolvimento e pela aprendizagem constante:

Por si s6, o significado de carreira, para mim, esta sempre associado a questdo do desenvolvimento. Eu acho
que, daqui a uns anos, se eu olhar para trds, eu vou ter uma percecao positiva sobre a minha carreira, se eu
entender que, desde a altura em que comecei, até ao momento em que me encontro, eu pude desenvolver
competéncias e também tive um impacto positivo naqueles com quem eu trabalhei. (E13, F, 27 anos)

Para mim, uma carreira é um projeto pessoal que a pessoa vai desenvolvendo ao longo dos anos, que apresenta
vérios desafios e que implica uma evolucdo constante, ou sefa, em que a pessoa nao estagna num determinado
ponto, tanto a nivel de zona de conforto, como a nivel de conhecimento. (E17, F, 25 anos)

Alguns entrevistados referem que, para haver uma carreira, é necessario existir um proposito ou um

sentido de missao. Outros entrevistados falam também da importancia dos objetivos tracados:

Eu acho que uma carreira é quando chegas ao ponto em que estas, efetivamente, a fazer aquilo que gostas e
mesmo quando nao gostas vés um propdsito naquilo que fazes, porque a verdade é que nos nunca vamos ser
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100% felizes, 100% dos dias, mas sempre que encontramos uma missdo naquilo que estamos a fazer no dia a
dia e que nos sentimos também a desafiar e a crescer a nos proprios e aos outros que trabalham connosco, eu
acho que, isso sim, &, no fundo, construir uma carreira. (E1, F, 24 anos)

Para mim é... tem de estar muito ligado com sentido de propdsifo, ou seja, para mim, carrefira tem de ser
acordares com um objetivo definido, com... ok, podes estar preso em rotinas, podes estar preso em trabalho,
mas conseguires olhar para trds e pensar “tive impacto em coisas que queria ter impacto”, sea na vida de
pessoas, seja no crescimento de algo que, para ti, € muito importante, muito querido e, portanto, se eu trabalhasse
sem qualquer sentido de propdsito ou se /550 ndo estivesse claro, era meio caminho andado para correr mal.
(E14, M, 25 anos)

Eu acho que uma carreira é aquilo que nds pretendemos fazer a nivel profissional e ela pode ter ou pode seguir

diversos percursos — nos podemos estar hoje a fazer algo e daqui a 5 ou 10 anos estamos aqui 0s dois a falar de

algo completamente diferente do que estamos a fazer — e eu acho que é isso, é os objetivos que tu tens e o

caminho que tu vais tracar até atingir esses objetivos, essencialmente. (E21, M, 29 anos)

Todavia, mais do que compreender o que na perspetiva dos profissionais de RH entrevistados constitui
uma carreira, importa também perceber o que representa, para estes profissionais, uma carreira de

sucesso, conceito explorado na literatura por autores como McDonald e Hite (2008), Arthur et a/. (2005),

Heslin (2005) e Ng et a/. (2005).

Varios entrevistados referiram que, para eles, o mais importante é o reconhecimento do seu trabalho:
reconhecimento por parte dos pares e das chefias e reconhecimento e nivel monetario. Vejamos um
exemplo:

Acho que uma carreira de sucesso nao é so promogoes - acho que também é - mas acho que nao é so promogoes
a nivel de dinheiro, de titulos, é também aquilo que nao é tangivel e que ndo se Vé. [...] Para mim, é mais
Importante que as pessoas que trabalham comigo, ndo so gostem de trabalhar comigo, mas que sintam que eu
sou uma profissional na qual podem confiar, do que eu chegar ao final do ano e ser promovida para uma posicao
acima. [...] Claro que ndo quero ficar sempre na mesma posicao, claro que quero ter promocdoes e quero que a
minha carreira passe por vérias dreas e nao ser estatica apenas numa, mas também passa muito pela parte do
reconhecimento informal. (E3, F, 25 anos)
Outros entrevistados referem que, na sua otica, uma carreira de sucesso envolve uma evolucéo
constante a nivel de conhecimento e de competéncias, ou seja, implica uma constante procura de

desenvolvimento, ndo so pessoal, mas também profissional. Segue um excerto exemplificativo:

Eu acho que tem a ver com desenvolver as competéncias, sejam técnicas, sejam mais pessoais, ou seja, tanto

hard como soft skills e quanto melhores fores nessas competéncias, que sao as tuas, mais facilmente tu podes

construir a chamada “carrefra de sucesso”, que va-se la saber bem o que é - eu ndo sei. (E15, F, 26 anos)

E possivel, entdo, enquadrar o reconhecimento monetario e o desenvolvimento profissional nos
critérios objetivos de sucesso (McdDonald & Hite, 2008; Feldman & Ng, 2007). Todavia, 0 sucesso €, na

perspetiva destes profissionais, maioritariamente percecionado como algo subjetivo: muitos dos

entrevistados defendem que uma carreira de sucesso traduz-se em sentir-se realizado e/ou satisfeito a
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nivel da funcdo, da profissdo, do emprego e da organizacdo. Alguns entrevistados referem, também, que
0 sucesso passa por se sentir feliz no trabalho e na funcao e por encontrar um propésito naquilo que
fazem. Assim, verifica-se que existe uma primazia dos critérios subjetivos de sucesso, como referido por
Heslin (2005). O excerto que se segue é exemplificativo do referido:

Eu acho que é acordar feliz por ir para o trabalho. Acho que a melhor prova de sucesso é sentir todos os dias ou,
pelo menos, quase fodos os dias... é impossivel uma pessoa sentir-se realizada todos os dias, pelo menos eu nao
sinto isso, eu sinfo-me realizada na malor parte dos dias e tenho vontade de ir trabalhar. Tive outras experiéncias
profissionals e é assim que eu meco o meu sucesso, é sentir “ok, continuo a ter vontade de investir neste projeto”.
(E6, F, 32 anos)

A este proposito, McDonald e Hite (2008) desenvolveram um estudo qualitativo exploratoério, tendo
como objetivo investigar as definicdes de sucesso na carreira de jovens profissionais e as estratégias que
estes adotaram para alcancar esse sucesso. Os autores concluiram que as definicdes de sucesso na
carreira representavam uma mistura de fatores objetivos e subjetivos, embora os Ultimos fossem
referidos com mais frequéncia. De entre os fatores subjetivos, os resultados dessa investigacao destacam
a necessidade de sentido de propdsito e a necessidade de os jovens profissionais se sentirem felizes

com a funcao e o trabalho, aspetos também referidos pelos participantes do presente estudo.

Apesar de encararem o sucesso como algo subjetivo, quando questionados sobre ambicoes e
objetivos de carreira, varios participantes responderam que tinham, atualmente, como principal objetivo
vir a ascender a um cargo de maior relevancia estratégica na organizacao, que incluisse ja algum poder
de tomada de decisdo. De entre estas respostas, alguns dos entrevistados chegaram a especificar que
gostariam de ocupar a posicdo de diretor de RH. Alguns entrevistados informaram, também, que tém
como objetivo, a médio prazo, vir a liderar uma equipa. Ja outros referiram que nao tinham objetivos
concretos tracados, uma vez que estavam ainda a explorar a area de RH e tinham apenas como plano ir

aproveitando as oportunidades que forem surgindo.

Depois de conhecidas as aspiracoes de carreira destes profissionais de RH, importa perceber a quem
atribuem a responsabilidade pela gestdo da carreira. Quando questionados sobre este topico, a
esmagadora maioria das respostas vem confirmar o referido por Anderson e Schalk (1998): atualmente,
os profissionais atribuem a responsabilidade pela gestdo da sua carreira exclusivamente a si proprios.
Os entrevistados clarificaram que, caso a organizacdo nao seja capaz de fornecer aquilo que eles
procuram, cabe-lhes a eles mostrar o seu descontentamento ou procurar outra organizacao. Os
entrevistados também atribuem a si proprios a responsabilidade de completar lacunas de competéncias

ou conhecimentos, pois acreditam que o interesse € deles proprios e, por isso, compete-lhes a

52



responsabilidade de encontrarem mecanismos para fazerem com que as suas carreiras evoluam no

sentido pretendido.

A mim, SO, porque... ou seja, primeiro, para as pessoas saberem se eu estou feliz ou se ndo estou e se eu quero
ou ndo evoluir, eu tenho de o dizer também. Néo quer dizer que as pessoas ndo olhem para mim, mas... eu tenho
que o dizer. Mas, para olharem para mim, eu também tenho de fazer por isso e quando eu acho que faco por
Isso e dei todos os sinais, se ndo olham, eu é que tenho de mudar, portanto, dou s6 a mim [a responsabilidade],
néo dou a mais ninguém. (E8, F, 30 anos)

Eu ja estive em duas empresas diferentes e a verdade é. se eu achar que ja ndo estou a conseguir cumptir 0s
objetivos naquele sitio ou se é algum tipo de organizacdo que ndo me permita evoluir da forma que eu gostaria
de estar a evoluir, a verdade é que tu comecas a procurar outro sitio, hoje em dia e comecas a procurar um sitio
em que te permita evoluir para aquilo que tu queres. Se tu tens falhas a nivel de algum tipo de competéncia, hoje
em dia também ha muita formacdo que te permite completar isso, por isso, acho que quem faz a gestéo da tua
carreira és essencialmente tu. Se tens falhas, cabe-te a ti completa-las. Se ha algum tipo de impedimento, a nivel
estrutural, da organizacdo, entdo também cabe-te a ti, ou aceitar isso, ou progredir de outra forma. (E11, F, 28
anos)

No entanto, alguns entrevistados também atribuem parte da responsabilidade a sua organizacao, de
uma forma mais geral, ou a sua chefia e a sua equipa, especificamente. A atribuicao da responsabilidade
a chefia a a organizacéo prende-se com o facto de os entrevistados lhes conferirem o poder de criarem
oportunidades para que cres¢cam na organizacao e atinjam os objetivos que ambicionam, impulsionando-
0s a evoluirem. Ja a responsabilidade atribuida a equipa esta relacionada com a aprendizagem e a troca
de conhecimentos entre os varios elementos que podem contribuir para a evolucdo da carreira dos

entrevistados. Seguem alguns excertos exemplificativos:

Eu é a mim que tenho de atribuir a responsabilidade da minha carreira, mas também acho que aqui a minha
chefia também tem um papel muito importante. que é de me permitir que isso aconteca. De me permitir e
também de me desafiar a que isso aconteca, a que eu consiga ter varios desenvolvimentos e ndo sempre o
mesmo e ter sempre a mesma funcdo e nao passar daqui. Portanto, num primeiro plano, a mim, porque também
tenho que me disponibilizar e chegar a frente, mas depois também a minha chefia, porque se tens uma chefia
que nao te apoia e ndo esta presente, depois também te contrais. (E19, F, 25 anos)

Eu acho que [atribuo responsabilidade] as pessoas que partilham o espaco comigo, acho que é muito importante.
Nos vamos aprendendo com toda a gente (ou com 0s nossos colegas, principalmente) e podemos aprender coisas
boas, como podemos aprender também aquilo que ndo queremos fazer no futuro e eu acho que é muifo
importante, quer os managers que nos guiam, quer os colegas que nos suportam, vao ser muito importantes para
0 nosso futuro e véo ter um papel bastante importante, também, na definicio da nossa carreira. (E21, M, 29
anos)

Olha, eu acho que a responsabilidade direta é obviamente, da minha manager. Eu propria também tenho
responsabilidade sobre a gestao da minha carreira e acho que, tanto eu quanto a pessoa que gere diretamente o
meu trabalho, somos as duas pessoas que, neste momento, tém de facto maior responsabilidade sobre a gestao
da minha carreira propriamente dita. Agora, a longo prazo, acho que a gestéo da minha carreira é prdpria, néo
67 £ saber, é trabalhar para aquilo que me solicitam e se eu ndo estou contente com aquilo que, neste momento,
estou a fazer, entdo procurar algo que me satisfaca mais nesse sentido, portanto, ... eu, enquanto
desenvolvimento, do ponto de vista pratico, a pessoa que gere o meu trabalho. (E13, F, 27 anos)
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Em suma, os profissionais entrevistados parecem ter como principais metas a continua evolucéo e
desenvolvimento dos seus conhecimentos e competéncias, sendo que as organizacdes parecem ser
vistas como um meio para atingir esse fim. Assim, se as organizacdes nao estiverem a contribuir para
essa evolucao, os profissionais vao a procura de oportunidades noutros contextos organizacionais. Prova
disso € o facto de apenas seis dos participantes nao terem mais do que uma experiéncia profissional.
Em acréscimo, os profissionais procuram empregos e organizacdes com 0s quais se identifiquem e que
lhes tragam satisfacao e felicidade, bem como o devido reconhecimento monetario — o que revela a
elevada importancia que atribuem ao sentimento de realizacao profissional, mas também a percecao de

sucesso psicoldgico, como referido por Hall (2004, 1996).

A este propésito, importa referir que sao varios os participantes que mostram uma forte ligacao
emocional com a organizacao em que estao inseridos, sendo que alguns entrevistados afirmarem que,
atualmente, nada os faria trocar de empresa. Todavia, existe também um elemento comum a maioria
dos entrevistados: este apego emocional vem acompanhado de data de expiracao da relacao laboral.
Vejamos o exemplo da resposta de uma entrevistada, quando questionada sobre o que a faria mudar de
organizacao atualmente e sobre o tempo que se via a permanecer na organizacao:

Nao mudava [atualmente], em Portugal, para outra empresa, independentemente da funcdo, do cargo ou do
dinheiro [...]. Em Portugal, [vejo-me a permanecer na empresaj por mais um ano/6 meses [...] porque neste
momento acho que ja sei tudo o que tenho para saber da minha funcdo. Acho que ja sou especialista a fazer
aquilo que faco. Estou a dar os proximos 6 meses para desenvolvimento ou para novos projetos que possam
Surgir ou coisas que me interessem mais, mas, mais do que isso também é foo much, se nao houver progressao.
Acho que chega um momento em que “estabilizamos” na nossa funcdo e eu ndo quero estabilizar, néo quero
ficar a fazer a mesma coisa sempre, sem ser desafiada com novos desafios. Entdo, acho que dois anos é tempo
mais que suficiente para estar no mesmo sitio, a fazer a mesma coisa. (E3, F, 25 anos)

A este proposito, vejamos ainda outro excerto:

Eu nédo vejo experiéncias profissionais com mais de 3 anos [...] porque acho que é um ciclo, que é tempo suficiente
para desenvolveres projetos novos e, além disso, ja é bastante tempo, ja é tempo suficiente para tu conheceres
0s cantos todos a casa - ndo quer dizer que a empresa nao esteja em constante mudanca ou evolugéo, claro que
estd, mas ha coisas que ndao mudam, portanto, ... Tém a ver também um bocadinho comigo, eu gosto de estar
fora da minha zona de conforto, testar-me um bocadinho [...J. (E16, M, 24 anos)

Os excertos acima sao ilustrativos dos novos contratos psicologicos e da maneira como os jovens
profissionais encaram as experiéncias profissionais e as carreiras. A procura por desafios e evolucao
constante parecem sobrepor-se a procura por estabilidade profissional (Anderson & Schalk, 1998). De
facto, de entre os 21 entrevistados, apenas cinco ndo conseguem precisar uma data limite para mudarem

de organizacao. Nos restantes casos, as respostas mais comuns vao de 1 a 3 anos, havendo alguns

entrevistados que referem o limite maximo de 5 anos.
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6.1.3. A centralidade dos dominios

Para compreender as relacdes que se estabelecem entre o dominio laboral e o dominio extralaboral,
mostra-se relevante analisar a centralidade que cada um destes dominios ocupa na vida dos profissionais
entrevistados, uma vez que esta centralidade pode influenciar, de forma positiva ou negativa, a relacao
e 0 equilibrio entre os dois dominios (Sharma, 2017). Frutos da analise dos discursos dos entrevistados,
foi possivel chegar a trés tipos de discursos, com base na centralidade atribuida pelos profissionais a
cada dominio: discursos de elevada centralidade do trabalho e da carreira (n=5); discursos de dupla
centralidade, com priorizacdo do trabalho (n=8); discursos de dupla centralidade, com priorizacdo do

dominio extralaboral (n=8).

a) Discursos de elevada centralidade do trabalho e da carreira

Ao analisar os discursos dos profissionais de RH entrevistados, verifica-se um grupo de cinco
entrevistados em que é possivel identificar claramente uma elevada centralidade do trabalho e da
carreira, isto &, o trabalho e a carreira ttm uma elevada importancia na vida destes profissionais,

sobrepondo-se aos restantes dominios das suas vidas (e.g., Paullay et al., 1994; Mannheim, 1975).

De entre este grupo de profissionais €, ainda, possivel subdividir em dois subgrupos: (1) os que
apresentam grandes preocupacdes com o desenvolvimento da carreira e (2) os que apresentam apenas
elevada centralidade do trabalho. No que respeita ao primeiro grupo, dois profissionais mostram-se
bastantes focados no desenvolvimento da sua carreira e é isso que justifica, em grande parte, esta
centralidade atribuida ao trabalho. Estes profissionais apresentam, ainda, objetivos claros de progressao
na carreira, como € possivel observar no excerto que se segue:

Sim, [tenho] objetivos muito claros. Por exemplo, posso partilhar um deles: em julho, quero ser promovida. E
quando eu faco um ano e meio na empresa. Acho que os primeiros 6 meses sao para aprender, 0s Segundos sao
para devolveres a empresa aquilo que ela investiu em ti e os ultimos 6 meses, al, se fizeres um trabalho excecional,
acho que deves ter o reconhecimento merecido pelo teu trabalho. Entao, claramente, eu julho quero ser promovida
e espero ser promovida [...] daqui a mais ou menos 4/5 anos, quero exercer algum ftipo de ownership, néo
necessariamente de pessoas, mas de projefos, ou seja, quero ter um cargo de responsabilidade, mais do que
aquela que tenho neste momento. (E3, F, 25 anos)

Num estudo desenvolvido por Sturges (2008) com profissionais em inicio de carreira, a autora
identifica um grupo constituido por profissionais altamente ambiciosos, que demonstraram objetivos de
carreira focados em progredir nas suas carreiras (“getting ahead’), pelo que o seu trabalho tem
prioridade sobre os outros aspetos das suas vidas. Por estas razoes, este grupo assemelha-se ao grupo
de profissionais com discursos de elevada centralidade do trabalho e da carreira na presente

investigacao.
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Ao nivel do segundo grupo de individuos, a preocupacdo com a carreira nao é tdo acentuada. Todavia,
os profissionais conferem grande importancia ao seu trabalho atual e a sua profissao, atribuindo-lhes o
papel de maior destaque nas suas vidas, logo a referida centralidade. Os profissionais incluidos neste
grupo tém em comum uma grande dedicacdo ao seu trabalho, descrevendo-se como profissionais
altamente envolvidos no seu trabalho e que procuram sempre “dar” mais do que é esperado. Vejamos
um exemplo:

Entdo, envolvida porque... um exemplo muito recente: hoje pediram-nos para vir trabalhar sabado e eu fui a
primeira pessoa a dizer que sim. Acho que isso mostra bastante envolvimento e é arregacar as mangas para
aquilo que for preciso. (E3, F, 25 anos)

Adicionalmente, estes entrevistados nao escondem que ja sacrificaram a sua vida pessoal em prol do

trabalho e que continuam a fazé-lo, em beneficio da evolucédo da sua carreira.

Sim... mas mais numa perspetiva de gestao de carreira. Por exemplo, neste momento eu estou a fazer poupancas
porque, como disse anteriormente, um dos meus objetivos é ir para fora. Ora, estou a abdicar de ir ao cinema,
de fer extras, tudo o que seja eventos, tudo o que seja ndo essencial esta a ser poupado para investir em mim e
na minha carreira quando surgir a oportunidade para ir para fora. (E3, F, 25 anos)

De referir que, neste grupo, alguns participantes identificam como elementos facilitadores do seu
trabalho e da entrega ao seu trabalho, a sua rede de familia, amigos e companheiros, uma vez que
constituem uma fonte de apoio e compreensao, um auxilio na resolucdo de problemas ou, ainda, um

suporte para “espairecer”:

Eu acho que... aquilo que é a tua vida pessoal acaba por ser um bocadinho um escape, certo? Ou seja, acaba por
ser aquilo que sao os teus momentos de descomprimir e descontracao porque se tu tens um trabalho que até é
um bocadinho stressante e que tens de fazer muita coisa e exige muito de ti, aquilo que é o teu mundo do trabalho
acaba por ser um bocadinho stressado, por isso, quando chegas a casa e tens — ou vais sair com oS amigos ou
vais jantar — acabas por deixar blow off the steam, que é um bocadinho aquilo que ndo consegues fazer no
trabalho. (E11, F, 28 anos)

O meu namorado é excelente. Para além de ele ser super compreensivo, se ele sabe que eu tenho de trabalhar
nem fala comigo e diz “ndo, faz a tua cena”. Ele percebe mesmo aquilo que eu estou a passar e o facto de o
trabalho, neste momento, ser uma prioridade na minha vida. Ele também me apoia e, ndo So é uma pessoa com
quem eu posso discutir trabalho, mas que também me da espaco e abertura para eu trabalhar quando preciso.
A minha familia também é assim, mais concretamente a minha mae, também me diz “filha, se tiveres de
trabalhar, falamos depois”, S40 pessoas inacreditaveis e apoiam-me imenso nisto, por isso, acho que me facilitam
a vida a 1000%. (E3, F, 25 anos)

Em suma, esta elevada centralidade do trabalho traduz-se, no caso destes profissionais, numa maior
disponibilidade temporal e psicoldgica para o trabalho, havendo uma subjugacao do dominio extralaboral
ao trabalho, tal como identificado, por exemplo, no estudo de Xie ef a/. (2017). Seguem dois excertos

que ilustram o referido:

56



Eu acho que é essa dedicacao excessiva — nao é dedicacdo excessiva, eu acho que a dedicacdo nunca é excessiva
— mas é essa entrega excessiva em termos de tempo ao trabalho porque isso obviamente depois tem impacto na
disponibilidade de tempo que nds temos para as pessoas. Ndo significa que o tempo que eu passo com as
pessoas de que gosto tenha menos qualidade do que aquilo que teria se eu dedicasse menos tempo ao trabalho,
tenho é menos disponibilidade do que teria se fizesse o hordrio das 09h as 18h e pronto, a partir dessa hora
estaria livre e a mesma coisa para outras atividades que vou fazendo. (E13, F, 27 anos)

Eu acho é que sempre, com sactificio, consegui recuperar aquilo que ia perdendo porque estava a dedicar mais
horas ao meu trabalho do que & minha vida pessoal [...]. Obviamente que, se durante a semana eu sei que néo
tenho tanta disponibilidade para ir jantar com 0s meus amigos, ou Se Sel que nNao vou conseguir ir jantar a casa
ou se ndo posso ir almogar a casa porque estou aqui, etc., ao fim de semana tento compensar as pessoas com
quem quero estar e que acho que merecem o meu tempo, portanto, o que eu acho que consegui fazer foi tentar
sempre aproveitar ao maximo o tempo que eu sei que tenho disponivel e que é seguro que vou ter disponivel.
(E13, F, 27 anos)

b) Discursos de dupla centralidade, com priorizacao do trabalho e da carreira

Varios entrevistados apresentam nos seus discursos uma dupla centralidade, isto €, tanto o dominio
laboral como o dominio extralaboral tm uma elevada importancia. Esta priorizacdo pode assumir varias
formas: na distribuicao de tempo/horas atribuidas a varios dominios; nas escolhas profissionais ou do

foro pessoal; e em termos psicoldgicos.

Por outro lado, é possivel subdividir estes discursos em dois subtipos, sendo que o primeiro se refere
aos discursos de dupla centralidade com priorizacdo do trabalho. Esta priorizacdo verifica-se,
maioritariamente, em termos temporais e de disponibilidade (isto &, trabalham mais do que as oito horas
didrias e mostram-se disponiveis para além daquilo que esta contratualmente estabelecido) e em termos

psicologicos (0 mais comum é ocorrer spilfover do trabalho para a vida pessoal).

Varios entrevistados que se enquadram neste grupo referem que o facto de ainda nao terem
responsabilidades familiares exigentes (isto €, nao terem filhos, ndo terem conjuge/parceiro ou ainda
viverem com 0s pais) & um fator facilitador do seu trabalho, pois permite que os entrevistados estejam
mais disponiveis para o trabalho. Adicionalmente, alguns entrevistados sublinham que, por estes motivos,
é nesta fase que devem investir na sua carreira, pelo que priorizam o trabalho. Vejamos os exemplos:

Eu acho que o facto de eu, neste momento, estar numa posicao um bocadinho mais descomprometida, ou seja,
nao ter responsabilidades enormes a meu cargo, nio ter dependentes a meu cargo, ou seja, ter uma vida
relativamente pacifica ainda, me permite ter uma disponibilidade acrescida para o trabalho que faco. (E1, F, 24
anos)

Também acho que facilita o facto de eu ndo ter aqui pessoas com grandes responsabilidades ou grandes pessoas
a quem me tenho que justificar, ou seja, eu ndo tenho aqui uma vida familiar e, portanto, facilita-me no sentido
de ndo ter que ser assim 1ao rigida com os horarios porque nao tenho ninguém que me espera, nao tenho que
fazer refeicdo a uma determinada hora, portanto, acho que isso também pode ser um facilitador neste sentido.
(E19, F, 25 anos)
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Neste grupo, é de destacar que varios dos entrevistados parecem assumir que esta maior orientacao
para o trabalho é temporaria e transitdria e é fruto do momento atual da sua carreira, visto ainda estarem
no seu inicio. Também no estudo desenvolvido por Sturges e Guest (2004) com profissionais em inicio
de carreira, esses participantes concluiram que, para serem bem-sucedidos, devem negligenciar o seu
desejo de equilibrio em prol do sucesso na organizacao. Similarmente, os profissionais que participaram
no presente estudo parecem apostar presentemente na sua carreira, para poderem colher frutos no
futuro, como é possivel verificar nos excertos exemplificativos que se seguem:

[...] La, esta, neste inicio, eu acho que nds acabamos por dedicar sempre muito mais tempo porque o temos, em
primeiro instancia, mas também porque esperamos, no futuro, colher os frutos dessa dedicacéo. (E1, F, 24 anos)

[...] Agora, nesta fase, eu acho que ainda estou e ainda vou continuar a estar, durante muitos anos, muito focado
no meu trabalho, porque é o “inicio” da carreira e é necessario ter algumas preocupacdes com este tdpico. Acho
que, mais tarde, se calhar, vou estar mais preocupado com a vida pessoal do que com o trabalho, mas neste
momento sim: mais preocupado com o trabalho do que com a vida pessoal, mas ndo de uma forma exagerada,
claramente. (E21, M, 29 anos)

Importa reforcar que apesar desta maior orientacéo para o trabalho, todos os profissionais incluidos
neste grupo consideram que nado estdo a descurar a sua vida pessoal. No entanto, apesar de esta ter
uma grande importancia para os individuos, parece ser, por vezes, ligeiramente sacrificada em prol do
trabalho. Além disso, neste grupo de profissionais parece ser o dominio extralaboral que se tem de
adaptar ao dominio laboral, tendo o contrario nunca se verificado. Estes resultados sdo similares aos
obtidos no estudo de Sturges (2008), onde o grupo com maior numero de participantes é constituido por
profissionais que tém como principal objetivo de carreira “ getting established’. Os membros desse grupo
concordaram que era importante enfatizar o trabalho em detrimento dos restantes dominios da sua vida,

a fim de estabelecer uma base sélida para a sua carreira, pelo que era comum as atividades do dominio

extralaboral serem prejudicadas em prol do dominio laboral.

c) Discursos de dupla centralidade, com priorizacdo do dominio extralaboral

Entre os varios participantes no presente estudo que revelam discursos de dupla centralidade, alguns
entrevistados admitem que, mesmo valorizando a sua carreira € o seu trabalho, se tiverem de
hierarquizar os dominios, colocam o dominio extralaboral no topo. Tratam-se, assim, de individuos com

discursos de dupla centralidade com priorizacdo do dominio extralaboral. Vejamos este exemplo:

A carreira, neste momento, para mim, € importante, mas... acho que estou cada vez mais focada na minha
vertente pessoal, sentir-me bem comigo mesma. Claro que sso var ter impacto em tudo, mas a carreira, para
mim, ndo é “o foco”. Néo tenho um foco. Quero sentir-me bem. (E15, F, 26 anos)
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Varios entrevistados deste grupo, apesar de atribuirem importancia ao trabalho, parecem encara-lo
como algo necessario para ter uma vida pessoal confortavel a nivel financeiro. Assim, parece haver, em
alguns discursos, uma espécie de instrumentalizacao do trabalho, ou seja, o trabalho ¢ utilizado para

favorecer a vida pessoal. Vejamos os exemplos:

Uma coisa é certa: como te disse, eu gosto de viver bem e valorizo uma boa qualidade de vida, portanto, o
trabalho, para mim, serve, primeiro de tudo, para me dar contrapartida financeira para eu conseguir construir...
eu sou uma pessoa que gosto muuuito de seguranca financeira, tenho que sentir isso e, portanto, essa é uma
relacdo basica de causa-efeifo que eu vejo no trabalho [...J. (E8, F, 30 anos)

Ja olhei para mim mails como uma pessoa de carreira, vamos dizer assim, uma pessoa mais a viver para o
trabalho e neste momento olho para a minha vida como... a minha vida pessoal é o meu foco principal e o trabalho
é uma parte da minha vida - que eu gosto - mas, essencialmente, é uma ferramenta para me ajudar a ter boas
condicdes na minha vida pessoal. E assim que eu vejo o trabalho. (E20, F, 29 anos)

Assim, estes profissionais encaram o trabalho como algo importante da sua vida, mas nao o mais

importante, como é exemplificado no excerto que se segue:

A minha chefe estd ca ha 30 anos e é aquilo que eu tenho mais de proximo da adaptacdo, portanto... para ela,
vida 8 trabalho e ela criou um filho sozinha, a trabalhar todos 0s dias das 08h da manha as 10h da noite e criou
um fitho sozinha e isso ndo acontece hoje em dia porque nao tem de acontecer, porque o trabalho é uma parte
da nossa vida e ndo é a nossa vida. (E8, F, 30 anos)
Esta priorizacao do dominio extralaboral € visivel, maioritariamente, na distribuicao de tempo/horas
atribuida aos varios dominios, nas escolhas profissionais e nas escolhas do foro pessoal. Vejamos dois

exemplos dos ultimos dois aspetos referidos:

Independentemente de a profissional fazer parte e, se calhar, é a profissional gue me leva a que a minha [vida]

pessoal seja melhor, a pessoal para mim... eu nunca vou invalidar de ser mae, que é uma prioridade a curto

prazo, em prol da minha organizacéo e tendo em consideracdo que uma mulher pode estar até meio ano em

casa... nem se quer ponho em causa isso, a pessoal estara sempre em primeiro lugar. (E12, F, 30 anos)

Todavia, quando questionados se ja sacrificaram algo da carreira em prol da vida pessoal, a grande
maioria dos participantes negou essa possibilidade. Apenas uma participante referiu ter recusado uma

oferta de emprego, em prol da sua vida pessoal:

Ja me aconteceu, mas foi uma decisdo minha. Eu ja tive uma proposta para — e era uma boa proposta para outra

empresa, enquanto ja estava na empresa X — em que a proposta diria que teria de viajar muito, entao eu néo

aceitei por isso, porque em termos pessoais, eu prefiro uma estabilidade ca, neste momento. Se calhar, se me

perguntassem aos meus 26 anos, aceitaria. Neste momento, ndo. Acabei por me sacrificar, era uma otima

proposta. (E12, F, 30 anos)

Neste grupo, quase todos os entrevistados (a excecao de um) relevam que, no inicio da sua carreira,
tinham comecado por atribuir grande priorizacao ao trabalho. No entanto, com o passar do tempo e,

principalmente, com o acumular de experiéncias profissionais, estes profissionais mudaram o seu foco
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e 0 seu comportamento por percecionarem que a priorizacdo do trabalho estava a afetar negativamente
o dominio extralaboral. Vejamos os exemplos:

Eu tive uma experiéncia anterior completamente diferente, onde era demasiado carregado com volume de trabalho
e o volume de trabalho que eu tinha, era obrigado a realiza-lo no local de trabalho, ndo podia trazer para casa.
Entdo obrigava-me a ficar 18 horas infinitas, as vezes a lrabalhar 12, 13, 14 horas seguidas [..].
Independentemente de ter essa realidade, eu sentia-me bem. Sentia que era feliz, na altura. Mas, quando deixei
de fer essa presséo foda, esse dia a dia, revi aqui alguma qualidade de vida que eu ndo tinha e algumas coisas
que eu consegui ganhar e adquirir que nem tinha contacto e que nem valorizava. Atualmente, sinto que marquel
alguma coisa para mim: sei o que quero e o que nao quero. (E4, M, 29 anos)

Na minha anterior empresa tive que... portanto, eu também era generalista, mas passava muito tempo na
organizacdo. Entrava as 9h, saia as 8h30, quase todos os dias [...]. Quando eu mudei para a empresa X, uma
das coisas que eu deixei bem assentes na entrevista fol exatamente mudar a minha qualidade de vida, porque na
altura eu tinha 26 anos e aos 26 anos ndo se quer ficar com um estilo de vida assim, ver os outros a sair e se
calhar eu ficar a trabalhar até as 8h30 quando me podia estar a divertir e pronto, senti essa mudanca na minha
vida. (E12, F, 30 anos)

[...] na minha ultima experiéncia de trabalho, senti que a minha vida pessoal estava a ser um pouco afetada pela
experiéncia da organizacdo. NOs nao tinhamos horério de trabalho, tinhamos isencao de horario, por isso, niao
tinhamos horas para entrar, mas também nao tinhamos horas para sair e trabalhavamos muito com equipas que
estavam baseadas noutros paises, com uma diferenca horaria muito grande e entdo acontecia, muitas vezes, eu
ter reunides que aconteciam ao final da tarde ou inicio da noite, ter reunioes que comecavam as 9h da noite... e
nao era so [sso. Como era uma startup, envolvi-me muifo, emocionalmente, com a empresa e dei muito de mim
e sofri muito com a empresa — sofria muito as frustracoes, sofria muito as alegrias, sofria muito as tristezas e a
uma dada altura senti que aquilo teve um preco na minha saude. Comecei a ficar mais stressada, mais ansiosa,
a conseguir ndo dormir tdo bem e foi um bocadinho a alfura em que eu decidi fazer um bocadinho uma
desconexdo. (E20, F, 29 anos)

Acho que tem vindo a melhorar [a relacéo entre trabalho e vida pessoal]. Apesar de eu hoje ter saido por volta
das 18h15, é uma coisa que antes nao existia tanto. Na primeira empresa em que trabalhei, ndo existia de todo....

R: O que é que néo existia de todo?
Sair a uma hora minimamente razoavel. Primeiro porque eu viva sozinha e, portanto, como eu vivia sozinha nao

havia ninguém em casa, a minha espera, e, portanto, eu geria a minha vida pessoal da forma como eu quisesse
e ndo havia tanto compromisso externo, portanto, era muito mais focada no trabalho. Entretanto percebi que, a
nivel de satde mental, isso por vezes me afetava, me deixava menos disponivel para outras coisas e a empatia
gasta-se, literalmente, portanto, eu percebi que precisava de controlar ou confornar isso. (E15, F, 26 anos)

Em suma, estes profissionais valorizam bastante o seu trabalho e envolvem-se significativamente. No

entanto, a componente extralaboral apresenta uma maior centralidade e prioridade nas suas vidas.

De referir que, no estudo desenvolvido por Sturges (2008), o segundo maior grupo é constituido por
profissionais que tém como principal objetivo de carreira “gefting balanced’, ou seja, alcancar um
equilibrio entre o trabalho e as restantes componentes das suas vidas. Para eles, sacrificar o tempo
pessoal para o trabalho ¢ uma excecao, ndo a norma, principalmente porque os interesses fora do
trabalho eram considerados extremamente importantes (Sturges, 2008). Por estas razdes, é possivel
concluir que este grupo se assemelha ao do grupo de profissionais do presente estudo que revelam

discursos de dupla centralidade com priorizacdo do dominio extralaboral.
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6.2. Gestao individual da relacao entre o dominio laboral e o dominio extralaboral

6.2.1. Estratégias adotadas para gerir a relacao entre os dominios laboral e

extralaboral

Para compreender a relacdo entre os dois dominios, importa também perceber se os profissionais
tém estratégias implementadas para gerir a relacdo entre ambos e, em caso, afirmativo, quais as
estratégias adotadas e com que finalidade. Como referido por Sturges (2012), pouco se sabe sobre as
estratégias que os individuos usam para gerir o seu proprio equilibrio entre trabalho e vida pessoal,

especialmente no que diz respeito aos profissionais em inicio de carreira.

Ao nivel das estratégias adotadas para gerir a relacao entre os dois dominios, através da analise dos
dados ¢é possivel agrupar a maioria das estratégias em 3 tipos: (1) estratégias para ndo ultrapassar as
fronteiras fisicas do trabalho, (2) estratégias para ndo ultrapassar as fronteiras temporais do trabalho e
(3) estratégias para nao ultrapassar as fronteiras psicolédgicas do trabalho. Nos casos que se seguem, 0s
entrevistados mostram que se esforcam por manter as fronteiras entre dominios (Clark, 2000) o menos

permeaveis possivel.

A maioria dos entrevistados tem estratégias que visam nao ultrapassar as barreiras fisicas do trabalho,
isto é: ndo levar trabalho para casa, nao levar computador para casa, nao levar telemdvel para casa ou

nao consultar o email em casa. Vejamos os exemplos:

[...] E ndo trabalho fora do local de trabalho. Néo faco. Isso é o tipo de coisa que, desde inicio, desde gue comecei
a trabalhar, se calhar porque sou filha de professora e, sendo filha de professora, os professores néo tém vida
pessoal e acho que foi uma coisa que eu sempre vi, que a minha mae levava trabalho para casa e cresci um
bocadinho com aquela ideia de “quando for frabalhar, independentemente do meu trabalho, nao vou levar
trabalho para casa”. Prefiro, as vezes, ficar no trabalho nem que seja até as 10h da noite, a terminar, mas néo
levo trabalho para casa. Isso eu ndo faco. (E6, F, 32 anos)

Olha, sdo coisas que eu aprendi a fazer ao longo do tempo e que me tém ajudado, até mais na relacdo de o
ambiente profissional afetar a minha vida pessoal. O telefone é desligado assim que salo daqui. O computador
néo vai para casa, porque, se ndo, caimos na tentacao de ligar o computador so para ver o que se esta a passar
e a mesma coisa com o telemovel e com o email, portanto, o telefone e o computador ou séo desligados ou ficam
aqui no escritdrio, de facto para quebrar essa relacdo. A partir do momento que salo daqui, estou na minha vida
pessoal e se for alguma coisa urgente alguém ha de ter o meu contacto pessoal. Neste momento séo so estas
auas estratégias que tenho, mas acho que tem funcionado, honestamente. (E13, F, 27 anos)

Varias das estratégias estao, assim, relacionadas com as novas tecnologias, uma vez que a maioria
dos entrevistados tem computador e/ou telemovel fornecidos pela empresa. A este propdsito, sdo
diversos os estudos que investigam a influéncia das tecnologias moveis na gestao das fronteiras e na

conciliacdo trabalho-vida pessoal (e.g. Adisa et al,, 2017; Kossek, 2016; Cousins & Robey, 2015; Brown
& Palvia, 2015; Duxbury, Higgins, Smart & Stevenson, 2014; Nam, 2014). Ao adotarem como estratégia
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nao utilizar as tecnologias moveis fornecidas pela empresa depois do horario laboral ou ndo retirar as
mesmas do local de trabalho, varios profissionais deste estudo vém confirmar o referido por Duxbury et
al. (2014): o impacto das tecnologias méveis do trabalho nas fronteiras trabalho-vida pessoal ndo é
deterministicamente positivo ou negativo, uma vez que os trabalhadores diferem no grau em que

permitem a sua influencia no dominio extralaboral.

Outros entrevistados tém como estratégia nao ultrapassar as barreiras temporais do trabalho, isto &,
procuram restringir o trabalho ao horario de trabalho. Também num estudo desenvolvido por Sturges
(2012) com profissionais em inicio de carreira, as estratégias mais utilizadas eram do tipo temporal,
nomeadamente garantindo que terminavam o trabalho atempadamente para terem tempo pessoal ou
familiar suficiente no final do dia. Para algumas pessoas, isso significava restringir a sua jornada de
trabalho as horas de trabalho contratadas, na medida do possivel (Sturges, 2012), como é o caso

também dos profissionais entrevistados no ambito da presente investigacao.

Sao, todavia, em menor numero os entrevistados que referem a estratégia de nao ultrapassar as
barreiras psicologicas, isto €, nao pensar no trabalho fora do local de trabalho. A propdsito disso, dois
entrevistados explicam que procuram planear e organizar o trabalho da melhor forma possivel para que
nao estejam preocupados com as tarefas pendentes quando estdo em casa. Uma entrevistada referiu,
também, que faz um esforco para nao falar do trabalho fora do trabalho.

[...] eu consigo realizar as minhas tarefas atempadamente, principalmente quando tenho deadlines, o que me faz
sair tranquilo. Cumpro as deadlines com alguma antecedéncia e sou organizado, o que me leva, quando saio do
trabalho, eu saio quase como realizado. O que eu vou fazer amanhd é uma tarefa que, se calbar, eu poderia fazer
nos proximos 3 dias ou 4. Eu nunca estou muito em cima dos timings. (E4, M, 29 anos)

[...] ndo falar de trabalho com colegas de trabalho, ao fim de semana, porque claro que no trabalho se criam
amizades e entao, ao inicio, nds estavamos juntos ao fim de semana ou lamos sair para um jantar ou assim e
faldvamos de trabalho porque era uma altura muito infensa e neste momento também decidimos “ok, o trabalho
fica no trabalho”. Mesmo as horas de almoco também ja nao falamos de trabalho - o que é dtimo - e entao acho
que, nesta fase, esta muito melhor. (E3, F, 25 anos)

Investigacdes recentes tém-se concentrado no conceito de psychological detachment from work
(Sonnentag & Schiffner, 2019; Sonnentag, 2012), sendo que o desapego psicoldgico refere-se ao
“desapego” mental do trabalho quando se esta fora do horario de trabalho. Estar psicologicamente
desapegado do trabalho implica abster-se de atividades relacionadas com o trabalho (por exemplo, ndo

verificar e-mails de trabalho) e nao pensar em questdes associadas ao trabalho (por exemplo, esquecer

temporariamente uma tarefa dificil ou um conflito social com um colega de trabalho (Sonnentag, 2012).

A respeito das medidas adotadas para se afastarem psicologicamente do trabalho, dois entrevistados

explicaram que realizar exercicio fisico os ajuda a “desanuviar”:
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Olha, neste momento ndo consigo, mas quando conseguia ia ao ginasio e se tu tiveres uma hora — basta uma
hora, se calhar nem precisa de ser tanto — mas uma hora em que ja pensaste fudo aquilo que tinhas para pensar
sobre aquele tema, quando chegares a casa a tua vontade para falar sobre aquilo é nada, por isso ja consegues
acalmar. [...] é um bocadinho tentar, durante aquela hora, mastigar todas as possibilidades, respirar fundo... e as
vezes [sso faz mal no trabalho porque néo tens essa uma hora e depois vais disparar e depois as vezes arrependo-
me, ndo devia ter disparado. Ndo é que seja mal educada, ndo é que falte ao respeifo a ninguém, mas se eu
tivesse tempo para pensar, se calhar néo respondia assim. A estratégia é desanuviar uma hora. (E10, F, 26 anos)

Uma entrevistada referiu, ainda, que pratica meditacao e que tenta ir sempre a ouvir musica ou ler

para o trabalho, para ativar o “modo trabalho”:

Eu faco meditacdo, que é uma coisa que eu acho que me ajuda muito no meu dia a dia e a meditacao foi quase
uma tabua de salvacdo, quando estava numa Ssituacéo um bocado complicada a nivel laboral [...] e acabei por
recorrer @ meditacdo como uma forma de “limpar” um bocadinho o meu dia a dia, mas também leio muito, ha
muitas coisas que eu faco no dia a dia, pequenas coisas como: vou sempre a ouvir musica ou a ler para o trabalho,
porque ajuda-me a ligar o modo trabalho. (E6, F, 32 anos)

Apenas uma entrevistada referiu uma estratégia para que a vida pessoal ndo extravasasse para a vida

profissional:

[...] Ah, e pronto, também néo costumo estar sempre com o telemdvel quando estou a trabalhar. Quando estou

a trabalhar néo estou com o telemovel pessoal, por isso, quando estou a trabalhar, ndo estou a pensar noutras

coisas. Acho que, se eu estiver mal em casa e concentrar-me no trabalho, focar-me numa das coisas € um

mecanismo que me permite esquecer de algo que esteja mal no outro meio. (E18, F, 25 anos)

Assim se conclui que, de entre as varias estratégias referidas, a quase totalidade visa ndo deixar que
o trabalho extravase para a vida social. Importa, ainda, referir que quatro participantes afirmaram nao

terem estratégias definidas para gerir a relacdo entre os dois dominios, uma vez que ainda ndo sentiram

essa necessidade. Vejamos um exemplo:

Néo, porque acho que nao é necessario. Eu acho que a conduta esta bem assente. a partir do momento que eu
salo da empresa para fora, sO nos incomodam se fosse uma extrema necessidade e isto esta bem assente no
departamento, portanto, as chamadas que eu recebia fora do trabalho, por exemplo, foram situacoes que nao
conseguiam ser resolvidas naquele momento ou as vezes néo ha chamada, é uma mensagem que se responde
rapidamente. Depois, é gerir assim. Se as coisas estiverem vem definidas dentro do proprio departamento, resulta
bem ca fora. (E12, F, 30 anos)

6.2.2. Preferéncias individuais pela segmentacao ou integracao das esferas

Fruto da analise das estratégias adotadas pelos participantes no presente estudo, é possivel deduzir
que alguns profissionais apresentam preferéncia pela segmentacdo das esferas, enquanto outros
preferem a sua integracao. Pesquisas recentes tém-se concentrado em estudar os processos e/ou
preferéncias individuais de gestdo de fronteiras (e.g., Mellner, Aronsson & Kecklund, 2014; Kossek et al.,
2012), as quais nem sempre podem ser exercidas devido a restricoes e expectativas do local de trabalho

(Bogaerts et al,, 2018; Ammons, 2013).
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Ao analisar os discursos dos entrevistados, € possivel verificar que estes variam no grau de
interferéncia entre os dois dominios, isto &, na medida em que os profissionais permitem que o dominio
laboral e o dominio extralaboral interfiram um com o outro. Kreiner (2006) define “segmentacdo” como
0 grau em que aspetos de cada dominio (como pensamentos, preocupacdes, marcadores fisicos) sao
mantidos separados um do outro - cognitiva, fisica ou comportamentalmente. A “integracdo”, por outro

lado, representa a fusao e mescla de varios aspetos do trabalho e do lar (Kreiner, 2006).

Ao analisar os discursos dos profissionais de RH entrevistados, sdo varios os individuos que preferem
e adotam uma postura de segmentacdo das esferas, ou seja, os profissionais esforcam-se por manter a
separacao entre os dois dominios e nao permitir que estes interfiram um com o outro, cognitiva, fisica
ou comportamentalmente (Kreiner, 2006). Assim, estes profissionais tém estabelecido que o trabalho
tem o seu tempo, espaco e horario para ser realizado e, por norma, nao devera acontecer fora desses
limites, pelo que os dois dominios nao se misturam ou nao se devem misturar e sao feitos esforcos nesse
sentido. Por essa razao, os profissionais deste grupo procuram tornar as fronteiras impermeaveis,
principalmente as do tipo temporal e fisico, pelo que adotam estratégias nesse sentido (como referido

na seccao 6.2.1.).

Esta preferéncia é motivada, principalmente, por fatores/predisposicoes individuais e, mais
especificamente, por experiéncias profissionais anteriores, no decurso das quais estes participantes
sentiram problemas em conciliar as duas esferas. Em tais experiéncias profissionais passadas registou-
se uma priorizacao excessiva do trabalho que prejudicou a vida pessoal, pelo que, quando ingressaram
na nova oportunidade de emprego, estes individuos estabeleceram previamente que nao permitiriam
idénticas situacoes, percecionando a obrigacdo de manter as duas esferas separadas. Assim, 0s
profissionais esforcam-se por manter as tais barreiras fisicas, temporais e psicoldgicas que promovem a
segmentacao entre as duas esferas. Vejamos estes excertos que revelam, claramente, uma escolha, por

parte dos entrevistados, de optar pela segmentacao das duas esferas.

Eu prefiro a segmentacdo, porque eu acho que a integracao pode ter efeifos perversos e a verdade é que ja tive
a Integracdo no passado - tinha flexibilidade de trabalhar a partir de casa quando me apetecia, tinha a flexibilidade
de ir para o escritdrio de Lisboa quando me apetecia, tinha a flexibilidade de me ligar, as horas que me
apetecessem, para trabalhar e quando das conta, grande parte da tua vida, fora do trabalho, € trabalho também
ou é pintada em torno do trabalho. As minhas conversas eram muito a volta do trabalho... acho que acabas por
pintar uma tdnica que comeca a ficar um borrdo, aquilo comeca a fazer um efeito de spiflover, de contdgio e
comeca a penetrar no teu dia a dia e... prefiro a segmentacéo. (E20, F, 29 anos)

Mas, posso te dizer que mudei muito aqueles habifos que tinha, nomeadamente aqueles habifos de ficar a
trabalhar até mais tarde, “ai, vou so acabar isto”, “vou so ficar um bocadinho mais para acabar nao sei qué”.
Hoje em dia, ndo. Hoje em dia faco mesmo questao de sair a hora, a nao ser que aconteca alguma coisa muito

excecional, sobretudo questoes relacionadas com processamento salarial, porque sdo mais delicadas. Mas faco
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por nao permitir que haja uma sobreposicao entre o meu tempo pessoal e o meu tempo profissional. (E6, F, 32
anos)

[...] mas — e acho que isto também é uma coisa que deve partir do colaborador — mostro que néo estou disponivel,
por exemplo, para eventos ao fim de semana, nao estou disponivel para team buildings que ndo sejam durante a
semana, nao estou disponivel para - SO se tiver mesmo que ser, se alguma coisa depender crucialmente disso -
para reunides durante o fim de semana e assim e, durante a semana, tendencialmente, tento cumprir o meu
trabalho dentro do tempo [de trabalho]. (E20, F, 29 anos)

Ao nivel da segmentacao, verificaram-se poucos casos em que parece ser a cultura organizacional
a impulsionar esta segmentacado, uma vez que é percecionado, por parte dos entrevistados, a obrigacao
de manterem as duas esferas separadas porque a organizacao nao parece dar abertura para a sua
integracdo (como sera visto com maior pormenor na seccao 7.2.2.). Assim, neste caso, parece nao

ocorrer o fitentre as preferéncias individuais e 0s supplies organizacionais, como retratado por Bogaerts

et al. (2018).

Outros entrevistados revelam estar mais proximos da Jintegracdo de esferas. Esta integracdo parece
ocorrer com naturalidade e traduz-se numa grande permeabilidade e flexibilidade das fronteiras fisicas,
temporais e psicolégicas e, em alguns casos, até em fusdao das fronteiras dos dois dominios,

principalmente das fronteiras fisicas e temporais.

Se me disseres assim “consegues partir o teu dia e uma coisa ndo tem nada a ver com a outra?”, ndo, ndo
consigo. Por isso, acho que estao mais integradas do que separadas. Nao sei que é o politicamente correfo, mas...
(risos) (E10, F, 26 anos)

Enquanto para alguns entrevistados esta integracdo parece ter acontecido naturalmente, outros

entrevistados revelam que optam pela integrac@o de forma consciente, como descrito no excerto:

Eu acho que é da integracdo [que estou mais proximal porque... porque acho que a integracao, se for bem-feita
e se for feita de forma consciente e ndo obrigada, tranquiliza-nos. Vou te dar um exemplo: nas férias, eu niao
trabalho, mas tenho aquele tempinho antes de tomar banho quando vens da praia, se for férias de verdo, eu gosto
de ir ao email, SO para perceber o que esta a acontecer. Ndo respondo a nada porque sei, também tenho a
seguranca de saber que, quem fica com o meu trabalho, assegura tudo e, portanto, faco uma integracao de forma
consciente e ndo prejudicial. [...] Outro exemplo de integracdo. eu tinha dois telemdveis, um pessoal e um
profissional. Juntei. Se me ligarem depois das 6h, eu ndo atendo e é o meu telemdvel pessoal, ou seja, custa-me
muito mais ndo atender este do que me custava nao atender o outro, mas ndo atendo. Portanto, eu integrei, mas
com limites. Eu acho que é isso que é importante. (E8, F, 30 anos)

Para a integracao contribuem, ainda, as medidas de conciliacao trabalho-vida pessoal adotadas pela
empresa, bem como a propria cultura (como sera visto com maior pormenor na seccao 7.1.). A este

propdsito, um estudo desenvolvido por Foucreault, Ollier-Malaterre e Ménard (2018) concluiu que em

10 A cultura organizacional pode ser definida como “um conjunto de valores, crencas e sentimentos que, juntamente com os artefactos da sua
expressdo e transmissao (tais como os mitos, simbolos, metaforas e rituais), séo criados, herdados, partilhados e transmitidos no interior de um
grupo de pessoas e que, em parte, distinguem esse grupo dos demais grupos” (Cook & Yanow, 1993, p. 379).
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organizacdes com culturas promotoras de forte integracéo, os profissionais que tinham preferéncia pela

segmentacdo demonstraram uma grande dificuldade em manter esta segmentacao.

6.4.3. A interferéncia psicologica e o Spillover

Apesar das referidas estratégias e das preferéncias individuais no que diz respeito a interferéncia
psicologica entre os dois dominios, a grande maioria dos entrevistados confirma que este tipo de
interferéncia acontece regularmente e parece encarar a interferéncia psicolégica como algo inevitavel e
dificil de contrariar, mesmo tendo barreiras ou limites bem construidos e impostos. Varios entrevistados
procuraram justificar esta “inevitabilidade” dizendo que, da mesma maneira que eles sdo apenas uma
pessoa e tém apenas uma vida, ndo conseguem separar as coisas de tal modo que elas nao exercam
mutua interferéncia. Vejamos alguns excertos exemplificativos:

[...] Eu acho que, essencialmente, como tu s una — apesar de tu te dividires em vérias personalidades quando
estds com os teus amigos, com o teu namorado, com a tua familia, no teu trabalho — a verdade é que, fodas
estas identidades pertencem a mesma pessoa, tu és una e aquilo que te acontece no trabalho e aquilo que
acontece em casa obviamente afetam-te durante a tua jornada, durante o teu dia. (E11, F, 28 anos)

Néo, acaba por influenciar, € impossivel que ndo se influenciem. Nos se na vida pessoal ndo estamos bem,
chegamos ao trabalho e ndo temos animacdo para trabalhar e isso é natural, eu acho que nao ha forma de
nenhum dmbifo da nossa vida, quer seja pessoal, quer seja profissional, o que seja, néo interfiram uns com o0s
outros, porgue nos somos a mesma pessoa, nao &7 Portanto, eu acho que, obviamente, ha ligacéo entre uma
coisa e outra. E impossivel que a minha vida pessoal ndo afete a minha vida profissional e o contrério também.
(E13, F, 27 anos)

A Teoria do Spiflover, apesar de ser uma das mais antigas, parece permanecer atual. Esta teoria diz
respeito aos efeitos do trabalho e da vida pessoal sobre o outro dominio, produzindo semelhancas em
ambos (Edwards & Rothbard, 2000). Ao analisar os discursos, € possivel verificar que a maioria dos
entrevistados relata a ocorréncia de spillover, principalmente no que toca as predisposicoes afetivas
(disposicao/humor e satisfacdo), como é também apontado por Edwards e Rothbard (2000). Verifica-se,
também, que este spillover pode ser positivo ou negativo (Friedman & Greenhaus, 2000; Staines, 1980),
como exemplificam os seguintes excertos:

Eu acho que se tiveres bem também a nivel pessoal, eu acho que também vai estar bem a nivel de trabalho. Quer
a hivel pessoal, quer a nivel profissional, se estiveres bem num dos lados, vai estar bem no outro também. (E21,
M, 29 anos)

E assim, as vezes uma prejudica a outra e vice-versa. As vezes é dificil, quando tens problemas em casa, chegares
& empresa e estares como estavas ontem e em casa aconteceu uma desgraca e na empresa também. As vezes
eu tenho alguma dificuldade e chego da empresa e venho furiosa e levo tudo a frente, quem aparecer e sei que
nao pode ser assim. Respiro fundo, as vezes venho a conduzir € a dizer asneiras... (risos), mas pronto, tento
pensar... [...] eu acho que elas estao ligadas, nem que tu nao queiras, mas elas vao estar sempre ligadas e trazes
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muito da tua experiéncia profissional para a tua vida e da tua vida para a tua experiéncia profissional. (E10, F, 26
anos)

Ambas se influenciam porque se eu estiver mais cansada porque hoje sal mais tarde ou fiz mais coisas, eu vou
estar mais cansada em casa, ou sefa, 0 meu corpo e a minha mente sdo 0s mesmos, antes e depois de picar o
ponto. As vezes isso faz com que coisas que me acontecam no trabalho que sejam menos boas, véo afetar o meu
mood quando eu saio dele e se eu em casa tiver um problema [...] isso também vai afetar o meu mood quando
chego aqui. Eu acho que essencialmente, como tu és una — apesar de tu te dividires em vérias personalidades
quando estds com os teus amigos, com o teu namorado, com a tua familia, no teu trabalho — a verdade é que,
todas estas identidades pertencem a mesma pessoa, tu s una e aquilo que te acontece no trabalho e aquilo que
acontece em casa obviamente afetam-te durante a tua jornada, durante o teu dia. (E11, F, 28 anos)

Alguns entrevistados referem que o facto de trabalharem na area de RH também contribui para
intensificar esta interferéncia psicolégica, como é explicado nos excertos que se seguem:

Influenciam. Por mais que as pessoas tenham aquela frase mitica do “fer de deixar o trabalho no trabalho” ou
“os problemas de casa, em casa”, € nos... é assim, ainda para mais na parte humana, ndo é? Os RH trazem
muifo a parte profissional para casa. Se eu tiver de despedir uma pessoa que nem se quer estou a concordar
com essa decisdo, isso vai influenciar o resto do meu dia ou se eu tiver um problema pessoal, também o trago
para a empresa. Nota-se na cara, independentemente se calhar de ndo o dizer explicitamente. (E12, F, 30 anos)

Sinto mais interferéncia do trabalho para a vida pessoal, principalmente quando acontecem algum tipo de
decisdes importantes ou acoes que tenho de tomar ou isso, muitas vezes é muito dificil vir para casa e deixar de
pensar no trabalho e o que acontece é que, depois, com amigos ou familia, estou a falar de trabalho, quando nédo
0 devia estar a fazer. (E17, F, 25 anos)

Ha carateristicas do meu trabalho, da minha funcdo, que impactam o meu bem-estar psicologico, que impactam
a minha vida pessoal. Imagina, um dia em que eu tenha que despedir alguém, eu vou sair mais abalada, vou ficar
a pensar naquilo, eu ndo vou bem para casa ou se eu tive uma discussao ou se tive um problema no trabalho, é
possivel que eu chegue a casa mais abalada. (E15, F, 26 anos)
Este spilloverpode ocorrer do trabalho para a vida pessoal ou da vida pessoal para o trabalho (Staines,
1980). Os entrevistados referem que ambos tendem a acontecer, apesar de haver uma maior tendéncia
do spillover se verificar do trabalho para a vida pessoal, como é possivel perceber no excerto que se

segue:

[...] Se eu tiver algum problema pessoal, eu chego aqui e éele vai-se, foco-me so no trabalho, agora o contrario é
mais dificil. Eu acho que néo... imagina, ndo é que eu va para casa a pensar no trabalho, mas chegas irritada e
descarregas sempre em quem esta em casa. /sso ainda nao consegui. Mas ha, ha sempre, nds ndo somos... € a
mesma colsa que: eu atendo chamadas pessoais no horario de trabalho. Se for uma chamada que me chateie,
eu vou ficar chateada no trabalho, portanto, isso é impossivel. E como fe digo, nds ndo somos duas pessoas, é
impossivel. (E8, F, 30 anos)

Em suma, é possivel concluir que a maioria dos profissionais sujeitos a presente investigacao adotam
estratégias individuais para gerir a relacao entre os dois dominios, laboral e extralaboral, de modo a
conseguirem um equilibrio maior entre ambos. Todavia, também a maioria dos profissionais reconhece
que combater a interferéncia psicologica e o spiflover de predisposicoes afetivas é uma tarefa de elevada

dificuldade.
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7. A INFLUENCIA DA ORGANIZAGAO NA RELACAO TRABALHO/NAO-TRABALHO

Depois de expostos e analisados os varios fatores individuais que contribuem para explicar as relacoes
que se estabelecem entre os dois dominios, laboral e extralaboral, importa também analisar a influéncia
que a organizacao exerce na relacdo entre as duas esferas. Para tal sera considerado o conceito do
Contrato Psicolégico, uma vez que este tem sido visto como uma importante ferramenta para a
compreensao das relacdes de trabalho e, mais genericamente, dos comportamentos no local de trabalho
(Conway & Briner, 2009). Rousseau (1995, p. 9) define contrato psicoldgico como “crencas individuais,
moldadas pela organizacao, relativas aos termos de um acordo de troca entre o individuo e a sua
organizacao”. Ora, uma vez que as crencas sao moldadas pela organizacao, importa analisar, em
primeira instancia, os principais fatores organizacionais que parecem influenciar a formacdo e o
desenvolvimento de crencas relativas a gestao da relacao trabalho/nao-trabalho. Estes elementos sao a
postura e a cultura da organizacao face a conciliacao trabalho-vida pessoal, bem como as medidas de
conciliacao disponibilizadas pelas mesmas. Depois de analisados estes elementos, serao expostos 0s
principais fatores que contribuem para a formacdo e desenvolvimento do CP dos profissionais
entrevistados. A analise destes fatores permitira uma maior compreensao do contetido do CP referente

a relacao entre o dominio laboral e 0 dominio extralaboral, que sera também analisado.

7.1. Percecoes quanto a postura e cultura da organizacao face a conciliacao

trabalho-vida pessoal

7.1.1. Modo de atuacao das organizacoes relativamente a conciliacao

De modo a compreender o modo de atuacado e a postura das respetivas organizacoes, os profissionais
foram questionados sobre a existéncia de departamento ou pessoa responsavel pela implementacao de
politicas e praticas promotoras da conciliacdo. A maioria dos participantes referiu que esta
responsabilidade esta sob a alcada dos RH, havendo alguns departamentos com uma postura proativa
e outros com uma postura mais reativa, sendo esta ultima a mais comum. Dois entrevistados explicaram
gue, nas suas organizacoes (que sao multinacionais), as diretrizes de politicas e praticas a implementar
surgiram da sede, tratando-se de diretrizes internacionais. Por outro lado, duas organizacdes criaram,
recentemente, um departamento exclusivamente para a criacdo e implementacao de politicas e praticas
que favorecam a conciliacao trabalho-vida pessoal. Todavia, outros entrevistados indicaram auséncia de

departamento ou pessoa responsavel por esta questao, o que sugere que as respetivas organizacoes
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atribuem menor atencao a este tdpico. Por ultimo, algumas empresas apresentam uma postura passiva
relativamente a conciliacao trabalho-vida pessoal. Esta postura é verificada em empresas na area da
industria ou negocios que trabalham 24h por dia, todos os dias. Nestas empresas, parece existir a
premissa de que, fruto da natureza do negocio, a conciliacao entre o trabalho e a vida pessoal é
dificultada pelas carateristicas do trabalho e que nao é possivel adotar medidas para a sua resolucao —
facto conhecido pelos colaboradores no momento da contratacao, pelo que tal conciliacdo é entendida

como sendo da sua inteira responsabilidade. Vejamos os exemplos:

[...] como eu disse, pela propria natureza do trabalho — nds trabalhamos para outros clientes e o contrato que
nos temos com esses clientes é que nos vamos estar disponiveis 24h por dia, 365 por ano. Isto néo é compativel
com a vida familiar, ndo é? [...] (E6, F, 32 anos)

E assim, uma coisa é aquilo que eu faco, outra coisa é aquilo que a minha empresa contrata e aquilo que é o
core business da empresa, sdo coisas diferentes. Eu trabalho das 09h as 5h, mas nem foda a gente trabalha das
9h as 5h. Eu trabalho porque estou na parte administrativa e 8 possivel, mas toda a gente que eu contrato trabalha
por turnos, ou sefa, por turnos, eu tenho nocdo que ndo é assim, ndo é? Eles fazem turnos de manhas, tardes e
noites completas, ou seja, claro que é muito dificil estarem a conciliar o trabalho com a familia, mas... aquifo
que... e é uma mais-valia sempre na empresa, eu acho, eu, ao telefone, sempre que faco o primeiro contacto
com a pessoa, eu assim que ligo explico tudo. quais sdo os horarios, o que é que vai receber, quais sdo as funcoes
inerentes, o que é que é obrigaldrio, o que é mais ou menos a area, ou seja, sou muito claro com aquilo que a
empresa me da, por [sso ndo estamos aqui a mentir as pessoas, a pessoa quando acefta sabe que é para trabalhar
por turnos e tem de perceber se tem disponibilidade ou nao tem disponibilidade para trabalhar por turnos. Se é
uma pessoa que tem filhos, as vezes é um bocado mais complicado, tem de ter algum suporte familiar para ir
buscar os filhos a escola quando a pessoa estad a fazer os turnos da tarde... mas pronto, nés néo podemos
também deixar de trabalhar por turnos, porque é uma exigéncia do cliente. Trabalhamos com todo o mundo e
existem fusos horarios diferentes, por isso é algo que temos de fazer. [...] (E9, F, 24 anos)

Ao nivel de medidas implementadas, as duas modalidades que as empresas mais oferecem séo o
trabalho remoto e a flexibilidade de horario. Poucas empresas revelam iniciativas que se destinam aos
filhos dos colaboradores, de entre as quais é possivel destacar: bonus adicional quando alguém vai ter
um filho ou um kit para o bebé; campos de férias a precos simbdlicos; atividades para os filhos na
empresa. Também relacionado com criancas, uma empresa tem como pratica remunerar todas as faltas

associadas a responsabilidades com filhos até aos 14 anos.

Em termos de carga horaria, uma empresa tem como medida a possibilidade de reducao da carga
horaria; duas empresas permitem a compensacao de horas de trabalho (por exemplo, se num dia sair
mais cedo uma hora, no dia seguinte trabalha uma hora adicional) e uma empresa tem um horario de

trabalho de 7h30 por dia (todavia, apenas para os administrativos).

Além disso, entre uma e duas empresas oferecem as seguintes medidas: majoracao dos dias de
férias; oferta do dia de aniversario, dos dia 24 e 31 de dezembro; possibilidade de tirar licencas sem

vencimento; protocolos com outras empresas, nomeadamente ginasios; medida de “car sharing”, em
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que a empresa facilita viaturas para colaboradores que vivam a mais de 35km do local de trabalho; oferta
de seguro de saude aos funcionarios; sistema de premiar grandes feitos, a nivel pessoal, dos

colaboradores:

[...] temos incentivos, no sentido em que: se a pessoa for mae, for pai, nos premiamos, no ano, na festa de natal...
Se ha - e esta parte até sou eu que estou a implementar — grandes feitos dos colaboradores, em termos pessoais,
serem valorizados, serem reconhecidos.: com um vale, com um jantar fora, ... NOs temos muifo essas praticas.
Sempre que ha um grande feito em termos mesmo da vida pessoal do colaborador (por exemplo, casar-se, ter
um fitho, ter um filho menina), isso tem de ser reconhecido, seja com uma festa, seja com um cha de bebé, nao
sei, fazemos esses eventos. (E12, F, 30 anos)

Dois entrevistados referem, ainda, a existéncia de atividades fora do contexto laboral como sendo

promotoras da conciliacdo, como é possivel verificar no excerto que se segue:

[...] Depois, do ponto de vista pessoal, o que a empresa investe muito é em atividades fora do contexto profissional.
NGs temos um plano de atividades anual que é muito extenso, para que os colaboradores se sintam envolvidos
em outro tipo de projetos que ndo sejam aqueles so que a empresa oferece fruto do trabalho e, portanto,
investimos muito em atividades motivacionais, team buildings, oferecer atividades desportivas ao colaboradores
- quem quer val para o yoga, quem quer vai para o futebol, guem quer vai para 0s cursos de linguas, portanto,
ha uma pandplia de oferta muito diversificada, para que os colaboradores, fora do contexto profissional, possam
integrar e ter outro tipo de experiéncias. (E13, F, 27 anos)

Por ultimo, dois participantes referiram nao existir qualquer tipo de medida implementada pela sua

organizacao e que seja promotora da conciliacao entre os dominios laboral e extralaboral.

Na literatura sobre a relacao trabalho-vida pessoal, séo varios os estudos que destacam as principais
vantagens da implementacao de politicas e praticas de conciliacao trabalho-vida pessoal, por parte das
organizacoes (e.g. Manasa & Showry, 2018; Kim & Ryu, 2017; Ainapur, Kulkarni, Mamata & Vidyavathi,
2016; Arneja et al., 2015; Benito-Osorio et al., 2014; Alcon & Yserte, 2007). A este proposito, mostra-se
pertinente referir que os profissionais entrevistados mostraram uma grande valorizacéo deste tipo de
medidas e referiram que este fator pesaria consideravelmente aquando da escolha de um novo emprego
e na permanéncia na organizacao, como € possivel verificar nos excertos que se seguem:

E muito importante, é central. Acho que, se a empresa néo se preocupa com o bem-estar dos colaboradores, é
melhor fechar as portas porque nao € a empresa que faz as pessoas, Sao as pessoas que fazem a empresa e se
a empresa nao esta preocupada com o facto de as pessoas conseguirem, de alguma forma, equilibrar a sua vida
pessoal e a sua vida profissional, entao a empresa nao esta a fazer o seu trabalho [...J. (E6, F, 32 anos)

[...] O colaborador, se estiver bem pessoalmente, profissionalmente vai ser 3 mil vezes melhor. [...] A produtividade
esta muito ligada ao nosso bem-estar e estabilidade. Se eu estiver estavel e se em termos pessoais eu tiver tempo
para me dedicar a familia, aos amigos, aquilo que mais gosto de fazer [...] Num contrato, tem de haver também
um beneficio para ambas as partes. Sem duvida, se eu néo estiver a valorizar a parte pessoal, eu produtivamente
vou dar muifo pouco. (E12, F, 30 anos)

Claramente, claramente. Na escolha de um futuro emprego, claramente, era uma das questoes colocadas. Na
permanéncia na [atual] organizacao, caso estes beneficios fossem retirados, acho que, quer eu, quer grande parte
dos colaboradores, iria repensar a sua carreira. (E21, M, 29 anos)
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Todavia, a definicdo de medidas de conciliacdo e a sua disponibilizacdo para serem utilizadas nao
significa, necessariamente, que a organizacao tenha uma cultura promotora de uma maior conciliacao
trabalho-vida pessoal dos seus colaboradores. A este propésito, um estudo levado a cabo por Chapman
e Skinner (2013) concluiu que o fator que demonstrou ter o impacto mais forte e consistente no sucesso
de implementacdo de politicas de conciliacdo é a cultura organizacional. Como frequentemente
demonstrado na literatura, € pouco provavel que a implementacao seja bem-sucedida se nao existir uma
cultura organizacional que apoio e incentive 0 uso destas medidas (Kundnani & Mehta, 2015; Benito-
Osorio et al., 2014), pelo que se mostra relevante analisar a cultura das organizacoes relativamente a

conciliacdo trabalho-vida pessoal.

7.1.2. Cultura da organizacao face a conciliacao trabalho-vida pessoal

Ao analisar os discursos dos profissionais entrevistados, sao varios 0s que percecionam que, ha sua
organizacao, existe uma cultura promotora da conciliacao entre os dois dominios. Em alguns casos, esta
cultura é coincidente com uma postura proativa por parte da organizacao, enquanto que, na maioria dos
casos, € coincidente com uma postura reativa da organizacdo, ou seja, a organizacao vai reagindo aos

pedidos ou necessidades que vao surgindo, por parte dos trabalhadores.

Todavia, apesar de existirem, de facto, casos em que os colaboradores retratam que existe uma
cultura geral a toda a organizacdo que facilita e promove a conciliacdo, sdo também varios os
participantes que retratam um cenario que varia de departamento para departamento e de chefia para
chefia. Para este tipo de cultura, as chefias parecem assumir um papel de destaque visto existirem
chefias que instigam os seus subordinados a terem uma gestao equilibrada entre os dois dominios e,
por exemplo, a nao trabalharem mais horas do que aquilo que esta contratualmente previsto. Todavia,
0s entrevistados também relatam casos em que, na mesma organizacao, existem chefias com posturas

completamente distintas. Vejamos este exemplo:

Depende. Existe uma espécie de duas facoes na administracdo. uma é do género “as pessoas tém de trabalhar,
muito, porque a empresa X nao é para meninos, a empresa X é para pessoas que trabalham muifo e que estao
super focadas porque nds queremos conquistar o mundo e, portanto, nenhum imperador no passado pensou
‘0lha, ja sao 6, tenho de parar de conquistar o mundo porque tenho uma familia em casa’”; tens uma outra parte
da administracdo que esta preocupada em reter os colaboradores e isso implica que haja uma boa conciliacdo
entre trabalho e familia e, portanto, existem team leaders que reportam e que idolatram uma parte da
administracao e outras pessoas que estao mais preocupadas com o resto e, portanto, tanfo tens team leaders
que defendem isto do trabalhar, trabalhar, trabalhar. “Ai ficou a trabalhar até mais tarde? Nao fez mais que a sua
obrigacdo. Estd a fazer o seu trabalho, deixa estar a trabalhar até mais tarde”. E ha team leaders que dizem “va,
poe-te a andar daqui para fora, que sdo 6h, tens de ir descansar”. (E15, F, 26 anos)
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A este propésito, alguns estudos afirmam que o apoio das chefias € um dos fatores que mais
influencia a conciliacao trabalho-vida pessoal, uma vez que estes estdo numa posicao de encorajar ou
desencorajar os esforcos dos trabalhadores em conjugarem as duas esferas da sua vida (Tripathi, 2018;

Bradley, Brown & McDonald, 2005).

Importa referir, no entanto, que dois entrevistados relataram que a sua organizacao nao promove a
conciliacao e, pelo contrario, promove a primazia do trabalho sobre a vida pessoal. Nestas organizacdes
parece haver ainda a cultura do “presentismo”, ou seja, € valorizado quem passa mais horas a trabalhar.
0 excerto seguinte ¢ ilustrativo desse tipo de cultura:

[...] . Muitas horas de trabalho, quantas mais horas melhor. Mede-se mesmo a tua dedicacdo a empresa

consoante o tempo que estas 4. Estamos, neste momento, a tentar implementar um regime de home office mas,

mesmo assim, as pessoas acreditam, efetivamente, que se vais para casa nao vais trabalhar e que a tua dedicacao

nao é a mesma se estiveres em casa ou estiveres no trabalho. (E1, F, 24 anos)

Por ultimo, algumas organizacdes aparentam ter uma cultura “neutra”, isto €, € uma cultura que nao
promove a conciliacdo, mas também nao parece dificultar. Estas organizacdes sugerem uma postura de
separacao das duas esferas, optando por nao interferir na gestdao que cada individuo faz ao nivel de

conciliacdo. Esta cultura verifica-se nas ja referidas empresas de industria ou de servicos, que trabalham

365 por ano e que optam por nao intervir em questoes relacionadas com a conciliacdo dos dois dominios.

7.2. 0 Contrato Psicologico referente a gestao da relacao trabalho/nao-trabalho
7.2.1. Formacao, desenvolvimento e fatores que moldam a percecao do CP

Para analisar o contetdo do CP mostra-se fundamental compreender, antes de mais, o que motivou
a sua formacédo e desenvolvimento, bem como os principais fatores que moldam a percecao dos
trabalhadores a respeito do CP (Rousseau, 1995; Conway & Briner, 2005, 2009). No presente estudo,
ao nivel da formacao e desenvolvimento do CP, é possivel comprovar a influéncia de trés principais
fatores: fatores externos a organizacao, fatores organizacionais e fatores individuais e sociais. Estes trés
tipos de fatores séo também referidos por Anbreu e Silva (2006), Conway e Briner (2005), Guest (2004)
e Rousseau (1995).

Relativamente aos 7afores externos a organizacao, é possivel comprovar a sua influéncia, no presente
estudo, na formacao do contrato psicolégico através da analise dos discursos dos entrevistados sobre as
expetativas relativas a cultura e a postura da organizacao face a conciliacao trabalho-vida pessoal. Como
referido por Conway & Briner (2005), as expetativas que o funciondrio traz para a organizacao

representam um dos principais mecanismos através dos quais os fatores externos a organizacdo podem
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contribuir para formar e moldar o contetudo do CP. Quando questionados sobre isso, alguns profissionais
referiram que, fruto daquilo que ja tinham ouvido falar sobre a empresa, tinham a expetativa de que seria
uma empresa exigente, em que se trabalharia muito e que era provavel que tivessem de extravasar o
seu horario de trabalho. Os restantes participantes dividem as suas respostas entre (1) esperar que
houvesse uma cultura formalizada e conservadora ou, por outro lado, (2) esperar que houvesse uma
cultura promotora da conciliacdo e em que houvesse alguma flexibilidade, também fruto daquilo que ja
sabiam previamente da empresa. Por ultimo, dois profissionais afirmam que nao tinham qualquer tipo

de expetativas, uma vez que nao tinham informacéao a esse nivel.

No que respeita aos 7afores organizacionais, Conway e Briner (2005) consideram que a organizacao
desempenha um papel fundamental no estabelecimento e moldagem do contrato psicoldgico e que, na
maioria dos casos, o conteudo do contrato psicolégico se inicia através da oferta de emprego. A este
proposito, a grande maioria dos profissionais refere que, aquando da sua entrada na organizacao, nao
receberam quaisquer informacoes relativamente a politicas ou praticas de conciliacdo implementadas ou
a postura da organizacao face a esse topico. Nos restantes casos, poucos entrevistados referiram que
lhes foi comunicado fornecida informacao sobre a politica de flexibilidade da organizacdo e outras
medidas, como a necessidade de viajar. Por ultimo, a um profissional foi-lhe comunicado que a esfera

pessoal nao deveria interferir, de maneira alguma, com a esfera profissional.

Além das informacoes iniciais recebidas, existem outros fatores organizacionais que contribuem para
a formacao e desenvolvimento do CP. Como referido na literatura (Guest, 2004), também a analise dos
dados permitiu identificar a cultura da organizacao, a postura e as politicas e praticas de RH existentes
como os elementos que revelam maior impacto na formacao e desenvolvimento do conteudo do CP

referente a gestdo da relacao trabalho/néo-trabalho, como sera exposto e analisado na seccao seguinte.

Por ultimo, ao nivel dos fafores individuais e sociais, ao analisar os dados € possivel verificar que a
personalidade e as pistas sociais e socializacdo sdo os dois principais fatores individuais e sociais que
mais moldam a percecdo do CP, como sera exposto de seguida, mais pormenorizadamente. A este
proposito, também Conway e Briner (2005) destacam, de entre os fatores individuais e sociais com maior
importancia na percecao do CP, os seguintes: a) personalidade; b) enviesamentos/padrdes cognitivos;
c) pistas sociais e socializacdo (isto &, o processo pelo qual os funcionarios captam e internalizam as
atitudes e comportamentos de outras pessoas, como colegas de trabalho, supervisores, amigos no

trabalho e clientes, através da interacao e da observacao).
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7.2.2. Conteudo do CP e caraterizacao referente a gestao da relacao trabalho/nao-

trabalho

Ao analisar os fatores e as crencas contratuais que constituem o contetdo dos CP dos profissionais
entrevistados, é possivel identificar alguns padrdes ou tracar diferentes perfis no que se refere a gestao
da relacdo trabalho/nao-trabalho em trés grupos/tipos, consoante o grau de favorabilidade ao equilibrio

trabalho/néo-trabalho.

a) CP com contetido nao favoravel ao equilibrio trabalho-vida pessoal

Alguns entrevistados apresentam um CP com contetido promotor da priorizacao do trabalho, em
detrimento da vida pessoal e, consequentemente, nao favoravel e nao promotor do equilibrio trabalho-
vida pessoal. Este tipo de CP ¢ constituido por crencas que atribuem ao trabalho uma primazia sobre os
restantes dominios, pelo que esta presente no CP destes entrevistados a obrigacao de “dar” (termo
varias vezes referido pelos entrevistados) mais a organizacdo do que aquilo que esta previsto e

contratualizado, o que sugere que o dominio extralaboral possa ser prejudicado e afetado.

Formacao e desenvolvimento deste CP. Ao analisar os dados, € possivel concluir que este tipo de
contrato psicolégico é formado e desenvolvido com base em dois principais fatores: fatores
organizacionais e carateristicas e predisposicoes individuais. Poucos entrevistados deste grupo sao
detentores deste tipo de CP devido a fafores organizacionais, mais especificamente devido a cultura
organizacional, fator referido também por Guest (2004). Estes entrevistados trabalham em organizacoes
que apresentam uma cultura que promove o “presentismo” e que nao se mostram sensiveis a questao
da conciliacdo, sendo valorizada a dedicacao de mais horas a empresa, 0 que acabou por criar, nos
entrevistados, a crenca de que deveriam também adotar este modo de se comportarem e trabalharem.
De referir também, neste caso, o peso dos colegas e da chefia que através do exemplo contribuem para
formar este tipo de contrato. Apesar de estes profissionais referirem nao acreditar que o desempenho
deva ser medido em funcdo do numero de horas dedicadas a empresa, eles parecem incapazes de
contrariar esse contetdo do CP por estarem em inicio de carreira e num momento em ambicionam o
seu desenvolvimento e, nesse sentido, assumir cargos de maior importancia. Existe, por parte dos
entrevistados, uma crenca de que ao “darem” mais do que aquilo que lhes é contratualmente exigido,

isso lhes permitira colher frutos no futuro, ou seja, esperam algum tipo de retribuicdo por parte da

1 Nesta analise, é adotado uma das definicdes de equilibrio trabalho-vida pessoal mais usadas na literatura, que define equilibrio como a auséncia
de conflito entre os varios papéis (Frone, 2003; Greenhaus & Allen, 2011).
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organizacdo. Esta crenca parece ser fundada naquilo que é o exemplo transmitido pelos restantes colegas
e pela cultura em geral. Segue um excerto exemplificativo:

E, em funcdo das proprias necessidades da empresa, tu também ajustares um bocadinho a tua vida e a tua
postura porque, se neste més é preciso dar o litro, dds, porque, 13 esta, esperas depois o reconhecimento (nem
que seja um “obrigado” no futuro) [...] Diria que, se calhar, nesta fase, eu estou disposta a fazer mais cedéncias
do que exigéncias porque sei que, no futuro, eu vou estar numa posicdo de poder, se calhar, fazer o oposto e ter
também um conjunto maior de exigéncias e ter que ceder, se calhar, cada vez menos. (E1, F, 24 anos)

Importa destacar que, como referido por Low, P. Bordia e S. Bordia (2016), o contrato psicologico
detido pelos trabalhadores pode diferir largamente do contrato psicolégico preferido pelos trabalhadores,
isto &, do contrato psicolégico que eles gostariam de ter. Neste tipo de CP, esse parece ser o caso de
alguns dos profissionais. Nestes casos, é entdo possivel concluir que o Contrato Psicologico influencia a
gestao da relacao entre o trabalho e a vida pessoal, uma vez que 0s entrevistados percecionam
obrigacdes para com a empresa que os levam a adotar comportamentos que nao contribuem para o seu

equilibrio entre trabalho e dominio extralaboral e, consequentemente, afetam negativamente a relacéo

entre os dois dominios.

Ainda ao nivel dos fatores organizacionais, é de referir que alguns profissionais se esforcaram por
justificar esta entrega ao trabalho e a organizacao, afirmando que, fruto daquilo que ja conheciam
previamente da empresa, mesmo antes de comecarem a trabalhar tinham criado a crenca de que haveria
necessidade de uma dedicacdo que extravasasse o contratualmente estabelecido. Segue um excerto
exemplificativo:

Eu sempre soube que nesta empresa era exigido e que éera... ou seja, que supostamente terias que dar sempre
um bocadinho de ti, [...]. O que eu ouvia falar desta empresa era que se trabalhava muito aqui e, por isso, quando
eu entrei aqui, ja vinha com essa perspetiva de que “ok, se eu quero mesmo ir para lda, obviamente que vou ter
de darisso”. (E11, F, 28 anos)

Alguns entrevistados sao detentores deste tipo de CP também devido a carateristicas e predisposicoes
individuars, fator referido por Anbreu e Silva (2006). Verificam-se alguns casos em que os entrevistados
traspdbem as barreiras temporais, fisicas e psicologicas do trabalho, mas explicam que nao é por
imposicao implicita da empresa, antes pela propria personalidade e maneira de se dedicarem e
entregarem ao trabalho. Alias, alguns entrevistados acrescentam que a sua organizacao tem uma postura
ativa na promocao da maior conciliacao trabalho-vida pessoal dos colaboradores. Nestes casos, o

contetido do CP ¢, entdo, moldado por fatores individuais. Segue um excerto ilustrativo:

Fu vou te dizer, a maior parte dos dias, eu nao trabalho oito horas, por opcdo, uma vez mais, é uma opcao minha,
porque quero que as coisas estejam organizadas e sejam feftas dentro dos timelines que é previsto [...J. (E13, F,
27 anos)
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Néo é bem do meu trabalho, eu acho que séo carateristicas minhas, que € aquela parte da preocupacdo, que as
vezes trago para casa e se calhar vou fazer um ficheiro que podia so fazer amanha, mas vou fazé-lo hoje e isso
as vezes prejudica-te, néo €? [...] Nao [trago] obrigatoriamente [trabalho para casaj, mas as vezes faco-o e se
calhar nédo devia, porque néo tenho nenhuma obrigatoriedade, ninguém me pede para o fazer em casa. E por
uma questao de eu saber que no outro dia, se houver algum fogo — ah, porque técnico de RH também é
bombeiro... no sentido de: amanha é o ultimo dia de processamento salarial e tu ainda tens 200 recibos por ver,
vais deixa-los para amanha? Se calhar vais, se calhar estds certa. Eu, se calhar, via 50 hoje, para garantir que
amanha tenho tempo de ver os outros todos e se calhar isso implicava ficar mais uma hora, mas ninguém me
obriga a fazer, tem a ver com o teu perfil. Eu sei que, se calhar, 90% das pessoas queriam la saber, mas eu se
calhar trazia e via em casa, mas ninguém me obriga a fazer. (E10, F, 26 anos)

Outros fatores que também parecem contribuir para a formacéo deste tipo de CP séo as aspiracoes
individuais e a orientacdo para o desenvolvimento de carreira, como referido por Rousseau (1995) no

seu modelo de formacéo do CP. Estes fatores conduzem, no caso de alguns entrevistados, ao prejuizo

da sua vida pessoal em prol da carreira, como € possivel observar no excerto que se segue:

[...] A verdade é que, quando nds saimos da faculdade, encontramos um trabalho e temos um compromisso sério
com a organizacdo, acabamos por fazer daquilo uma prioridade e € a nossa prioridade. [...] normalmente,
acabamos por apostar as fichas todas e levar trabalho para casa e pensar muito nisso quando saimos. Portanto,
eu acho que ainda é saudavel esta “contaminacdo”, mas a verdade é que, neste momento, diria que o trabalho
aparece em primeiro lugar e a vida pessoal depois. [...] La, estd, neste inicio, eu acho que nds acabamos por
dedlicar sempre muifo mais tempo porque o temos, em primeiro instancia, mas também porque esperamos, no
futuro, colher os frutfos dessa dedicacéo. (E1, F, 24 anos)

Obrigacoes percecionadas, por parte do trabalhador, para com a organizacdo. Uma das obrigacoes
que é percecionada por todos os profissionais deste grupo é a obrigacao de trabalhar mais horas do que
o contratualmente explicito. Existe uma crenca implicita de que nao basta que o colaborador se limite a
cumprir o horario de trabalho, sendo que alguns entrevistados revelarem nao ter hora para chegar a
casa, como mostram os excertos que se seguem:

[...] mas também sempre deixei muito claro que eu nao tenho horas para chegar, eu chego quando achar que
chego a casa e, se calhar, daqui por uns anos nao pode ser assim. (E10, F, 26 anos)

Eu, se calhar, ndo sou a melhor pessoa, tenho nocdo, para te falar do equilibrio entre vida e trabalho porque... as
vezes eu levo um bocadinho... (risos) as coisas, se calhar, um bocadinho... com entusiasmo demais e... eu consigo
trabalhar muitas horas, no sentido em que eu consigo sair bastante tarde... (E11, F, 28 anos)
Além das horas passadas no local de trabalho, alguns profissionais percecionam também como
obrigacdes levar trabalho para casa €, ainda, estar sempre contactavel e disponivel, mesmo estando fora

do seu horario e local de trabalho. Vejamos estes exemplos:

[...] € depois o facto de, com uma mensagem ou com uma chamada, eu ter de focar no trabalho, eu ter que
estar sempre disponivel pode também interferir com a vida pessoal. (E3, F, 25 anos)

Eu, noutro dia, comentava com uma amiga minha que quando estou de férias eu ndo consigo desligar, ou sefa,
tenho a sensacédo de que ha um mundo de coisas a acontecer na empresa onde estou a trabalhar. Eu estou de
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férias mas tenho de me manter ao corrente, porque nao sei se alguma coisa vai correr mal e so isso é sinal mais
que claro que efetivamente ndo consegues separar as coisas e “ok, agora é o meu tempo”. (E1, F, 24 anos)

Estes ultimos excertos sado bastante exemplificativos deste tipo de CP. As entrevistadas referem a
obrigatoriedade de estarem sempre disponiveis, 0 que mostra uma grande permeabilidade e flexibilidade
das fronteiras temporais, fisicas e psicoldgicas. A expressao verbal que ambas as entrevistadas usam
para descrever esta obrigacao, “eu tenho”, aponta para a percecao de obrigatoriedade de se manterem
conectadas e informadas, mesmo quando estdo de férias, o que revela que esta constitui uma forte

crenca contratual do CP de ambas.

A este propdsito é relevante recordar que o contrato psicologico € idiossincratico e Unico de cada
pessoa (Rousseau, 1995), pelo que este tipo de crencas pode nado ser partilhado pelos restantes
membros da equipa e da organizacao. Vejamos um exemplo em que o0s restantes membros da equipa

pareciam ser detentores deste tipo de CP, ao contrario da profissional entrevistada:

[...] na altura, no inicio, eu recordo-me perfeitamente. Eu tinha uma colega que estava Ia ha mais tempo e ela e
a minha chefe ficavam 13 até as 8h da noite a trabalhar, facilmente e eu ndo o fazia. Chegava as 6h da tarde e ia-
me embora e consegui, através do meu trabalho, mostrar que néo era por ficar mais aquelas duas horas que o
meu trabalho ia ficar mais bem feito ou que ia fazer mais trabalho, porque eu ndo acredito nisso, por iSso néo
tenho isso como prética e acho que, aos pouquinhos... também nao quero ser ingrata nem quero ser ma, mas
acho que essa minha colega que estava 1d ha mais tempo e tinha essa pratica, acho que, quando ela saiu,
conseguimos facilmente ajustar, no resto da equipa, que aquilo ndo era uma necessidade, tal como eu acredito
que nao seja em 99% dos casos. (E6, F, 32 anos)

Por ultimo, dentro deste grupo, mostra-se relevante destacar, também, as crencas de dois
profissionais sobre a obrigacdo de manterem as duas esferas separadas, uma vez que essa segmentacdo
parece ser imposta pela organizacdo. Vejamos este exemplo, quando questionado se estaria mais

proximo da segmentacao ou da integracao das esferas:

Da separacao, sim, sim, sim. [Porque] Nao sei se é, se quer, compativel, neste momento... até porque, a relacao
que eu tenho, em termos pessoais, com as “minhas pessoas”, nao tem nada a ver com a relacao que eu tenho
em termos profissionarls. Além disso, a minha organizacao ndo abre grandes portas para que exista esta “juncao’,
vamos dizer assim. Portanto, sim, mais distantes, do que propriamente juntos. [...] Em ftermos de cultura
organizacional, ndo esperava que fosse uma cultura tao formalizada, mas em termos de distingéo entre vida
pessoal e vida profissional, se eu considerar os estudos como vida pessoal, a mim disseram-me logo, a partida,
que nao poderia existir essa... disseram-me logo, a partida, que o que era vida profissional, era vida profissional
€ 0 que era vida pessoal, era vida pessoal. Portanto, nunca houve grande abertura, por parte da empresa, que eu
estivesse a estudar ou que eu faltasse para estudar. (E7, M, 24 anos)

Este ultimo excerto é bastante exemplificativo da influéncia da organizacao no desenvolvimento deste
tipo de crencas sobre a relacdo entre as duas esferas. Assim, nestes casos, 0s profissionais tém como
crenca que devem encarar as duas esferas como separadas, levando a que nao sintam o “direito” de

deixar que as duas esferas se toquem. Isto parece provocar uma inibicdo no que toca a fazer pedidos,
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guando necessario, para realizar algo da sua vida pessoal, como € possivel comprovar nos exemplos que

S€ seguem.

[...] eu ndo consigo estar a vontade para pedir 2 dias para fazer a tese ou porque preciso de me dedicar aquilo.
A organizacdo néo é aberta o suficiente para eu fazer esse pedido. (E7, M, 24 anos)

[...] @ verdade é que, se eu tiver de ir a uma consulta, porque vou promover a minha saude e o meu bem-estar,
fico a pensar 30 vezes se vou pedir ao meu cheffe o dia para ir a consulta porque ele vai achar que néo é necessario
ou que devia estar a trabalhar naquele horério. (E1, F, 24 anos)

Obrigacoes percecionadas, por parte do trabalhador, da empresa para com o trabalhador. Crencas
tornam-se contratuais quando o individuo acredita que deve ao empregador certas contribuicdes em
troca de certos incentivos/ inducements (Rousseau, 1990). Os entrevistados deste grupo dao o seu
tempo, a sua disponibilidade, em troca de reconhecimento por parte da organizacdo, ou seja,
percecionam que, ao fazerem estas contribuicoes, a organizacao tem o dever de reconhecer esse esforco
através de progressao profissional. Esta crenca € comum a todos os profissionais deste grupo. Além
disso, uma vez que os profissionais demonstram grande flexibilidade das suas fronteiras temporais,
alguns individuos esperam, em troca, alguma flexibilidade também por parte da organizacao, vendo isso

como uma obrigacao. Vejamos um excerto exemplificativo:

[...] eu acho que a unica obrigacdo que a empresa pode ter adicionalmente para comigo é de haver alguma
flexibilidade, porque eu também a tenho e, portanto, se eu me disponibilizo, todos os dias - ou alguns dias - para
trabalhar mais horas do que aquilo que é suposto, depois quando eu necessito, por motivos pessoais, desse
tempo também para mim, eu acho que — nao entendo que seja obrigacdo — mas espero essa flexibilidade por
parte da empresa e, portanto, se eu tivesse que dizer aqui o que é que a empresa é “obrigada” a dar-me em
troca, eu diria flexibilidade, porque também a tenho e ela existe, portanto. (E13, F, 27 anos)

Todavia, com excecao desta questao da flexibilidade, os profissionais deste grupo parecem nao

atribuir responsabilidade a organizacao de contribuir para uma maior conciliacao entre os dois dominios.
Em suma, os profissionais detentores deste tipo de contrato psicologico apresentam, no seu contrato
psicoldgico, uma crenca geral de que tém de “dar” mais a organizacao do que aquilo que esta previsto

e, consequentemente, prejudicar o tempo da vida pessoal, pois acreditam que isso podera contribuir

para a sua progressao profissional.

b) CP com contetido favoravel ao equilibrio trabalho-vida pessoal

Alguns profissionais relevam ter um CP com conteldo favoravel ao equilibrio trabalho vida-pessoal,
caracterizado por uma crenca generalizada de que a organizacdo se preocupa e valoriza 0 dominio

extralaboral, bem como o equilibrio trabalho/nao-trabalho dos seus colaboradores.
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Formacao e desenvolvimento deste tipo de CP. Este tipo de CP verifica-se em organizacdes em que
existem medidas de conciliacdo implementadas e uma cultura e chefia que promove a conciliacao
trabalho-vida pessoal. Estes fatores parecem criar uma atmosfera propicia ao desenvolvimento de
crencas relativas a valorizacao do dominio extralaboral. Assim, estes profissionais acreditam que a
organizacao nao s se preocupa, como incentiva uma gestao equilibrada e conciliadora entre os dois
dominios. Esta crenca faz com que os profissionais acreditem que a sua vida pessoal é relevante e deve
ser valorizada e que a organizacéo lhes “permite” fazé-lo, como € possivel observar nos excertos

exemplificativos que se seguem:

A empresa dd-me mesmo conforto, é a melhor para descrever, conforfo a fodos os niveis. Portanto, Ia estd, eu
nao tenho medo de dizer a qualquer pessoa da empresa que, neste momento, a minha vida pessoal é mais
Importante que o meu trabalho. Primeiro, porque eu sei que ndo estou a descorar o meu trabalho, mas a empresa
d4-me liberdade para isso e conforto para isso. (E8, F, 30 anos)

[...Jo facto de o meu chefe me dizer “se precisares de ir a uma consulta ou se ndo estiveres bem ou...”... o facto
de o meu proprio chefe me dar a entender que a minha vida pessoal importa, também facilita, obviamente, eu
lutar por ela, por assim dizer. (E20, F, 29 anos)

Obrigacdes percecionadas, por parte do trabalhador, para com a empresa. Na pratica, isto traduz-se
na auséncia da percecado de que o colaborador deve “dar” mais do que o previsto (i.e., trabalhar mais
do que 8 horas, trabalhar em casa e estar permanentemente disponivel). Tal nao significa que,
ocasionalmente, estes colaboradores nao revelem tais praticas, mas tratam-se de situacées pontuais.
Além disso, fruto da crenca de que a organizacao se preocupa e promove a conciliacao, estes individuos
sentem-se a vontade para atender a questdes pessoais quando necessario e fazer uso das medidas
organizacionais de conciliacdo trabalho-vida pessoal, nomeadamente no que diz respeito a flexibilidade

de horarios e ao trabalho remoto. Seguem exemplos ilustrativos:

Sim [existern carateristicas do trabalho que facilitam a vida privadaj, nomeadamente o facto de ndo ser esperado
de nds levarmos o computador da empresa, ou Seja, o facto de a empresa nao te fazer sentir que tens de estar
ligada constantemente [...]. (E20, F, 29 anos)

O hordrio que faco aqui é 09-18h, ponto. Eu ndo tenho necessidade de fazer mais horas, nem tenho de o fazer e
acho que é algo que eu consegui ja estabelecer muito bem. O meu horario € 09-18h e, portanto, das 18h para a
frente eu consigo fazer a minha vida normal e, Ia esta, ter a minha vida pessoal e tudo o que necessito de fazer,
portanto, é confortavel [...] e também aplicaram o trabalho remoto, portanto eu, um dia por semana, posso
trabalhar a partir de casa [...] este home office permite-me também estar mais tempo na minha terra e isso ajuda
[...J. (E19, F, 25 anos)

O uso de certas medidas organizacionais em prol da conciliacao trabalho-vida pessoal tem sido

estudado na literatura, falando-se até do seu “lado negro” (Perrigino, Dunford & Wilson, 2018, p.1). De
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facto, ter medidas de conciliacdo disponiveis ndo significa que as pessoas se sintam a vontade para as
utilizar, uma vez que os trabalhadores podem acreditar que o seu uso lhes pode vir a prejudicar. No
presente estudo, uma vez que 0s entrevistados sao detentores deste tipo de contrato, esta questao parece
nao se colocar, pois existe a crenca de que a organizacao, as chefias e os pares apoiam a conciliacao
trabalho-vida pessoal €, por essa razao, os trabalhadores fazem uso das medidas que entendem como
convenientes. Vejamos o exemplo deste excerto, quando questionado a entrevistada, de entre as varias

praticas de conciliacao que referiu, de quais & que usufruia:

De todas (risos). Se posso aproveitar, aproveifo todas. Acabo por aproveitar todas. Nao vou pedir uma licenca de

vencimento porque nao tenho motivos para isso, mas se preciso e vejo que é util, utilizo. (E2, F, 24 anos)

Obrigacoes percecionadas, por parte do trabalhador, da empresa para com o trabalhador. Os
trabalhadores deste grupo desenvolveram a crenca de que a organizacao deve contribuir ativamente para
a conciliacao trabalho-vida pessoal. Além disso, também neste grupo de participantes é esperada alguma
flexibilidade por parte da organizacao, tanto ao nivel das barreiras temporais, como das barreiras fisicas.
Assim, nestes casos, fruto das “pistas” da organizacao, isto ¢, fruto do modo de atuacéao e da cultura da
organizacao, os profissionais criaram crencas que esta lhes prometeu/lhes deve/tem a obrigacao de
contribuir para uma maior conciliacdo entre os dois dominios. Neste grupo é possivel verificar, portanto,
gue os profissionais encaram a organizacao como parcialmente responsavel pela contribuicdo para um
maior equilibrio entre o dominio laboral e o dominio extralaboral. A titulo exemplificativo, vejamos a
resposta da entrevistada 2, quando questionada sobre as obrigacoes que acredita que a empresa tem

para com ela:

Explicitas é aquilo que esta no contrato de trabalho, aquilo que eles me prometeram e esta realmente formalizado
e 0 que esta implicito € fazer com que eu queira trabalhar naquela empresa, todos os dias, e que sinta que a
empresa se preocupa comigo e que faca com que exista uma boa ligacao entre a vida pessoal e profissional. (E2,
F, 24 anos)

c) CP com conteudo neutro

Por ultimo, varios profissionais apresentam um contrato psicologico com conteudo neutro no que diz
respeito ao equilibrio trabalho-vida pessoal, isto €, nao é constituido por crencas que favorecam ou, pelo

contrario, prejudiquem diretamente um maior equilibrio trabalho-vida pessoal.

Formacéo e desenvolvimento deste tipo de CP. Este tipo de CP parece ter como principal origem 0s
fatores organizacionais, uma vez que todas as organizacoes dos profissionais deste grupo apresentam

uma postura de indiferenca ou meramente reativa relativamente a conciliacao trabalho-vida pessoal dos
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seus colaboradores, beneficiando a segmentacdo das esferas, o que parece ter feito despoletar as

crencas enumeradas de seguida. Vejamos alguns excertos exemplificativos:

A questao é: nos ndo temos nenhuma politica desse género, de conciliacao [...J. Na pratica, é so: nds trabalhamos
8 horas e ndo é pedido, ndo é suposto que as pessoas fiquem a trabalhar mais horas do que isso. Claro que, as
vezes, acaba-se por fazer por algum motivo ou outro, mas nao é a regra, a regra é trabalhar 8 horas. (E5, F, 24
anos)

Ainda ndo é um tema muifo desenvolvido [politicas de conciliacdo trabalho-vida pessoal], até porque o
departamento de RH é curto, para a dimensao que tem a empresa e para os projetos que temos [...]. Atualmente,
néo existe de formal [...]. E assim, é um bocadinho dificil [que a cultura promova a conciliacdo] pelo facto de
sermos uma industria e a industria trabalha 24 sobre 24. E qual é a dificuldade? Quando lancas um beneficio,
tem de ser para todos, ndo podes criar uma divisao e criares esta politica de conseguir uma concifiacdo malor ou
o teletrabalho, por exemplo, é muito dificil porque se abres uma excecdo aqui, os outros também vao querer essa
oportunidade e depois acaba por ndo ser justo... mas, apesar de tudo, acho que existe abertura para isso e 0S
proprios colaboradores tinham interesse em que existisse essa cultura. (E16, M, 24 anos)

E assim, ndo sei.. a empresa cumpre com a lej, tal como ela ests descrita, na generalidade. Se houver uma
contextualizacdo ou algum trabalhador estiver a precisar de uma excecdo e esse trabalhador também estiver
empenhado na empresa... acho que sdo mais compreensivos, nesse sentido. [...] Conciliacdo... é assim, nos
temos algumas coisas previstas, mas, para ja, nao temos assim muita coisa [em termos de medidas aplicadas].
(E18, F, 25 anos)

Obrigacoes percecionadas, por parte do trabalhador, para com a empresa. Neste grupo, os
profissionais nao percecionam obrigacdes, da sua parte, para com a organizacao, que interfiram, positiva
ou negativamente, com a conciliacao entre os dois dominios. Em concreto, todos os detentores deste
tipo de CP relatam nao percecionarem a obrigacdo de trabalharem mais do que as oito horas
contratualmente estabelecidas ou de levarem trabalho para casa, como € possivel observar nos excertos

que se seguem:

Ah, ndo, eu também néao levo [computador ou telemdvel para casaj. SO se for algo muito pontual, muito urgente
e estivesse depende de alguma coisa minha, ai eu ponderava, mas se ndo, nao trago. Tenho telemovel da
empresa, tenho computador da empresa, mas fica 1. (E16, M, 24 anos)

Aqui na empresa em que estou, eu ja consigo encontrar um malor equilibrio, ou seja, eu entro todos os dias as
9h e tendo a sair por volta das 6h, portanto, ainda que haja dias em que eu demoro um pouquinho mais, noto
que consigo encontrar um equilibrio. Ndo vou trabalhar para casa ou dificilmente trabalho em casa, consigo
desligar bem, ndo tenho o email no telemovel [...} ou seja, neste momento, se eu quisesse continuar na empresa
a trabalhar até tarde, eu podia porque eu tinha sempre trabalho, mas, neste momento, é uma decisao minha sair
a horas. (E15, F, 26 anos)

{Na minha empresa] ndo existe uma culfura de a pessoa ser mal vista por sair as 5h, que é uma coisa que
também acontece em muitas empresas, a pessoa sair a horas ja é uma coisa estranha. Néo, ali, o normal é sair
a horas. E estranho, s vezes, se a pessoa ficar. Se eu sair e alguém estiver 13, eu pergunto “mas vais ficar?
Precisas de ajuda?” e ela diz “ndo, vou s6 mandar mais uns emails e ja vou”, pronto, mas isso € o atipico, o
normal é... regra geral é assim [sair a horas]. (E9, F, 24 anos)
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Estes profissionais tém presente que, desde que cumpram com 0s objetivos do seu trabalho, nada
os impedira de sair a horas e de conciliar a sua vida pessoal com a sua vida profissional, como & explicado

no excerto que se segue:

Atualmente eu acho que tenho equilibrio. [...] Consigo cumptir 0S meus horarios, consigo sair sem ficar a pensar
que tenho de ficar mais uma hora para acabar. Embora, pronto, isso possa existir esporadicamente eu ter de ficar
a trabalhar um pouco mais, mas nao € relevante o numero de vezes que o possa fazer, o que me deixa também
disponivel para ter uma vida pessoal, a vida pessoal que qualquer pessoa espera ter apos o termo do seu trabalho.
Tenho quase como garantido que, a partir daquele horario, desde que eu me organize, eu posso ter a minha vida
pessoal. (E4, M, 29 anos)

Os dados revelam que detentores deste tipo de CP sao também detentores de CP com conteudo
marcado pela segmentacao entre as duas esferas. Fruto desta segmentacao entre as duas esferas, o CP
é marcado pela auséncia de crencas relativas ao favorecimento ou desfavorecimento do equilibrio entre
os dois dominios. Uma vez que estes profissionais tém estabelecido que cada esfera tem o seu tempo e
0 Seu espaco, os profissionais tém definido que, quando estao no trabalho, se devem dedicar ao trabalho

e quando estdo fora do trabalho, se devem concentrar no dominio extralaboral. Assim, parece nao ser

comum ocorrer conflito entre as duas esferas. Seguem alguns exemplos ilustrativos:

Quando chego ao trabalho, eu ligo mesmo, literalmente, o “modo trabalho”, desligo a minha vida pessoal e ligo
a minha vida profissional. [...] Tento mesmo que haja essa limitacdo e sair sempre a horas do trabalho, tanto
quanto possivel, ndo deixar que o trabalho extravase... E ndo trabalho fora do local de trabalho. Néo faco. [...] (E6,
F, 32 anos)

[...] Claro que ha sempre alturas mais criticas [...] mas a relacdo é saudavel e consigo perfeitamente conciliar a
minha vida pessoal. Nunca deixel nada — em termos pessoals, mesmo em termos de consultas ou agendamentos
que possa ter programado — por fazer e nunca me foi questionado, em termos de férias, o alterar de férias, o ndo
me validar dias de férias, ndo, isso estou perfeitamente a vontade nesse sentido e acho que é muito positiva a
relacdo [entre trabalho e vida pessoal]. (E12, F, 30 anos)

Da mesma forma que eles me exigem que eu chegue a horas, eu também exijo sair a horas, sempre que possivel.
Isto quer dizer o qué? As vezes, quais sdo0 0s momentos em que eu nao salo a horas? Quando acontece alguma
coisa que é culpa minha e al eu sinto-me obrigado a resolver. Fora isso, ha um equilibrio normal. (E16, M, 24
anos)

Saudavel [a relacdo entre trabalho e vida pessoal], acho eu. Acho que, se calhar, no inicio, quando comecei a
trabalhar - ndo se se isso tem alguma coisa a ver com o facto de sermos novos no mundo do trabalho - se calhar,
no inicio, dedicava-me mais, passava muitas mais horas a trabalhar do que o que faco agora, porque acho que
devemos ter um equilibrio e acho que, cada vez mais, se tem mais nocdo do quanto deve ser o teu equilibrio
trabalho-vida pessoal e acho que tenho um bom, um equilibrio saudavel entre os dois. (E5, F, 25 anos)
Obrigacoes percecionadas, por parte do trabalhador, da empresa para com o trabalhador. Uma vez
que as organizacdes nao interferem na gestao da relacdo entre os dois dominios, ou so interferem se

necessario, isso parece fazer com que os profissionais ndo desenvolvam crencas ou nao percecionem

obrigacdes, por parte da organizacédo, no que toca a gestdo da relacdo entre os dois dominios. A Unica
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obrigacdo percecionada (por dois funcionarios) é a obrigacado de garantir que o volume de trabalho seja
adequado a uma pessoa, ou seja, garantir que a pessoa nao esteja em sobrecarga, como € possivel
observar no excerto que se segue:

E assim, a empresa tem a obrigacdo — e, neste caso, as vezes, 0s RH - de ajudar os chefes a planear que aquele
volume de trabalho é feifo naquele numero de horas e as vezes isso também ndo é facil... é preciso também
pensares se aquilo que a empresa esta a dar, € o certo para aquele numero de horas porque se te derem funcoes
de duas pessoas, néo vais conseguir, por mais organizada que sejas, nao da, mas acho que, para ja, conseguimos
garantir isso. (E12, F, 30 anos)
Em suma, estes profissionais parecem nao atribuir responsabilidade a organizacao pela gestao da
relacdo entre os dois dominios. Pelo contrario, essa responsabilidade parece ser atribuida apenas a eles
proprios, que adotam estratégias individuais no sentido de obterem uma relacdo equilibrada entre as

duas esferas.

7.3. Quebra e violacao do Contrato Psicologico

De acordo com Morrison e Robinson (1997), a quebra do CP diz respeito a cognicdo de que a
organizacao nao conseguiu cumprir uma ou mais obrigacoes inerentes ao contrato psicologico do
individuo, de uma maneira compativel com as contribuicdes do individuo em questao. Ja a violacao do
CP envolve sentimentos de traicdo e angustia psicologica mais profunda, pelos quais o individuo

experimenta raiva, ressentimento, um sentimento de injustica e dano injustificado (Rousseau, 1989).

Nenhum dos participantes revelou percecionar uma quebra ou violacdo do contrato psicologico por
motivo referente a gestao da relacao entre trabalho e esfera extralaboral. Isto para ser motivado pelo
facto de alguns profissionais nao terem criado expectativas aquando da sua entrada e pelo facto de
alguns entrevistados ja terem uma ideia prévia (através do contacto com outros profissionais que ja
trabalhavam naquela organizacdo) de como funcionava a organizacao, aquando da sua entrada. Assim,
mesmo no caso dos profissionais em que parece existir um conflito entre aquilo em que acreditam e
aquilo que esta determinado no seu CP (como, por exemplo, o caso dos profissionais que percecionam
como obrigacao trabalhar mais horas do que as contratualmente estabelecidas, mesmo defendendo que
o desempenho nao se deveria medir em funcao das horas trabalhadas), ndo existiu propriamente uma
quebra pois os trabalhadores ja tinham a informacdo prévia que a organizacdo funcionaria daquela

maneira, pelo que ndo se sentiram defraudados.
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PARTE IV - PRINCIPAIS CONCLUSOES, CONTRIBUTOS E LIMITAGCOES DO
ESTUDO

8. Principais conclusoes do estudo

A presente investigacao teve como principal objetivo identificar e caraterizar a relacao (ou os varios
tipos de relacdes) que os profissionais de RH em inicio de carreira estabelecem entre o dominio laboral

e o dominio extralaboral. Para tal, foram estabelecidos os seguintes objetivos:

1° - Conhecer e compreender o que, no entender dos profissionais de RH, constitui uma carreira,

uma carreira de sucesso e as suas principais ambicoes de carreira;

2° - Compreender e analisar o grau de centralidade que o trabalho e a carreira e que o dominio
extralaboral desempenham nas suas vidas e qual a influéncia que essa centralidade desempenha na

gestdo da relacdo entre as duas esferas;

3° - Analisar em que medida os profissionais de RH priorizaram a sua carreira e/ou a sua vida
pessoal;

4° - |dentificar e caraterizar os mecanismos de ligacao existentes, por parte dos profissionais de RH,
entre o dominio laboral e o dominio extralaboral, bem como as estratégias adotadas para gerir a relacao

trabalho/nao-trabalho;

5° - Compreender o impacto - positivo ou negativo — do posicionamento, cultura e modo de atuacéo
das organizacOes na formacao e desenvolvimento do contrato psicoldgico, segundo a percecao dos

profissionais de RH;

6° - ldentificar e analisar o conteudo do CP referente a conciliacdo trabalho vida-pessoal e,
consequentemente, quais as obrigacdes e promessas percecionadas por parte dos profissionais de RH;
7° - Compreender qual o impacto que o contrato psicologico tem na relacéo entre o trabalho e o

dominio extralaboral.

Relativamente as percecdes dos profissionais sobre o que constitui uma carreira, € possivel concluir
gue a maioria dos profissionais do estudo parecem encarar a carreira como um percurso, pautado por
varias experiéncias, em varias organizacoes e que pode até atravessar diferentes areas. Tal significa que,
de facto, na grande maioria dos casos, os profissionais ndao associam a sua carreira a apenas uma
organizacdo ou a uma ascensao logica na hierarquia organizacional. Além disso, é de ressaltar também
qgue a maioria dos profissionais entrevistados revela atribuir a responsabilidade pela gestao da sua

carreira exclusivamente ou maioritariamente a si préprios, como referido por Anderson e Schalk (1998).
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Tais carateristicas parecem enquadrar-se no conceito de carreira sem fronteiras, uma vez que este
conceito se aplica a carreiras que transpdem as fronteiras de empregos e empregadores distintos, nao
necessitando do empregador atual para validacao e empregabilidade. Além disso, estas carreiras
afastam-se dos padroes tradicionais organizacionais de hierarquia e desenvolvimento de carreira, sendo
o0 individuo a assumir o controlo do futuro da sua carreira, sem se deixar limitar por possiveis barreiras

organizacionais (Arthur & Rousseau, 1996b).

Ja relativamente aos fatores que constituem uma carreira de sucesso, na maioria das definicdes de
sucesso apresentadas pelos profissionais, este sucesso é encarado com algo subjetivo: os profissionais
procuram uma carreira marcada pela evolucao constante e por desafios, mas esperam também que seja
marcada por um sentimento de felicidade e bem-estar, tanto relativamente as funcdes que
desempenham, como relativamente as organizacbes em que trabalham. Claro estd que, se os
profissionais revelam um bom desempenho no seu trabalho, também esperam ser recompensados
monetariamente de acordo com esse mesmo desempenho, mas os profissionais revelam que o
reconhecimento por parte dos seus pares e das suas chefias também tem extrema importancia. Estes
resultados sao coincidentes com os resultados expostos por Heslin (2005) e McDonald e Hite (2008),

gue revelam também uma primazia dos critérios subjetivos de sucesso na carreira.

O exposto acima parece ser também coincidente com as carateristicas da carreira proteana, uma vez
que, segundo Hall (1976, cit. in Hall, 2004) este tipo de carreira tem como principais carateristicas: (1)
é o individuo, e nao a organizacdo, que comanda a sua prépria carreira; (2) a carreira sera reinventada
pelo individuo, de tempos em tempos; (3) os principais critérios de sucesso sao subjetivos (sucesso
psicologico) (Hall, 1996, 2004). Em acréscimo, de acordo com Hall (2004) e Briscoe et a/. (2006), os
individuos que mantém atitudes profissionais de carreira proteana tendem a assumir um papel de
autogestdo da sua carreira, o que se verifica também na maioria dos discursos dos profissionais

entrevistados.

Relativamente ao segundo e terceiro objetivos, ao analisar os discursos dos entrevistados, € possivel
concluir que, de facto, os dominios laboral e extralaboral apresentam diferentes graus de centralidade
na vida dos entrevistados e essa centralidade influencia a gestao da relacdo entre os dois dominios, como
referido também por Sharma (2017) e Xie et al. (2017). Concluiu-se que seria possivel agrupar 0s
diferentes discursos de centralidade em trés grupos: discursos de elevada centralidade do trabalho e da
carreira (os profissionais atribuem uma elevada importancia ao trabalho e a sua carreira, sobrepondo-se
aos restantes dominios da sua vida); discursos de dupla centralidade, com priorizacdo do trabalho e da

carreira (ambos os dominios tém grande importancia para os profissionais, mas o trabalho atualmente
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apresenta maior prioridade); discursos de dupla centralidade, com priorizacdo do dominio extralaboral
(ambos os dominios tém grande importancia para os profissionais, mas os profissionais conferem maior
prioridade ao dominio extralaboral). Importa referir que, de entre os 21 entrevistados, apenas cinco
entrevistados apresentam elevada centralidade do trabalho. Os restantes dividem-se igualmente entre
priorizacao do dominio laboral e priorizacdo do dominio extralaboral. Relativamente aos perfis com
priorizacdo do dominio laboral, os profissionais parecem encarar esta priorizacdo como algo transitério
e temporario, apenas enquanto consolidam as suas carreiras. Além disso, existe ainda um consideravel
numero de entrevistados que admite conferir maior importancia ao dominio extralaboral. A grande
maioria dos profissionais deste grupo afirmam ja terem tido experiéncias profissionais anteriores em que
priorizaram bastante o dominio laboral e isso acarretou consequéncias negativas no dominio extralaboral
e, em alguns casos, no préprio bem-estar dos profissionais, pelo que estes optaram por deixar de priorizar

o trabalho.

Relativamente ao 4° objetivo, ao nivel da gestdo individual da relacao entre os dois dominios é possivel
concluir que, de facto, a grande maioria dos profissionais adota estratégias para gerir a relacao entre as
esferas, principalmente estratégias que tém como objetivo impedir total ou parcialmente que o dominio
laboral transponha as fronteiras do dominio extralaboral, principalmente as fronteiras temporais e fisicas,
como concluido também por Sturges (2012). Em acréscimo, através da analise das estratégias
implementadas e dos discursos dos profissionais, € possivel concluir que sao varios os profissionais que
optam por uma postura de segmentacado das esferas, uma vez que revelam ter essa preferéncia. Além
disso, existem também alguns profissionais que revelam estarem mais proximos da integracdo das
esferas, quer isso tenha acontecido naturalmente, quer tenha sido uma escolha consciente. Todavia,
mesmo apesar de haver maior preferéncia de segmentacao, a grande maioria dos profissionais revela
gue € muito comum ocorrer spillover entre os dois dominios, principalmente no que diz respeito ao
spilfover de predisposicoes afetivas, pelo que é possivel concluir que ambos os dominios se influenciam

mutuamente, mesmo que sejam feitos esforcos para que isso nao aconteca.

Relativamente ao 5° objetivo, ao nivel dos fatores que contribuem para a formacao e desenvolvimento
do conteuido do CP referente a gestdo da relacdo entre os dois dominios, € possivel concluir que, de
facto, a organizacao apresenta, na perspetiva dos entrevistados, uma grande influéncia, principalmente
no que diz respeito a postura e cultura da organizacao. Assim, em organizacdes com uma postura passiva
e uma cultura que promove a segmentacao entre as duas esferas, parece ser comum a auséncia de
crencas e obrigacOes percecionadas, ao nivel da gestdo da interface entre as duas esferas, tanto por

parte do trabalhador, como por parte da organizacédo (ou seja, obrigacdes que o trabalhador acha que
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“deve” a empresa e obrigacdes que o trabalhador acha que a empresa lhe “deve” a si). Por outro lado,
em organizacOes com uma postura proativa relativamente a conciliacéo entre os dois dominios, por parte
dos trabalhadores, bem como com uma cultura que promove o equilibrio em as duas esferas, é comum
os profissionais desenvolverem uma crenca generalizada de que a organizacao se preocupa com 0 Seu
bem-estar e valoriza a vertente extralaboral, o que acaba por conduzir a que esses profissionais
percecionem, por parte das organizacdes, obrigacdes de contribuirem ativamente para a conciliacdo
entre as duas esferas e para um maior equilibrio entre ambas. Por Gltimo, nos casos em que as
organizacoes apresentam uma postura e cultura de priorizacao do trabalho e de promocao da subjugacao
dos restantes dominios ao dominio laboral, € comum os profissionais desenvolverem crencas de que
tém a obrigacao de priorizar o trabalho e, consequentemente, levarem a cabo comportamentos que
afetam negativamente o seu equilibrio entre as esferas (a titulo exemplificativo, trabalhar mais horas do
que o contratualmente estabelecido ou estar sempre contactavel, a qualquer altura do dia). Assim,
mesmo os profissionais referindo que ndo concordam que o desempenho deva ser medido em termos
de horas trabalhadas, os profissionais desenvolveram a crenca que o devem fazer, por acreditarem que,

dessa maneira, poderao ascender na sua carreira e na organizacao.

Ao nivel dos conteudos do CP, foi possivel distinguir a existéncia de trés tipos de CP: CP com contetdo
favoravel ao equilibrio trabalho-vida pessoal, CP com conteudo néo favoravel ao equilibrio trabalho-vida
pessoal e CP com conteldo neutro. Tal significa que os CP dos profissionais do estudo variam nas suas
obrigacdes e promessas percecionadas e essas obrigacdes variam no quanto contribuem ou nao para o
equilibrio entre as duas esferas (ou seja, para a auséncia de conflito entre os dois dominios). Através da
analise do contetido do CP referente & gestao da relacao entre as duas esferas, é possivel concluir que,
de facto, como referido por Lewis e Smithson (2004), a teoria do contrato psicolégico mostra-se uma
ferramenta realmente Util na pesquisa da conciliacdo trabalho-esfera extralaboral, pois fornece uma
maneira de considerar as expectativas dos empregados e dos empregadores quanto ao suporte, equilibrio

e valorizacao da conciliacao trabalho-vida pessoal.

Por ultimo, para compreender o impacto que a organizacdo e o CP psicologico desempenham na
gestao da relacao entre os dois dominios, bem como o impacto da centralidade dos dominios, importa
comparar os perfis tracados do conteudo do CP com os diferentes graus de centralidade. Na tabela que
se segue, € possivel observar as varias correspondéncias. Fruto da analise da centralidade dos dois

dominios e do conteudo do CP, é possivel chegar a algumas conclusdes, enumeradas de seguida.
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Discursos de centralidade / Tipo de CP Ocorréncias
Discursos de elevada centralidade do trabalho

(@]

CP com conteudo nao favoravel ao equilibrio trabalho/nao-trabalho
Discursos de dupla centralidade, com priorizacao do trabalho

CP com contetdo neutro

CP com contetdo nao favoravel ao equilibrio trabalho/nao-trabalho

CP com conteudo favoravel ao equilibrio e valorizacdo da vida pessoal
Discursos de dupla centralidade, com priorizacao do dominio extralaboral

CP com conteudo neutro

N[O [0 [W [N |W |00 |

CP com contetdo favoravel ao equilibrio e valorizacdo da vida pessoal

Tabela 5 - Conjugacéo dos varios tipos de discursos de centralidade com os varios tipos de CP
(Fonte: Elaboracao propria)

Como é possivel verificar, todos os profissionais com dliscursos de elevada centralidade do trabalho
possuem um CP com contetdo n&o favoravel ao equilibrio trabalho-vida pessoal, uma vez que, em ambos
0S casos, € comum ocorrer uma forte priorizacao do trabalho e da carreira, havendo uma subjugacao do

dominio extralaboral.

No que toca aos profissionais de dupla centralidade, com priorizacdo do trabalho, alguns profissionais
apresentam um CP com conteudo neutro, o que sugere que a organizacao nao tem uma influéncia
significativa nesta priorizacao do trabalho, até porque a relacdo é marcada pela segmentacdo. Além
disso, dois profissionais deste grupo possuem um CP com contetdo nédo favoravel ao equilibrio, em que
existe uma priorizacao do trabalho, em detrimento da vida pessoal. Por ultimo, existe neste grupo um
fendmeno interessante: poucos profissionais com discursos de dupla centralidade, com priorizacao do
trabalho apresentam, simultaneamente, CP com contetdo favoravel ao equilibrio e a valorizacéo da vida
pessoal. Ora, nestes casos, apesar de as organizacdes serem responsaveis pela formacao de crencas,
por parte dos profissionais, de que apoia e “permite” a valorizacao da vida pessoal e a gestao equilibrada
entre os dois dominios e apesar de isto estar presente no CP dos trabalhadores, os profissionais admitem,
ainda assim, priorizar o trabalho. Assim, nestes casos, € possivel concluir que a centralidade dos

dominios tem maior influéncia na gestao da relacdo entre as duas esferas.

Finalmente, nos profissionais de dupla centralidade, com priorizacao do dominio extralaboral, sao
varios os que possuem um CP com conteldo neutro e, consequentemente, marcado pela segmentacéo
das duas esferas, pelo que a organizacao parece nao ter grande impacto na gestao da relacao entre os
dois dominios. Além disso, existe um caso em que esta priorizacao do dominio extralaboral é
acompanhada por um CP com conteudo favoravel ao equilibrio, pelo que a organizacao também

contribuiu de forma positiva para esta priorizacao.
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Assim se conclui que tanto a centralidade dos dominios como a organizacdo apresentam ter um
grande peso na relacdo entre as duas esferas, havendo certos casos em que a centralidade apresenta
maior influéncia, enquanto que noutros casos a organizacdo também parece exercer bastante influéncia,

podendo esta influéncia ser positiva ou negativa.

Para concluir, McDonald e Hite (2008) referem que, de facto, uma das descobertas mais abrangentes
sobre os profissionais em inicio de carreira esta relacionada com o seu desejo de equilibrio entre o
dominio laboral e o dominio extralaboral (McdDonald & Hite, 2008; Sturges, 2008; Sturges & Guest,
2004, Lewis et al., 2002) e também na amostra em estudo é possivel verificar que, de facto, sao varios
os profissionais que ja demonstram preocupacdes vincadas com uma gestao equilibrada da interface
entre as duas esferas e a grande maioria refere ser de extrema importancia que as organizacdes
contribuam para esse maior equilibrio entre o dominio laboral e 0 dominio extralaboral. Assim se conclui
que a maioria dos profissionais de RH em estudo parecem procurar, para a sua carreira e para as suas
vidas, aquilo que é descrito no conceito de carreiras sustentaveis, isto &, carreiras em que 0s
trabalhadores permanecem saudaveis, produtivos, felizes e empregaveis ao longo da mesma e que se

encaixam/enguadram nas suas vidas mais amplas (De Hauw & Greenhaus, 2015; Kossek et a/., 2014).

9. Contributos do estudo para o conhecimento e pratica

A presente investigacao contribui para diminuir a escassez de estudos que se concentram na
investigacao da interface trabalho/nao-trabalho dos profissionais em inicio de carreira, bem como os
estudos que abordam a gestdo desta interface a luz do contrato psicoldgico, como referido por Ahmad,

Azim e Omar (2011) e Lewis e Smithson (2004).

A maioria das investigacOes sobre a interface trabalho/nao-trabalho concentra-se nos profissionais
com responsabilidades familiares, de tal modo que, durante muito tempo, era realcada a dicotomia
trabalho-familia (e.g. Frone, 2003; Clark, 2000; Edward & Rothbard, 2000). Tal parece ter criado a crenca
implicita de que nao seria (tdo) relevante estudar outro tipo de profissionais pois, se nao tinham uma
familia tipica, nao teriam, a partida, problemas de conciliacao entre as duas esferas. Ora, por essa razao
se escolheu a populacdo de profissionais em inicio de carreira, 0s quais em principio, pela sua idade,
nao teriam responsabilidades familiares significativas. Aquilo que se pode concluir através do presente
estudo é que, de facto, esta populacdo ndo deve ser ignorada pelos investigadores, uma vez que estes
individuos ja revelam preocupacoes significativas em atingir um equilibrio entre o trabalho e a sua vida

pessoal, como ja exposto por Lewis ef a/. (2002), Sturges e Guest (2004) e Sturges (2008). Além disso,
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o presente estudo mostra que, para alguns profissionais, a gestdo das suas carreiras apresenta um
grande impacto nos restantes dominios da vida, uma vez que alguns participantes se mostraram
dispostos a sacrificar varios aspetos do dominio extralaboral em prol da evolucéo da sua carreira, como

exposto também no estudo desenvolvido por Sturges (2008).

Ao nivel da tematica do desenvolvimento de carreira, o presente estudo da a conhecer as perspetivas
de alguns profissionais de RH em inicio de carreira sobre o seu conceito de “carreira”. Ja ao nivel das
percecoes destes profissionais sobre sucesso na carreira, esta investigacao reforca o relatado por Heslin
(2005) e McDonald e Hite (2008) de que os profissionais podem apresentar, em simultaneo, critérios
objetivos e subjetivos de sucesso na carreira (embora se tenha verificado uma primazia dos critérios
subjetivos). O presente estudo apresenta, ainda, resultados similares aos expostos por Anderson e Schalk
(1998): a generalidade dos participantes atribui a responsabilidade pela gestdo da sua carreira
exclusivamente a si préprios. Deste modo, constatou-se uma tendéncia para os conceitos de carreira e
carreira de sucesso junto dos profissionais entrevistados se enquadrarem nos conceitos de carreira
proteana e de carreira sem fronteiras (Briscoe et al, 2006; Hall, 2004; Arthur & Rousseau, 1996b;
Arthur, 1994). Por ultimo, ao nivel da literatura sobre desenvolvimento de carreira, o estudo desenvolvido
sublinha a necessidade de varios profissionais por carreiras sustentaveis, isto &, carreiras em que 0s
trabalhadores permanecem saudaveis, produtivos, felizes e empregaveis e que se encaixam/enquadram

nas suas vidas mais amplas (De Hauw & Greenhaus, 2015).

O presente estudo reforca que a centralidade dos dominios pode ter uma grande influéncia na gestédo
da relacao entre esferas, uma vez que parece ser atribuida maior priorizacdo as esferas com maior
centralidade para os individuos participantes. Além disso, os resultados revelam que os profissionais em

inicio de carreira podem atribuir grande centralidade aos dominios laboral e extralaboral em simultaneo.

Ao nivel da gestao individual entre as duas esferas, o estudo destaca que os profissionais de RH
podem apresentar varias estratégias para gerir a relacao entre os dois dominios, sendo maioritariamente
estratégias que visam impermeabilizar as fronteiras temporais e fisicas do dominio laboral e do dominio
extralaboral, 0 que demonstra a elevada responsabilidade que atribuem a si mesmos pela gestao da
relacao entre as esferas. Os resultados da presente investigacdo demonstram, também, que os
profissionais apresentam preferéncias por uma maior integracdo ou maior segmentacao entre os dois

dominios, como relatado por Kossek et al. (2012) e Bogaerts ef a/. (2018).

A presente investigacao contribui, ainda, para atenuar a parca atencao que tem sido conferida a
analise da gestdo da relacdo trabalho/nado-trabalho a luz do contrato psicoldgico, como referido por

Ahmad, Azim e Omar (2011) e Lewis e Smithson (2004). Ao nivel deste topico, o estudo sugere que o
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conteuido do contrato psicologico tem consideravel influéncia na gestao da relacdo entre os dois dominios
e que as organizacbes demonstram ter grande influéncia na formacéo e desenvolvimento desses
conteudos. Além disso, a presente investigacao demonstra que é possivel agrupar os contetidos do CP
referentes a interface trabalho/nao-trabalho em diferentes grupos, de acordo com o seu grau de

favorabilidade ao equilibrio entre as duas esferas.

Este estudo apresenta, também, implicacoes praticas para a gestao, principalmente para a gestao de
recursos humanos. Os participantes deste estudo revelam grandes preocupacdes com a sua carreira,
mas nao parecem, na sua maioria, dispostos a sacrificar a vertente extralaboral em prol da mesma. Além
disso, os profissionais mostram valorizar organizacdes com uma postura proativa e uma cultura que
promova a maior conciliacdo entre as duas esferas. De facto, nos casos em que tal ndo acontece, 0s
profissionais mostram-se insatisfeitos com a situacao e apenas parecem tolera-la porque acreditam que,
estando em inicio de carreira, o “tém” de fazer, de modo a conseguir maior progressao profissional ou
na esperanca de que, no futuro, consigam encontrar uma organizacao com uma realidade diferente. Ora,
se para os profissionais em inicio de carreira, sem quaisquer tipos de responsabilidades familiares, esta
guestao da gestao equilibrada entre os dois dominios se releva ja tao importante, é possivel especular o
quao importante sera também para os trabalhadores que ja conciliam as responsabilidades laborais com
as responsabilidades familiares. Assim, se as empresas quiserem transmitir aos seus colaboradores e
potenciais colaboradores que se preocupam com o seu bem-estar, parece ser inevitavel que as empresas

estejam atentas a esta questao da conciliacdo e desenvolvam politicas e praticas nesse sentido.

Além disso, como se verificou na analise dos dados, os profissionais variam nas suas preferéncias
individuais pela maior segmentacao ou integracao das esferas, pelo que as organizacdes devem ter em
consideracao essas preferéncias aquando da disponibilizacdo de medidas de conciliacao trabalho-vida
pessoal, de modo a que exista um 7t entre as preferéncias dos trabalhadores e as medidas fornecidas

pela organizacao, o que contribuira para o impacto real dessas medidas.

Por ultimo, ao analisar os contetidos dos CP, torna-se evidente que a organizacao pode influenciar a
gestao da relacéo entre o dominio laboral e o dominio extralaboral, quer de forma positiva, quer de forma
negativa. Assim, as organizacoes devem estar conscientes da influéncia que sdo capazes de exercer,
mais especificamente, da influéncia que a sua cultura organizacional e as suas politicas e praticas podem
exercer na conciliacao das duas esferas. Ora, dada a importancia que a grande maioria dos profissionais
demonstrou atribuir a uma organizacao que promova esta conciliacdo, € aconselhavel que as

organizacdes facam um diagnostico a sua cultura e a sua atuacao relativamente a estes aspetos, pois
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este podera constituir um fator determinante de atracao e retencao de colaboradores (Schockley, Smith

& Knudsen, 2017).

10. Limitacoes do estudo e sugestoes para investigacoes futuras

Uma das primeiras limitacdes encontradas foi a existéncia de escassa literatura que abordasse o tema
do Contrato Psicologico referente a relacao trabalho/nao-trabalho, bem como as especificidades da
gestdo desta relacao por parte dos profissionais em inicio de carreira, o que impossibilitou que se
comparassem alguns resultados obtidos na presente investigacdo com resultados ja descritos na

literatura.

Outra das limitacdes prendeu-se com a conducdo das entrevistas, tendo em conta os temas em
analise. Alguns entrevistados revelaram dificuldades em identificar as promessas e obrigacdes implicitas
que constituiam o seu contrato psicolégico, principalmente no que diz respeito a gestao da relacao entre
os dois dominios. Apesar de terem sido feitos esforcos no sentido de auxiliar os entrevistados a
entenderem a extensao do conceito, prevalece a duvida se eles terdo, de facto, revelado a totalidade da

sua realidade.

Na presente investigacao, nao foi possivel conseguir uma amostra distribuida igualmente entre
individuos do sexo masculino e do sexo feminino, tendo em conta que existe, atualmente, uma grande
feminizacdo da profissdo de RH (D. Ulrich et a/., 2013). Todavia, sdo varios os estudos que revelam
existirem diferencas significativas entre género no que diz respeito a conciliacao trabalho-vida pessoal e
ao desenvolvimento de carreira (e.g. Santos, 2011; Santos & Cabral-Cardoso, 2008; Doble & Supriya,
2010), pelo que seria relevante uma investigacao futura que se concentrasse em identificar diferencas

de género, entre os profissionais de RH em inicio de carreira, na gestao da relacao entre os dois dominios.

Outra das limitacdes do presente estudo esta relacionada com o facto de apenas possibilitar ter
informacao relativamente ao momento atual em que os profissionais se encontram. Ora, uma vez que o
contrato psicologico é dinamico e mutavel (Rousseau et a/,, 2018; Rousseau, 1995), seria interessante,
numa investigacao futura, fazer um estudo longitudinal para observar se ocorrem alteracdes ao nivel do
CP e da gestdo da relacao entre os dois dominios dos profissionais em inicio de carreira e, no caso de

haver alteracoes ou transformacoes, procurar identificar quais os principais fatores que as motivaram.

Seria também interessante realizar um estudo com uma amostra maior, para verificar que se os
resultados obtidos seriam coincidentes com os resultados da presente investigacdo. Além disso, seria

também relevante realizar uma investigacao semelhante com profissionais de outras areas.
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Uma vez que este estudo se concentra nos profissionais em inicio de carreira, seria também relevante
realizar uma investigacao que comparasse o contetido do CP - referente a gestao da relacao entre os
dois dominios - dos profissionais nas diversas fases ou estadios de uma carreira. Além disso,
investigacdes futuras poderiam também desenvolver estudos quantitativos, para verificar se os resultados

do presente estudo eram passiveis de ser generalizados a restante populacao.
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APENDICES

Apéndice 1 - Guiao de entrevista

N° da entrevista:

A — Questoes introdutdrias

1. Dados pessoais
Sexo:
|dade:
Nivel de escolaridade:

Area de formacéo:

2. Situacao profissional

Cargo/funcao atual:

Antiguidade na atual funcdo e organizacao:
Tipo de vinculo laboral:

Dimensao de empresa:

Dimensé&o do departamento em que esta inserido/a (e qual o departamento):

2.1. Experiéncias profissionais anteriores
Se existiram ou nao:

Setor de atividade/ocupacéo:

Cargo(s) e duracao:

Anos de experiéncia profissional (até a presente data):

3. Situacao familiar

Estado civil:

Situacao profissional do conjuge ou companheiro/a (se aplicavel):
N° de filhos (e idade):

Tem dependentes adultos ou idosos a seu cargo? Se sim, quem?

Com quem reside atualmente?
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B — Questdes do guido

1. Percurso profissional e carreira

= Porque escolheu esta area ou ocupacao profissional?

= Pode falar-me um pouco do que faz e quais as suas principais responsabilidades?

= Na sua opiniao, quais os principais desafios de trabalhar na area de RH?

= Em tracos gerais, como se descreve enquanto profissional?

= Que significado atribui ao conceito de carreira? / No seu entender, o que constitui uma carreira (e.g.
tipo de percurso profissional, tipo de ocupacao, etc.)?

= Para si, 0 que constitui uma carreira de sucesso?

= Tem ambicdes ou objetivos de carreira? Se sim, quais sao?

= A quem atribui responsabilidade pela gestao da sua carreira? Porqué?

= No caso de ter tido experiéncias profissionais anteriores, o que o/a levou a mudanca de ocupacao
profissional?

= Atualmente o que o/a faria mudar de organizacdo ou de ocupacao profissional?

= \/&-se a permanecer na sua organizacao atual por quanto tempo? E porqué?

2. Contrato Psicoldgico
= Como é que descreveria e classificaria a sua relacao com a sua organizacao? Em que é que sente que
¢ baseada? (e.g. relacdo de confianca, identificacdo [valores], lealdade, seguranca, transacido meramente
economica, sentido de pertenca...)
= (Quais € que acha que sao as obrigacdes que a sua empresa tem para consigo ou que promessas sente
qgue a empresa lhe fez (e.g. formacdo e desenvolvimento de carreira, estabilidade de emprego)?

» (Quais é que considera que sdo as obrigacdes que vocé tem para com a sua organizacao?

3. Relacao entre o trabalho e a vida pessoal
= Como descreve/carateriza a sua relacao entre trabalho e vida pessoal ao longo do tempo? (Acha que
esta em equilibrio, acha que consegue conciliar, que beneficia mais um que o outro, que esta em

conflito, etc.?)

No caso de a resposta ndo ser completa (3 pergunias que se seguem).

= Encara o trabalho e a vida pessoal e familiar como esferas separadas ou sente que ambas as esferas
se influenciam/interferem mutuamente? Sente que esta mais proximo da segmentacdo/ separacao
das esferas ou da integracao?

= E comum ocorrer interferéncia psicoldgica entre ambas as esferas? (e.g. Quando estd em casa,

costuma pensar no trabalho? Quando esta no trabalho, costuma pensar em coisas da sua vida pessoal?)
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= Tem estratégias para gerir a relacao entre trabalho e a vida privada (e.g. desligar o telemovel do trabalho
quando se estd em casa)? Se sim, quais?

= Neste momento, qual é a vertente da sua vida que tem maior prioridade? Sempre foi assim ou foi
sofrendo alteracoes ao longo do tempo?

= Existem carateristicas do seu trabalho que dificultam a sua vida privada? Se sim, quais? (e.g. viagens,
distancia geografica, horas extra)

= Existem carateristicas do seu trabalho que facilitam a sua vida privada? Se sim, quais? (e.g. horario
flexivel, possibilidade de teletrabalho)

= Existem carateristicas da sua vida familiar e pessoal que dificultam o seu trabalho? Se sim, quais?

= Existem carateristicas da sua vida familiar e pessoal que facilitam o seu trabalho? Se sim, quais?

= Ja sacrificou ou sente que esta a abdicar de algo da sua vida pessoal em prol da carreira? Exemplos.

= Ja sacrificou ou sente que esta a abdicar de algo da sua carreira em prol da vida familiar ou pessoal?

Exemplos.

4. Contrato Psicolodgico relativo a conciliacao trabalho/nao-trabalho
= No momento da sua entrada na sua atual organizacao, quais eram as suas expetativas relativamente
a postura, cultura e politicas e praticas de conciliacao trabalho-vida pessoal?
= Nesse momento, foram-lhe dadas informacdes relativamente a postura da organizacao face a
conciliacado trabalho-vida pessoal dos seus colaboradores e a eventuais politicas ou praticas disponiveis
de conciliacdo?
= Nesse momento, ficou claro para si quais os deveres e obrigacdes da sua empresa para consigo
relativamente a conciliacdo? Que promessas sente que lhe foram feitas relativamente a conciliacao (e.g.
flexibilidade horaria, possibilidade de teletrabalho, etc.)?
= Nesse momento, ficou claro para si quais ou seus deveres e obrigaces para com a sua empresa (e.g.
trabalhar horas extra, estar sempre contactavel, etc.)?
= [ atualmente, sente que essas promessas ou obrigacdes ainda se mantém ou sofreram alteracées?
= Atualmente, sente que essas promessas ou obrigacdes da organizacao estdo a ser cumpridas?
= Se nao, quais nao estao?
= Se nao, que sentimentos e pensamentos isso despertou?
= |sso levou a alguma mudanca de comportamento da sua parte?
= A quem atribui responsabilidade por esse acontecimento?
= Sente que, da sua parte, estd a cumprir todos os deveres e obrigacdes que tem para com a

organizacao?

5. Postura organizacional relativamente a conciliacao trabalho/nao-trabalho e
perspetiva enquanto profissional de RH
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Qual ¢é a posicao da sua organizacado relativamente a conciliacdo trabalho-vida pessoal dos seus
trabalhadores? Tém uma preocupacao ativa, postura proativa, postura reativa, postura de nao-
interferéncia? Descreva.
Como descreveria a cultura da sua organizacao relativamente a conciliacéo trabalho-vida pessoal (e.g.
existe a cultura do presentismo, as pessoas costumam sair a horas, etc.)?

= Sente que é geral a organizacao ou especifico ao seu departamento?
Na sua organizacao existem alguém/algum departamento responsavel pela definicao de politicas e
praticas de conciliacao trabalho-vida pessoal?
Que medidas de conciliacao trabalho-vida pessoal tem conhecimento que existam implementadas na
sua organizacao?
Que medidas relativas a conciliacdo trabalho-vida pessoal gostaria de ver implementadas na sua
organizacao? E que mentalidades?
Existem politicas ou praticas de conciliacao trabalho-vida pessoal das quais nao usufrui?

= Se sim, quais e porqué?

= Existem praticas das quais usufrui? Porqué/com que objetivos?
Para si, quao importante € que uma empresa tenha uma preocupacao ativa com a conciliacao trabalho-
vida pessoal dos seus colaboradores?

= Esse fator pesa na escolha de um emprego ou na permanéncia na organizacao?
Na sua opiniao, qual € que deveria ser a postura e a atuacao das organizacbes relativamente a
conciliacdo trabalho-vida pessoal dos seus trabalhadores? (e.g. ter uma preocupacao ativa, postura

proativa, postura reativa, nao interferir, etc.) Descreva.

6. Questoes finais

Ha mais alguma informacao que lhe pareca pertinente e queira fornecer?

Agora que terminaram as questdes, gostaria de acrescentar algo a alguma das respostas?
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Apéndice 2 - Grelha de Analise

PARTE | — 0 DOMINIO LABORAL, 0 DOMiNIO EXTRALABORAL E A RELACAO ENTRE AMBOS

] Funcdes administrativas e de =11
TarTfas desenv.olwlda.s desenvolvimento
atualmente e_prmmpals Funcdes administrativas n=7
responsabilidades - X
Funcdes de desenvolvimento n=3
o Teve contacto com RH e despertou interesse n=11
Motivacdes para ter - - —
escolhido a area Queria algo relacionado com gestéo de =7
profissional em questao pessoas
Aplicar a psicologia no local de trabalho n=3
Lidar com pessoas n=12
Conciliar os interesses de ambas as partes n=4
1.1. Percurso Principais desafios de | A responsabilidade da funcao n=3
profissional e trabalhar na area de RH | Lidar com situacdes sensiveis n=2
projetos Nao ter poder de decisao n=1
Motivacao e retencao dos colaboradores n=1
Passar para uma funcao mais generalista n=6
Insatisfeita com a funcao e as tarefas n=5
Experiénci fissionai Nao se identificava com os valores e cultura =3
xpterlgnC|as pro |ss||ona|s da empresa
an‘enores € 0 que levou Foi abordado e quis aceitar novo desafio n=2
a(s) mudanca(s) de Oportunidade de trabalh
experiéncia profissional po. un|. ade de trabaihar numa n=2
multinacional
Distancia geografica n=2
Contrato precario n=2
Percurso (acumular de varias experiéncias) n=12
Implica evolucéo e desenvolvimento n=9
Percecio do conceito de Transyersi:llidade de funcdes, areas e =7
carreira organizacdes
Implicar tracar e cumprir com os objetivos
- n=4
definidos
1.2 Implica ter um proposito, missao n=3
- Reconhecimento monetario n=7
Desenvolvimento - - —
de carreira Evoluir nos conhecimentos e competéncias n=6
Sentir-se realizado com o emprego n=5
Reconhecimento por parte dos pares e
Definicao de carreira de . porp P n=3
SUCESSO chefias
Felicidade no trabalho e na funcao n=3
Proposito n=2
Estar satisfeito com o local onde trabalha n=2
Cumprir os objetivos n=2
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trabalhar num local em que se identifique =1
com os valores e cultura
Ter um cargo de maior relevancia estratégica n=8
Transversalidade nas varias areas de RH n=5
Objetivos ou ambicbes de | Ascender a diretor de RH n=3
carreira e projetos para o Liderar uma equipa n=3
futuro Nao tem objetivos definidos n=3
Acumular varias experiéncias, em varias =1
areas
A si proprio n=11
o 1° - A si préprio; 2° - a organizagao n=3
Atribuicao de : . .
o A sua chefia e equipa n=3
responsabilidade pela — NPT :
gestao da carreira A si préprio, em 1°; 2° equipa e chefia n=3
A si préprio e organizacao n=1
A si proprio e a familia n=1
Discursos de elevada centralidade do trabalho n=>5
Grau de centralidade e Discursos de dupla centralidade, com n=8
valores e atitudes face aos | priorizacdo do trabalho
2.1 dois dominios Discursos de dupla centralidade, com n=8
. priorizacdo do dominio extralaboral
Centralidade ) -
dos dois Aspetos da vida pessoal | Nao existem n=14
domini sacrificados, em prol da | Tempo (trabalhar mais do que as 8h) n=6
ominios _
carreira Poupancas n=1
Aspetos da carreira Nao existem n=20
sactrificados, em prol da
. Um emprego n=1
vida pessoal
Nao levar trabalho para casa n=6
Nao levar computador para casa n=5
Restringir o trabalho ao horario de trabalho n=4
Nao tem estratégias definidas n=4
Nao levar telemovel para casa ou nao o ligar n=3
2.2. Gests Estratégias adotadas para | Tentar ndo pensar no trabalho fora do trabalho n=2
R estao gerir a relacdo entre os | Planear e organizar bem o seu trabalho n=2
individual da . .
~ dois dominios Ter um hobby n=2
relacao entre . : ,
os dois Nao ir ao email durante o fim de semana n=1
domini Nao falar sobre trabalho fora do trabalho n=1
ominios .
Meditacao n=1
Vai sempre a ouvir musica ou ler para trabalho n=1
Nao utilizar telemovel pessoal durante trabalho n=1
Percegdes quanto ao grau | Preferéncia individual pela segmentacao n=12
de interferéncia entre as o , ]
duas esferas Preferéncia individual pela integracao n=9

Tabela 6 - Grelha de analise relativa ao dominio laboral, extralaboral e relacdo entre ambos
(Fonte: elaboracéo prépria)
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PARTE Il — INFLUENCIA DA ORGANIZACAO NA RELACAO ENTRE 0S DOIS DOMINIOS

3. Percecoes quanto a postura e cultura da organizacao face a conciliacao trabalho-vida

pessoal

3. Percecoes
quanto a
postura e
cultura da
organizacao
face a
conciliacao
trabalho-vida
pessoal

Existéncia de Na alcada dos RH n=11
algum Membro da direcio de RH n=1
departamento -
] Nao n=7
responsavel pela Depart : s : >
criacao de politicas epartamento exclusivo para isso n=
de conciliacio Diretrizes internacionais n=2
Trabalho remoto n=7/
Flexibilidade de horario n=6
Seguro de saude n=2
Majoracao dos dias de férias n=2
Licencas sem vencimento n=2
Protocolos com outras empresas n=2
Compensacdes de horas de trabalho/ banco de horas n=2
Medidas de Kit quando bebé nascer/bénus adicional n=2
conciliacéo = 1a _
trabalho-vida Ndo tém n=2
r -Vi
Atividades fora do contexto laboral/recreativas n=3
pessoal que
existam Possibilidade de reducao da carga horaria n=1
implementadas | Campos de férias para filhos n=1
Atividades para filhos n=1
7H30 de trabalho n=1
Dao o dia de aniversario, dia 24 e dia 31 n=1
Prémios aos colaboradores sempre que existe um =1
feito pessoal
"Car sharing" n=1
Todas as faltas relacionadas com filhos até aos 14 =1
anos sao remuneradas
Flexibilidade de horario n=7
Trabalho remoto n=5
Nao existem n=4
Dias em que se poderia trazer a familia ou o animal -1
Medidas de ao trabalho n=
conuhaggo Dar o dia de aniversario aos colaboradores n=1
trabalho-vida . .
Mais dias de férias n=1
pessoal que - -
gostariam de ver Desligar as luzes quando chega a hora de sair n=1
implementadas | Menor carga horaria semanal n=1
Seguro de saude n=1
Promover a adocao das medidas de parentalidade por =1
parte dos pais
Licencas de parentalidade mais longas n=1
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Percecdo sobre | Cultura promotora da conciliagao n=9
cultura da Varia de departamento para departamento n=6
organizacao face a | Cultura do presentismo n=2
conciliagao Cultura neutra n=>5
) | Postura reativa n=9
Percegao quanto a Postura proativa n=6
postura da .
o Postura de indiferenca n=4
organizacao
Justificacdo de que o negdcio ndo permite n=3
Tabela 7 - Grelha de analise relativa a postura e cultura da organizacao
(Fonte: elaboracéo propria)
4. CP referente a relacao trabalho/nao-trabalho
Esperava que fosse trabalhar mais do que as 8h,
) . n=6
exigente, trabalhar muito
Esperava cultura formal e conservadora n=3
Esperava que fosse empresa flexivel e facilitadora da =3
Expetativas relativas |-conciliacao
a postura, cultura e | Esperavam conseguir uma boa conciliacao n=2
politicas e praticas | Esperava cumprir o horario e ndo haver sobrecarga n=2
de conciliacao, | N tinha expetativas formadas n=2
4.1. aquando da entrada
Expetativas e na organizacio Esperava que fosse mais rigido e mais exigente n=1
informacoes Esperava que os colegas trabalhassem mais que 8h n=1
iniciais
fornecidas Esperava que a empresa estivesse mais preparada n=1
pela Esperava que a empresa fosse aberta e ndo muito =1
organizacao rigida
} ) N&o recebeu informacdes n=15
Informacdes relativas
4 postura, cultura e | Que @ empresa tinha flexibilidade n=3
politicas e praticas | Que o projeto seria exigente n=2
de goncmagao, Necessidade de viajar n=1
recebidas aquando — -
da entrada na Que a esfera pessoal ndo devia interferir com a =1
organizacio profissional
Falaram das medidas implementadas n=1
4.2. Conteudo Percecses quanto CP com conteudo nao favoravel ao equilibrio =7
do CP ¢ q trabalho/né&o-trabalho (CP1)
. ao conteudo ] - —_ .
referente a CP com conteudo favoravel ao equilibrio e valorizacao
~ referente ao grau de , n=5
relacao . da vida pessoal (CP2)
" favorabilidade ao
trabalho/nao- equilibrio -9
trabalho q CP com conteudo neutro (CP3) n=
Trabalhar mais horas do que o contratualmente =7
4.2.1. Crencas (por parte | ogianelecido
s do entrevistado) o , ,
Obrigacodes relativas as Ter que "dar" sempre um bocadinho de si n=3
ercecionadas o i
P o CP1 obrigacdes da Levar trabalho para casa e trabalhar aos fins de =0
organizacao semana
Ter de estar sempre conectado/disponivel n=2
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Nao se sente a vontade para pedir para atender a

. n=2
assuntos pessoais
Crencas (por parte | Esperam que isso contribua para a sua progressao
do entrevistado) | profissional n=
relativas as Flexibilidade n=3
obrigacbes para | Nao espera que a empresa seja promotora da
com a organizagao | conciliacdo n=2
Nao sente obrigacdo de trabalhar mais do que as 8h n=5
Crencas (pf” parte Sente-se a vontade para usar as medidas
do entr_ewst‘ado) implementadas n=5
re!atIV?S as Nao sente obrigacado de estar constantemente
4_'2'2'_ obr|ga<%oes~da ligado/ contactavel n=5
p:'l:::fiii:::s organizacao Nao sente obrigacao de trabalhar em casa n=4
do CP2 Flexibilidade n=3
Crencas (por parte | Obrigacdo da empresa ajudar na conciliacdo n=>5
do entrevistado) | crenca de que empresa valoriza e reconhece a
relativas as importancia da VP n=5
Obrigacoes para | o\ i idade _
com a organizacéo n=3
Crencas (por parte | Desde que faca o seu trabalho, sabe que pode sair a 1=9
do entrevistado) | horas e conciliar a sua vida pessoal
relativas as Nao sente obrigacéo de trabalhar em casa n=9
0b4'.2.3:' obr|ga§oes~da Nao sente obrigacdo de trabalhar mais do que as 8h n=9
rigacoes organizacéo
percecionadas | Crencas (p_or parte Nao é esperado nada da empresa n=7/
do CP3 do entrevistado)
r?'at'Yas as E esperado que atribua um volume de trabalho
obrigacdes pard | equado n=2
com a organizacéo
Percecéao (do
entrevistado) de . . o
4.3. _ Nao perceciona quebra ou violacdo do CP n=21
Percecio do cumprimento por )
cumprimento parte da organizacao
das Percegéo (do
obrigacoes entrevistado) de Nao perceciona quebra ou violacdo do CP n=21

cumprimento por
parte do entrevistado

Tabela 8 - Grelha de analise relativa ao contetdo do CP referente a relacdo trabalho/nao-trabalho

(Fonte: elaboracéo prépria)
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Apéndice 3 - Dados sociodemograficos da amostra

Estado | N°de ViEh)
Sexo | Idade | Escolaridade Area de formacao . ) dependentes | Com quem vive?
civil filhos
a cargo?
£l F o1 Mestrado Psmologla das Organizacdes, Solteira 0 Nio Sozmha/.com 0s
Social e do Trabalho pais
Licenciatura + Linguas e Relacdes
E2 F 24 ) ~ Internacionais + Gestdo de | Solteira 0 Nao Com os pais
Pés-graduacao
Pessoas
E3 F o5 Ll'cenC|atura~+ PS|coIog|a das Organizagdes, Solteira 0 Nio Sozinha
Pés-graduacao Social e do Trabalho
E4 | M 29 Licenciatura Gestdo de RH Solteiro 0 Nao Com os pais
E5 F 25 Mestrado Psmologla das Organizacges, Solteira 0 Nao Com namorado
Social e do Trabalho
Mestrado + Mestrado em Psicologia
E6 F 32 , .| Clinica + Pos-graduacao em | Solteira 0 Nao Com namorado
Po6s-Graduagao ;
Economia e GRH
£7 | W o1 Licenciatura + | Comunicacdo Empresarial + Solteiro 0 Nio Com namorada
mestrado mestrado em GRH
E8 F 30 L|IcenC|atura~+ L|c§nC|atura e[n Direito + Solteira 0 Niio Com namorado
Pés-graduacéo Pés-graduacéo em RH
E9 F 24 Mestrado Mestrado mtegrado em Solteira 0 Nao Com os pais
Psicologia dos RH
Licenciatura em Gestao +
E10| F 26 Mestrado Mestrado em Economia e | Solteira 0 Nao Com os pais e avd
GRH
Licenciatura em Psicologia +
E11| F 28 Mestrado Mestrado em Solteira 0 Nao Com os pais
Comportamento Desviante
Licenciatura + Licenciatura em GRH + Pos-
E12| F 30 ) - graduacao em Gestdo de | Solteira 0 Nao Com a mae
Pés-graduacao . ~
Sistemas de Informacao
E13| F 27 Mestrado Psicologia Solteira 0 Nao Com os pais
El4| M 25 Mestrado Gestao Solteiro 0 Nao Com amigos
E15| F 26 Mestrado Psicologia Clinica Solteira 0 Nao Com namorado
Ele | M 24 Licenciatura Recursos Humanos Solteiro 0 Nao Com pais
El17| F 25 Licenciatura Recursos Humanos Solteira 0 Nao Com pais e avd
E18 | F 25 Mestrado P5|colog|a das Organizacdes, Solteira 0 Nao Com mae
Social e do Trabalho
E19| F 25 Mestrado Psmolog@ das Organizacges, Solteira 0 Nao Sozinha
Social e do Trabalho
E20| F 29 Mestrado Psmologla das Organizacges, Solteira 0 Nao Com namorado
Social e do Trabalho
211 M 29 LllcenC|atura~+ Llcenc’|atura em C}nmmologla Casado 0 Nio Com esposa
Pés-graduacao + Pds-graduacéo em RH

Tabela 9 - Dados sociodemograficos da amostra
(Fonte: elaboracéo propria)
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Apéndice 4 - Experiéncias profissionais anteriores da amostra

L Em . . Anos de experiéncia
2 | N°? ?
Existiram? | N°7 RH? Quantas? Setor de atividade, cargo e duracao ksl
El Nao n/a 0 n/a 1 ano e 6 meses
E2 Nao n/a 0 n/a 2 anos e 6 meses
1? - eventos ocasionais de team building;
E3 Sim 3 | Sim 3 2° - especialista de RH (1 ano e meio); 3 anos e 6 meses
3? - consultora de RH (1 ano e meio)
E4 Sim 1| Nao 0 1% - Vendedor em loja (5 anos) e encarregado de loja | Em RH: 1 ano e 6 meses
(3 anos) Total: 9 anos
E5 Nao 0 | n/a 0 n/a 3 anos
Sim e 1% - gabinete de orientacdo de carreiras e saidas
E6 Sim 2 - 0 profissionais (2 anos); 5 anos
nao 2 :
2° - area comercial (6 meses)
E7 Nao 0 | n/a 0 n/a 1 ano e 6 meses
. Sim e 1a - Io!a de roupa, part-t!me (2 anos e me!o); Em RH: 4 anos e meio:
ES Sim 3 - 1 2? - loja de roupa, parttime (2 anos e meio); ]
nao . o Total: 10 anos
3? - recrutamento especializado (1 ano)
E9 Nao 0 | n/a 0 n/a lanoe 1l més
E10 Sim 5 | sim 5 1 -tec!uca’de. RH numa ETT (1 ano e 2 meses); 4 anos e 7 meses
2% - técnica de RH (1 ano e 2 meses)
. . 1% - recrutadora (6 meses);
Ell Sim 2 | Sim 2 2° - administrativa de RH (2 anos e meio) 4 anos e 4 meses
E12 Sim 1 | Sim 1 1% - Técnica de RH (2 anos) 5 anos e meio
E13 Sim 1 | Sim 1 1° - Especialista de RH (3 anos) 3 anos e 11 meses
E14 Sim 1 | Sim 1 1% - Consultor de RH (2 anos e meio) 3 anos e meio
E15 Sim 5 | sim 9 1 -aRecrutaImento espemallzado (1 ano e 6 meses); 3 anos e 8 meses
2% - Funcao generalista de RH e eventos (1 ano)
Fl6| Sm | 1| Nio| O 1° - Consultor imobiliario (6 meses) Em RH: 2 anos;
Total: 2 anos e meio
E17 Sim 2 | Sim 2 - Coansulytorg de RH numa ETT (2 meses); 3 anos e 8 meses
2% - Técnica de RH (1 ano e meio)
E18 Sim 1 | Sim 1 1% - Técnica de RH (1 ano e 7 meses) 2 anos e 7 meses
E19 Nao 0 | n/a 0 n/a 1 ano e meio
1% - Recrutadora (1 ano);
E20 Sim 3 | Sim 3 2% - Recrutadora (7 meses); 4 anos e 7 meses
3? - Recrutadora (2 anos)
. Sime 12 - Técnico de Compras (2 anos); Em RH: 4 anos;
B2l Sim 2 nao L 2% - Consultor de RH (1 ano) Total: 6 anos

Tabela 10 - Experiéncias profissionais dos entrevistados

(Fonte: elaboracéo propria)
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Apéndice 5 - Dados profissionais da amostra

Departamento

Antiguidade na : - . | Dimensao do | Localizacao da
Cargo atual L Dimensdo da empresa | em que esta
atual organizacao ) . departamento empresa
inserido
El Técnica de RH 1 ano e 6 meses 700 pessoas RH 8 pessoas Porto
E2 Técnicade RH | 2 anos e 6 meses 443 pessoas RH 4 pessoas Tondela
E3 | Especialista de RH 1 ano 1500 e.m Eodugal RH 100 pessoas Maia
(multinacional)
E4 | Consultorde RH | 1anoe 6 meses 350-400 pessoas RH (Payrol)) Porto - 5, Porto
P & Lisboa - 20-25
E5 | Generalista de RH 3 anos 160-200 pessoas RH 2 pessoas Porto
Porto: 700; 5 Dessoas
E6 | Especialista de RH 2 anos Pais: 3000 RH P Porto
o (Porto)
(multinacional)
E7 Técnico de RH 1 ano e 6 meses 400 pessoas RH 5 pessoas Gaia
E8 | Generalista de RH | 3 anos e 6 meses 33 mil RH 215 pessoas Portga(it:)do °
E9 Admlnls;Latlva de lanoe 1 més 250 pessoas RH 2 pessoas Porto
E10| Técnicade RH |2 anose 3 meses 500 pessoas RH 7 pessoas Gaia
1 pessoa no
E11l| Generalista de RH | 1 ano e 4 meses 350/ 4(.)0 p.essoas RH Poﬁ 0+4em Porto
(multinacional) Lisboa + 2
EUA
E12| Técnicade RH |3 anose 6 meses 380 pessoas RH 3 pessoas Porto
E13 | Especialista de RH 11 meses 117 pessoas RH 12 pessoas Maia e Lisboa
El4 Especllahsta de RH 1 ano 200 pessoas RH 9 pessoas Porto e Lishoa
e office manager
E15 | Generalistade RH | 1 ano e 2 meses 1000 pessoas RH 20 pessoas Maia (sede)
e RH e .
E16| Técnicode RH 2 anos 307 pessoas L 4 pessoas Vila do Conde
Comunicacao
E17 Tecm;z Etlilperlor 2 anos 160 pessoas RH 3 pessoas Vila do Conde
. RH e 4 pessoas (3 | Santa Maria da
E18 | Especialista de RH 1 ano 410 pessoas Seguranca de RH) Feira
- 20-25 .
E19| Técnicade RH 1 ano e 6 meses + de 500 pessoas RH Maia (sede)
pessoas
E20 | Generalista de RH 1 ano 1000 pessqas e_m RH 5 pessoas Porto
Portugal (multinacional)
E21| Técnicode RH 3 anos 350 pessogs e_m RH 5 pessoas Vila do Conde
Portugal (multinacional)

Tabela 11 - Dados profissionais da amostra

(Fonte: elaboracéo prépria)
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