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“Q capitalismo é uma ideia interessante. O problema é que ele ndo cria capitalistas em

namero suficiente”

Louis Kelso (Phillips, 2001:xi)
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Passam 10 anos apos a introdugdo da participacio de Gestores, Técnicos e

Trabalhadores no capital da Empresa Nacional de Comércio SARL (Enacomo), no
ambito da reestruturagdo do sector empresarial do Estado, um processo que foi,
posteriormente, replicade nas Linhas Aéreas de Mogambique SA (LAM), ¢ na
Hortofruticola SARL. Nos dois primeiros casos, os Gestores, Técnicos e Trabalhadores

tiveram o direito de adquirir 20% do capital e no tltimo 100%.

A necessidade de medir o impacto da introdugio destas participagdes na atitude do
trabalhador accionista perante o trabalho e perante a empresa, € a razdo de ser deste

pequeno trabalho.

Muito especificamente, ele visava avaliar se o trabalhador accionista tinha assumido
deveres e obrigagdes para além do que o seu contrato legal de trabalho estipulava {em
virtude de se ter tornado dono da empresa) e se ele percebia que a empresa o assegurava
direitos e privilégios para além do estabelecido nos termos e condigbes do seu contrato

legal — Contrato Psicologico.

No acto da introdugdo destas participagdes, contudo, ndo se prestou a devida atengfio a
componente de formagiio dos trabalhadores para assumir os seus novos deveres e
responsabilidades com dedicagdo. Por outro lado, os trabalhadores nio sentem os
beneficios da participagio: a partilha da informagdo, do poder e da riqueza da empresa.

Por isso, os niveis de lealdade, confianga, dedicagdo, estabilidade e certeza do

trabalhador acctonista nio parecem ter melhorado.

Se as empresas quiserem fazer da participagio no capital um instrumento de

envolvimento do trabalthador no negécio e consequente competitividade da empresa,
ra

elas terfo de abordar as questdes acima. Por enquanto, nio parecem existir grandes

diferencgas entre um trabalhador accionista e um ndo accionista.
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1. INTRODUGAO

Um proprietario é quem cuida de algo como pertenga pessoal. Quando o trabalhador
compra parte ou a totalidade da sua empresa, assume um risco pelo investimento. O
sucesso do negocio passa a afectar directamente a sua situagdo pessoal, e por isso, tende
a sacrificar-se mais pela empresa; a lutar pelos seus objectivos e a identificar-se com os
seus valores. Nele nasce o sentido e a cultura de proprietario, estado de espirito no qual

este trabalhador cuida dos activos da empresa como sua pertenga pessoal.

Assim, ele reforga o seu poder de decisdo, reduz os niveis de absentismo, as intengdes
de abandonar a empresa e o recurso a greve: € o nascimento de uma empresa mais
produtiva e lucrativa, que distribui a riqueza de modo mais justo, garante mais impostos

e reduz o risco de crédito sobre os empréstimos. Estes beneficios podem ser trazidos

pela implementagio dos Esquemas de Participagdo dos Trabalhadores no Capital da
Empresa (EPTCE)".

Mas, este sucesso ndo € automatico. O sentido e a cultura de proprietario, estado de
espirito no qual o trabalhador cuida dos activos da empresa como sua pertenga pessoal,
nio € consequéncia linear da introdugdo de um Esquema de Participagdo dos
Trabalhadores no Capital da Empresa (EPTCE). E uma mentalidade criada pela
educagdo (para os trabalhadores) e pelo desejo de partilhar poder, informagdo e riqueza
(pelos accionistas originais e gestores). Sem este desafio, torna-se dificil criar e

sustentar a cultura de proprietario e beneficiar dos seus resultados.

A partir de 1991, Gestores (dirigentes da empresa a partir do chefe de departamento ou
nivel equivalente), Técnicos (graduados com o nivel médio ou superior) e
Trabalhadores (restantes funcionarios da empresa) - (GTTs)- nacionais, compraram
20% da propriedade do Estado, no &mbito da reestruturagiio do sector empresarial
estatal. Nas empresas ndo estratégicas, com lucros e solida posigdo financeira, por
mérito dos seus Gestores, Técnicos e Trabalhadores (GTTs), estes adquiriram mais de

10% das participagdes.

! Processo pelo qual os trabalhadores de uma empresa adquirem participagdes e se tornam sécios.
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Foi durante este processo, que os GTTs compraram 20% da participagdo do Estado na
ENACOMO, EE (Empresa Mogambicana de Comércio, Empresa Estatal) e LAM, EE
(Linhas Aéreas de Mogambique, Empresa Estatal) e 100% na Hortofruticola, EE.

Com esta transacgfio, serd que os Trabalhadores accionistas da Enacomo, LAM e
Hortofruticola sentem-se e agem como proprietarios da empresa? Sera que sacrificam-se
por ela; lutam pelos seus objectivos ¢ se identificam com os seus valores? Sera que estas
empresas s3o mais produtivas e lucrativas, distnibuem a riqueza de modo mais justo,

contribuem com mais impostos e tém baixo risco de crédito?

Este estudo pretende responder as duas primeiras questdes acima. Visa avaliar a
mudanga interior que se operou no trabalhador da Enacomo, LAM e Hortofruticola, a
partir do dia em que se tornou accionista, para além dos termos e condi¢des estipulados
pelo seu contrato legal. Isto €, o que é que o trabalhador pretende dar & empresa para
além do que o seu contrato legal o obriga e 0 que espera da empresa, para além dos

direitos que o seu contrato legal confere — Contrato Psicoldgico.

2. OBJECTIVOS DO TRABALHO

Este trabalho, muito especificamente, visa:

v' Avaliar o nivel de mudanga de atitude num trabalhador que depois de cinco anos a
prestar servigos para o Estado, passa a trabalhar na empresa da qual ele é também
proprietario.

Avaliar o nivel de mudanga de atitude que o trabalhador percebe da sua empresa
depois de mudar de categoria e tornar-se trabalhador accionista.

Analisar o equilibrio na relagdo “trabalhador accionista — empresa”, com base na
contribuigdo feita para a empresa e na recompensa dela recebida.

Avaliar as diferengas na mudanga de atitude para trabalhadores sujeitos a0 mesmo

r

tratamento na mesma organizagio.

3. DELIMATACAO ESPACIO-TEMPORAL DA PESQUISA

Esta pesquisa abrangé os trabalhadores accionistas da Enacomo (Empresa Nacional de
Comeércio, SARL), Hortofruticola, SARL e das LAM (Linhas Aéreas de Mogambique,
SA) da cidade de Maputo (sede).
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A Enacomo foi1 fundada em 1976 e opera nos ramos de comércio geral, importagéo e
exportagdo, hotelaria e turismo, industria madeireira e de caji. Possui delegagdes na
Beira, Chimoio, Tete, Quelimane, Lichinga e Nacala. Conta com 46 trabalhadores

accionistas de um total de 268 trabalhadores.

A Hortofruticola foi também fundada em 1976 e dedica-se a comercializagio de
horticolas e de frutas. Com a diminuigdo da produg@o agricola, a empresa passou a
dedicar-se também a venda de produtos agricolas a consignag¢do e também a locagio dos
seus armazéns excedentarios. Possui uma unica delega¢do na Beira e conta com 68

trabathadores accionistas de um total de 70 trabalhadores.

As Linhas Aéreas de Mogambique € uma empresa resultante da transformagio da ex-
Deta em 1980. Dedica-se ao transporte aéreo de passageiros e carga, a nivel doméstico e
internacional. Possui delegagdes em Lisboa e Johannesburg e representagdes na Beira,
Nampula, Quelimane, Pemba, Tete, Lichinga. A LAM tem 832 trabalhadores no activo,

dos quais mais de metade sdo trabalhadores accionistas.

Embora o objectivo do estudo seja avaliar o impacto das participagdes sociais dos
trabalhadores sobre o seu Contrato Psicologico em 2003, os anos de referéncia deste
processo (subscri¢do da participagdo dos trabalhadores) sdo: 1993 para a Enacomo,
1996 para a Hortofruticola e 1998 para a LAM.

4. JUSTIFICAGAO DA ESCOLHA DO TEMA

Cada vez mais empresas participadas pelos trabalhadores apresentam resultados
melhores que as suas congéneres nio participadas, em todo o mundo. Mogambique

conta com mais de 10 anos de experiéncia na implementagio da participa¢do dos GTTs.

Sera que o desempenho das empresas participadas pelos trabalhadores em Mogambique
supera o das ndo-participadas? Se a melhoria do desempenho for resultado da mudanga
interior do trabalhador, serd que essa mudanga ocorreu no trabalhador das empresas

participadas em Mogambique?

A resposta a esta questdo € a razdo da escolha deste tema, conjugada com a falta de um

estudo especifico sobre a matéria, em Mogambique.
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5. HIPOTESES DA PESQUISA

Constituem hipdteses deste trabalho:

H1: Comprar acgdes da empresa, num processo sem programas de formagdo nem
partilha de informagfo, poder e riqueza, ndo ird provavelmente levar o trabalhador a
desenvolver um contrato relacional a favor da empresa, como desenvolveria um

verdadeiro proprietario.

H2: Comprar ac¢des da empresa, num processo sem programas de formagdio nem
partilha de informagdo, poder e riqueza, ndo ird levar o trabalhador a perceber o

desenvolvimento de um contrato relacional por parte do seu empregador.

H3: Devido aos recursos que os trabalhadores investiram na empresa e 3 pressdo da
oferta no mercado de emprego, eles irdo desenvolver muito provavelmente o contrato
relacional, tanto em empresas estiveis como para aquelas que se preparam para as
grandes mudangas. Tal contrato pode ndo resultar necessariamente da sua situagio de

accionista trabalhador.

H4: A percep¢do da mudanga é vinica para cada trabalhador, devido a subjectividade do

Contrato Psicologico.

6. METODOLOGIA

A apresentagdo deste tema comega com o quadro tedrico dos EPTCEs, mostrando o seu
conceito, os tipos, as vantagens e 0 modo como funcionam, nos capitulos 7 ¢ 8. Os dois
capitulos seguintes contém a defini¢do, evolugdo historica, objecto de troca, factores

influentes, antecedentes, viola¢do e reac¢do a violagdo do Contrato Psicologico.

Todos estes capitulos ddo a fundamentagfo tedrica do objecto de estudo, os Esquemas
de Participagdo dos Trabalhadores no Capital da Empresa, e da sua ferramenta de
avalia¢do, o Contrato Psicologico, antes que se aborde a Participagdo dos GTTs em

Mogambique.

Ela é apresentada no capitulo 11, e constitui a base da Participagio dos GTTS na
Enacomo SARL, Hortofruticola SARL e Linhas Aéreas de Mogambique SA.




4

.

P

-

Avaliagdo do Impacto da Participag8o dos GTTs Sobre o Contrato Psicolégico

A avaliagdo destes esquemas de participag@o comega com a apresentagdo dos resultados
da pesquisa, que foram obtidos de um universo de 78 trabalhadores accionistas e de 3
representantes das empresas, através dos Questionarios A e B, respectivamente (Anexo
4).

O Questionario A é individual e contem, para além dos dados basicos, 3 secgdes. Os
dados basicos do trabalhador incluem a identificag@o, o tempo de servigo, a area, a faixa
salarial e familiarizagdo com o conceito dos GTTs. A Secgio A avalia a percepgdo pelo
trabalhador das obrigagdes da empresa para com ele. Na sua introdugdo a secgdo diz:
“Considere a sua relagdo com a sua empresa a partir do dia em que se tornou sécio(a) da
empresa”. Esta secgdo contem 10 perguntas, que avaliam: o relacionamento de curto
prazo, lealdade, amplitude do enquadramento, desempenho dindmico, desenvolvimento
interno, desenvolvimento externo, estabilidade, desconfianga, incerteza e erosdo dos
rendimentos. O trabalhador preenche a sua resposta com base numa escala de 1 a 4,

onde: {1) Ndo em absoluto, (2) Fracamente, (3) Moderadamente e {4) Muito fortemente.

A Secc¢do B analisa a percepg¢dio das obrigagdes do trabalhador para com a empresa
(obrigagdes do trabalhador). Assim comega: “Considere agora a sua relagdo com a sua
empresa, tendo em conta aquilo que o(a) senhor(a) obrigou-se para com ela, a partir do
dia em que se tornou socio(a)”. Ela contem 7 perguntas, que avaliam: o relacionamento
de curto prazo, lealdade, amplitude do enquadramento, desempenho dindmico,
desenvolvimento interno, desenvolvimento externo e estabilidade. Foi utilizada a

mesma escala para as respostas (de 1 a 4).

A Secgdo C constitui um resumo, avaliando a justiga percebida da empresa para com o
trabalhador e do trabalhador para com a empresa, além de uma medida de satisfagdo
global. A dltima parte da secgdo apresenta as responsabilidades pelo cumprimento ou
incumprimento das promessas que a empresa faz ao trabalhador. Mais uma vez, é usada

a mesma escala para as respostas (de 1 a 4).

O Questionario B visa compreender as especificidades da participagio em cada empresa
e inclui elementos subjectivos como as expectativas, os indicadores de desempenho, as
principais licdes da participago dos GTTs. Foi utilizado um questionario por cada

empresa.
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Depois da apresentagdo dos resultados, passa-se a discussdo e recomendagdes.

Antes porém, a analise do legado da literatura sobre EPTCEs e Contrato Psicolégico,
fornecera o contexto para a analise desses resultados, de modo a avaliar o impacto das
participagdes dos trabalhadores sobre os direitos e obrigacdes de cada trabalhador, para

além dos termos e condi¢des do seu contrato legal.

7. REVISAO DE LITERATURA DOS ESQUEMAS DE
PARTICIPACAO DOS TRABALHADORES NO
CAPITAL DA EMPRESA (EPTCES)

O sucesso na concepg¢do, implementagdo e administragdo de um Esquema de
Participagiio dos Trabalhadores no Capital da.Empresa (EPTCE) depende do empenho
dos accionistas originais, gestores, proprios trabalhadores, Governos (através da
Administragdo Fiscal) e sindicatos, segundo Phillips (2001). Os especialistas externos
como consultores, contabilistas, juristas e advogados sdo também fundamentais, para

garantir o suporte técnico da participa¢do dos trabalhadores.

Phillips (2001) oferece um guido do passo a passo para o desenho e implementagio dos
EPTCEs, condensando a sua experiéncia de Fundador e de Presidente da Employee
Share Ownership Plans Association com a de Consultor (Presidente da ESOP Builders
Inc, uma empresa de consultoria vocacionada ao- desenho e implementagdo de
EPTCEs). Para ele, um EPTCE responde a questdes de competitividade (aumento da

produtividade, da lucratividade, reducgéo da taxa de rotagdo dos trabalhadores e do risco

. de crédito) e a questdes sociais (redugdo do fosso entre os pobres e os ricos que

produzem a mesma riqueza).

Numa abordagem eminentemente pratica, virada & defesa dos interesses do trabalhador,
mas com os mesmos resultados de Phillips (2001), pelo menos no lado social, esta o
artigo de Wheatcroft (2001). Ambos concordam que apesar do Capitalismo ser um
sistema qtil, ele ndo consegue criar capitalistas em nimero suficiente. Por isso, usando
0s EPTCEs pode-se redistribuir mats equitativamente (e sem interven¢do do Governo) a

riqueza produzida por uma empresa. Citam um artigo publicado nos Estados Unidos da
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América (EUA), segundo o qual, 80% da riqueza gerada naquele pais durante os anos

1980s foram absorvidos somente por 1% da populagéo.

Wheatcroft descreve o percurso historico das relagbes laborais, evidenciando os
fracassos das diferentes formas de organizag@o dos trabalhadores para lutarem pelos
seus direitos, que terminam com a solugio win-win’; ‘os EPTCEs. Eles sdo daqueles
raros fenomenos que significam todas as coisas para todos os homens (Wheatcroft,
2001:2).

Por outro lado, os poderes de decisdo e de propriedade decorrentes da participagio e

como podem ser usados em beneficio da empresa, sdo também mostrados por este autor.

Os requisitos fundamentais de um EPTCE s@o a partilha de informac¢des mais
importantes da vida da empresa e a formagic dos trabalhadores para as novas
responsabilidades como accionistas. Isto podera aumentar o cometimento dos
trabalhadores que assumem a cultura e o sentido de proprietario no desempenho das
suas tarefas. Este € o objectivo de um EPTCE segundo Maaloe (1998). Ignorando o lado
técnico do desenho e implementagdo de um EPTCE e os seus beneficios sociais, o autor
descreve como as relagdes laborais evoluem quando a mudanga individual e
organizacional ¢ moldada pela cultura de participagio. Maaloe (1998) realizou diversas
entrevistas com os mesmos trabalhadores e proprietarios, durante quatro visitas aos
EUA entre 1987 e 1994 e descreve situagdes em que os proprios trabalhadores falam de
um anfes (em que existla 0 “nos” e o “eles” na empresa) e de um depois (em que existe

apenas a “nossa” empresa).

Numa perspectiva diferente estdo os artigos do [nland Revenue (1996) que se
preocupam mais com as implicagdes fiscais dos EPTCEs, para além de mostrar as
grandes alteragdes a nivel tributério, na passagem de um ac outro tipo de esquema. Tal
preocupagio ¢ legitima porque o /nland Revenue ¢ a instituigdo reguladora dos impostos

no Reino Unido.

? Em que as duas partes saiem a ganhar.
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8. ESQUEMAS DE PARTICIPAGAO DOS
TRABALHADORES NO CAPITAL DA EMPRESA
(EPTCEs)

8.1. DEFINICAO DOS EPTCES

Denomina-se Esquema de Participagiio dos Trabalhadores no Capital da Empresa
(EPTCE) ao processo global através do qual os trabalhadores compram acgdes na
empresa para a qual prestam servigos, tornando-se simultaneamente trabalhadores e

accionistas.

Um Esquema de Participagdo dos Trabalhadores no Capital da Empresa (EPTCE) da
aos trabalhadores o direito de comprar de 1% a 100% das ac¢des da empresa, através de
pagamento directo, partilha dos lucros, boénus ou servigos prestados. Através dele, os
trabalhadores elegiveis participam e beneficiam do crescimento da empresa em troca de

um cometimento para ficar'com a empresa por muito tempo (Phillips, 2001: 1).

As empresas, consoante 0s seus objectivos, irdo adoptar tipos diferentes de EPTCEs ,

matéria que € coberta pelo capitulo seguinte.

8.2. TIPOS DE ESQUEMAS DE PARTICIPACAO DOS
TRABALHADORES NO CAPITAL DA EMPRESA (EPTCEs)

Tecnicamente, os EPTCESs sdo construidos com base em: -

Stock equity. E a transferéncia da propriedade de uma acgdo emitida pela empresa.
O trabalhador que compra esta acgdo, passa a ser proprietario da empresa na
propor¢do representada pela sua acgo, podendo ter ou ndo direitos adicionais a ela
ligados, como receber dividendos ou votar na Assembleia Geral (Phillips, 2001:2).
O stock equity tem grande potencial para criar uma mentalidade de proprietario dentro
da empresa, porque o trabalhador deve, geralmente, pagar pelas acg:?)és. Este pagamento
representa um risco de investimento na empresa. E € este risco que coloca o accionista

original e o trabalhador accionista em pé de igualdade diante da empresa.

» Stock options. E um contrato entre a empresa ¢ o trabalhador, para a primeira

vender certo nimero de acgdes ao trabalhador numa data futura, a um prego
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calculado no presente. No futuro, se a empresa se tiver valorizado, o trabalhador ira
comprar as acgdes a um desconto, realizando um ganho real no seu investimento
(Philips, 2001:2).
Num stock option, o prego das ac¢des € fixo durante o tempo em que o individuo tem o
direito de as comprar ¢ este prego ndo pode situar-se abaixo do valor de mercado das
acgOes, a data da fixagdo. Se a empresa aumentar de valor (valorizar-se), o trabalhador
pode usar deste direito para comprar acgdes. Se o valor da empresa diminuir, o

trabalhador ndo € obrigado a exercer o seu direito de compra (Inland Revenue, 1996:1).

Phantom Stock. Da ao trabalhador o direito de receber dividendos no fim de um
exercicio economico, mas sem poder votar nem ser proprietario da empresa. Ele ndo
cria as condigdes necessarias para uma verdadeira cultura de participagdo, porque o
trabalhador néo tem titulo legal de nenhum dos activos da empresa (Phillips,
2001:3).
Ele é usado quando os accionistas originais ndo querem transferir a propriedade dos
activos da empresa nem deixar os trabalhadores votar, havendo porém, uma

possibilidade de conversdo das ac¢Ges em stock options.

As vantagens da introduc¢do do EPTCE podem ser encontradas no capitulo a seguir.

8.3. VANTAGENS DE INTRODUZIR EPTCEs

Os EPTCEs sdo daqueles raros fenomenos que parecem significar tudo para todos
(Wheatcroft, 2001:2): um meio de criar mais capitalistas através da propriedade de
activos de capital (para os capitalistas) e um meio de distribuir a riqueza gerada pelos
individuos na organizacdo (para os socialistas). As vantagens dos EPTCEs podem ser

vistas consoante os seus intervenientes e as entidades por ele directamente afectadas:

8.3.1. Para os Empregadores

Os EPTCEs trazem beneficios nas empresas, independentemente do seu sector de
actividade (Phillips, 2001:7):

(1) Aumento da produtividade e lucratividade
De acordo com um estudo de 1986 da Bolsa de Valores de Toronto, as empresas que
tinham implementado EPTCEs, tinham, em relagio as suas congéneres ndo participadas:

margem de lucro 95% mais alta; taxa de crescimento dos lucros de 5 anos 123% mais
sSdy
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alta; taxa de retorno sobre os capitais proprios 92,26% mais alta; grau de dependéncia
31,54% mais baixo; produtividade 24% maior e prémio de ac¢des de 2 a 10% (Philips,
2001:11).

Com o seu interesse investido na empresa, o trabalhador empenha-se cada vez mais e
aumenta os niveis de produgdo; reduz o nivel de desperdicios para 0 minimo e assim
comprime 0s custos. Isto eleva os niveis de produtividade e lucratividade da empresa. O
trabalhador sente que a saide financeira da empresa afecta directamente a sua situagdo

financeira individual.

2) Atraccio, recrutamento e retencio de pessoal chave

¢
Os recursos humanos sdo o “activo” chave da empresa, os EPTCEs, passo importante
para atrair e reter esse “activo”. No passado, s6 os altos executivos eram considerados
pessoal chave na empresa, mas hoje, até uma secretaria ou um responsavel de marketing
podem ser chave no negocio. Cada um € Ginico: assume uma responsabilidade e presta

contas pela sua fungdo, contribuindo para aumentar o valor da empresa.

Um outro estudo revelou que mais de 85% dos trabalhadores gostariam de permanecer
por mais tempo na empresa, s estivessem a participar do seu capital e possuissem
acg¢des. Mesmo nas empresas de fast food, onde é normal 300% dos trabalhadores
abandonarem a empresa ao ano, com os EPTCEs a taxa de rotagdo dos trabalhadores
reduz para 80% ao ano (Phillips, 2001: 10).

(3) Sobrevivéncia e Sucessio

Quando o seu socio se retira, por morte ou incapacidade, as pequenas empresas de
estrutura familiar, sem condi¢Ges para serem cotadas na bolsa de valores, correm o risco
de desaparecer. Através de um EPTCE, o sécio pode vender os seus activos aos
trabalhadores, garantindo, assim, que o negocio continue normalmente. Um problema
maior aqui, pode ser a falta de fundos para os trabalhadores comprarem as acgdes, mas
as institui¢des financeiras e os capitais de risco tém maior probabilidade de financiar as

necessidades de uma empresa com EPTCE.

(4) Acesso ao financiamento
Numa empresa com EPTCE, os trabalhadores se envolvem totalmente no negdcio,

porque o desempenho da empresa tem impacto directo no seu rendimento pessoal. Isto
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reduz o risco sobre o crédito, aumentando a probabilidade de obter financiamentos
externos, porque as instituigdes financeiras tém como garantia o investimento realizado

pelos trabalhadores.

8.3.2. Para os trabalhadores

(1) Redu_cﬁo dos desniveis salariais

A tentativa de reduzir as diferengas salariais entre a classe média e a classe rica foi a
razio principal da introdugio dos EPTCEs nos EUA’. E que 80% da riqueza produzida
durante os anos 1980s estava nas médos de 1% da populagdo, o que a continuar,

significaria o fim da democracia nos EUA.

Um EPTCE aparece como reconhecimento dos esforgos de cada trabalhador no
crescimento da empresa e como partitha dos beneficios resultantes deste empenho
conjunto (patronato e trabalhadores). E uma solugdo win-win porque “as recompensas
financeiras dos EPTCEs ndio diminuem a riqueza presente de ninguém, € uma
distribui¢do mais justa dos rendimentos futuros da organizagio” (Wheatcroft, 2001:1).
O direito aos dividendos e a realizagio de ganhos de capital no acto da venda das

acgdes, representam beneficios financeiros reais para os trabalhadores.

(2) Manutengio dos postos de trabalho

‘Pequenas e Médias Empresas (PMEs) nascem e morrem aos milhares, anualmente. Se

muitos proprietarios dessem aos trabalhadores a oportunidade de adquiri-las, muitos
empregos seriam salvaguardados. Mesmo que as empresas ficassem com muito poucos

trabalhadores, isso seria melhor que nada.

(3) Poder de decisido

O EPTCE da aos trabalhadores o direito de participar na Assembleia Geral e votar em
matérias que precisam do consenso dos accionistas. Isto lhes confere o exercicio do
poder de decisdo em assuntos que envolvam a sua vida na empresa. Embora este
processo ndo seja directo em muitos EPTCEs, os trabalhadores exercem uma influéncia

nas principais decisdes da empresa.

* Q primeiro EPTCE foi desenhado por Louis Kelso, um jurista norte americano, para garantir uma
segunda forma de remuneragdo para os trabalhadores. Ao Senador Russell Long em 1974 foi confiada a
responsabilidade politica de estabelecimento das primeiras leis dos EPTCEs (Wheatcroft: 2001).
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8.3.3. Para os Governos

(1) Alargamento da base tributaria e da matéria colectavel

Quanto maior for o numero de accionistas, maior € a base tributaria para a
administrag@o fiscal. Por outro lado, os EPTCEs podem aumentar a produtividade e a
lucratividade, aumentando a matéria colectavel. Eles podem ainda gerar postos de

trabalho pela expansdo do negocio.

(2) Diminui¢io de tensdes sociais

Com os EPTCEs, reduz-se o fosso de rendimentos no seio dos trabalhadores e entre
estes e 0s accionistas, através da distribui¢do de dividendos e de outros beneficios. O
EPTCE ¢ o mecanismo através do qual uma sociedade distribui a sua riqueza com base
em critérios justos (considerando o esforgo de todos no sucesso do negécio) e sem
intervencdo do Governo ou outras instituigdes afins. Nele, sdo as for¢as do mercado no
trabalho que permitem uma correcta redistribui¢do da riqueza a todos os individuos que

a produziram, criando o fenémeno de capitalismo inclusivo (Phillips, 2001:7).

(3) Redugiio da probabilidade de ocorréncia de greves e paralisacdes
Porque os trabalhadores tém seus interesses investidos no negécio sera menos provavel

que adiram a uma paralisa¢do ou greve que prejudique o desempenho da empresa.

8.3.4. Para as institui¢cbes financeiras

Os bancos emprestam mais facilmente as empresas participadas pois sabem que o risco
de crédito estd minimizado devido ao alto desempenho da empresa, resultante do

elevado sentido de proprietario, dos trabalhadores.

Afinal, quais sio os passos da implementa¢dio e funcionamento de um Esquema de
Participagdo dos Trabalhadores no Capital da Empresa? Este assunto é abordado no

capitulo seguinte.
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8.4. IMPLEMENTACAO E FUNCIONAMENTO DE UM EPTCE

8.4.1. Elegibilidade

O tempo que deve levar um trabalhador até que seja accionista de uma organizagéo deve

ser igual ao tempo de que a empresa necessita para provar que ele realmente contribuiu

para o crescimento do negocio. Para que merega participar dos beneficios do

crescimento da empresa a longo prazo, é necessario dar tempo suficiente ao trabalhador,

para provar 0 seu cometimento para com a causa da empresa ¢ integrar-se minimamente
: i

nos padrdes de comportamento e cultura da mesma.

Possuir ac¢des de uma empresa € mais mérito que direito de qualquer trabalhador.
Variando entre seis meses a cinco anos, as empresas estipulam um periodo minimo para

os individuos comegarem a participar dos beneficios dela.

Normalmente, o trabalhador deve estar a tempo inteiro, ter completado o periodo

probatério e nalguns casos ter a nacionalidade desse pais.

E uma vez que o trabalhador faga parte do esquema, ¢ obrigado a nele permanecer por

quanto tempo? Esta questdo € analisada no capitulo que se segue.

8.4.2. Entrada e salida do esquema.

Todos os trabalhadores que preencham os requisitos de entrada ao esquema podem fazé-
lo, assinando o Acordo de Participagio® e permanecerem no esquema o tempo que durar

o0 seu vinculo contratual com a empresa.

A protecgdo dos interesses dos trabalhadores que continuam no esquema, ponderada
com a justiga para com 0s que abandonam a empresa/esquema por quaisquer razdes, é
uma das filosofias chave do EPTCE. Esta questdo torna-se fundamental quando o
esquema deve re-comprar as acgdes de um trabalhador que deixa a empresa/esquema,
porque elas ndo sdo negociadas na Bolsa de Valores. Assim, fixa-se um tempo minimo
para que o trabathador detenha as acgdes, para ter direito ao reembolso do seu valor, em

caso de saida (nos stock options).

* Documento legal que estabelece a participagdo de um trabalhador no EPTCE; definindo todos os
direitos ¢ os deveres dos accionistas.
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O EPTCE deve estabelecer com clareza o tratamento dado a um trabalhador que ¢
reempregue pela empresa, que se encontra em licenga médica; que ¢€
demitido/exonerado; que esta na idade da reforma; que por razdes macroecondémicas €
dispensado; que perde a vida ou que voluntariamente abandona a empresa/esquema. Por
questdes de justi¢a, os trabalhadores que ndo mais fagam parte da empresa por morte,
incapacidade ou reforma, recebem geralmente (eles ou os seus herdeiros) o valor de
mercado das suas ac¢des. Aos individuos que a abandonam a empresa por outros
motivos, ela paga, normalmente, um desconto de 25% a 75% do valor de mercado pela
recompra das acgdes. O pagamento pode ser em prestagdo Unica ou faseado (Phillips,
2001:36).

Uma outra solugdo pode ser a criagdo de um mini mercado das acgdes da empresa, onde
os trabalhadores que nfo mais desejam fazer parte do esquema vendem directamente as
suas ac¢des a outros trabathadores, pelo menos uma vez em cada ano. Eles podem
também vender 4 empresa/esquema, que as coloca posteriormente, & disposi¢io dos

outros trabalhadores accionistas.

Estas acgfes que os trabalhadores compram e que podem revender, consoante as
circunsténcias, de onde é que vem? Qual ¢ a sua fonte? E matéria estudada pelo capitulo

seguinte.

8.4.3. Proveniéncia das Ac¢oles

Num EPTCE as ac¢des podem provir de;

(1) Accionistas: um esquema de participagdo pode ser implementado através da venda
directa das ac¢Oes dos accionistas originais, quando estes tenham necessidade de
dinheiro ou desejem que os trabalhadores sejam accionistas. Os trabalhadores podem
duvidar das intengdes de um accionista que venda a sua participagdo em troca de

dinheiro, devendo este dissipar quaisquer preocupagdes dos trabathadores nesse sentido.

(2) Tesouro da empresa: as acgdes provenientes do tesouro da empresa sdo aquelas
que apesar de terem sido aprovadas ainda nfo tinham sido emitidas. Estas sdo,
normalmente, as acgdes vendidas para efeito de atracgdo e retengdo de méo-de-obra
altamente qualificada. A necessidade de dinheiro, nesta situagéo, nﬁo. € questdo central

para os accionistas e 0s recursos financeiros resultantes desta operagio sio reinvestidos
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na empresa. Este processo € um bom sinal para o trabalhador, por saber que o seu

investimento € incorporado na empresa.

(3) Combinagio. Quando um esquema de participagio é implementado como
estratégia de saida do accionista original (normalmente devido a idade ou outros
factores) e como via de captagdo de recursos financeiros adicionais, as acgdes podem

provir da combina¢o das duas fontes.

Quando as ac¢des provém do tesouro da-se a diluigiio do capital da empresa. Por
exemplo, se dois dos antigos proprietarios detinham 3.500 ac¢des de um total de 14.000,
valendo cada uma Mil Meticais, eles tinham uma participagdo conjunta de 25%. Se a
empresa emitir para os trabalhadores mais 7000 acgdes, também de Mil Meticais cada,

aqueles accionistas passam a ter uma participagdo de 16.67% no capital da empresa.

E importante esclarecer que quando a percentagem de participagdo decresce ndo
significa automaticamente que o valor da participagdo do individuo tenha diminuido
porque o valor da empresa pode aumentar significativamente devido a este

ivestimento, bem assim o0s seus resultados.

Mas, que tipo de ac¢des € que os trabalhadores compram para se tornar accionistas da

empresa? Este assunto é abordado no capitulo a seguir.

8.4.4. Tipo de ac¢des compradas pelos trabalhadores

As acgdes que os trabalhadores compram devem ser parte das acgles ordinarias da
empresa que estabelece ou que pelo menos controle o esquema. Devem ter os mesmos
direitos (a dividendos e a voto) como as outras acgdes ordinarias. Estas s3o as ac¢des
que normalmente sdo registados na Bolsa de Valores (Inland Revenue, 1996:3).

Porém, as ac¢des destinadas a participagdo dos trabalhadores no capital da empresa ndo
devem ser vendidas na Bolsa, pois elas tém um objectivo especifico: motivar um certo
individuo que mostra preocupagdo pela causa da empresa. Esta é a posi¢do de muitos
teoricos do EPTCE.

Além das ac¢des ordinarias, € possivel encontrar num EPTCE (Wheatcroft, 2001:10):
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(1) Acgdes preferenciais: pagas em preferéncia em relagido as acgdes ordinarias nos
resultados normais e extraordinrios da empresa, sdo as acg¢des que recebem um valor
fixo, sem direito a dividendos nem a voto e podem ser recompradas (redimidas) pela

empresa. Elas ocupam uma posigdo intermédia entre a divida € o capital proprio.

(2) Accdes ordindrias sem direito a votacfio: tm as mesmas caracteristicas das acgdes
ordinérias, excepto no direito ao voto. S3o usadas geralmente para recompensar o
esforgo dos trabalhadores e também sdo emitidas para investidores que ndo estejam

interessados no poder de decisdo na empresa.

(3) Accoes diferidas: sio concedidas como acgdes extra a um trabalhador, normalmente
certos executivos, que tenha passado um nimero previamente acordado de anos na
empresa (mais de sete anos, por exemplo). Se o trabalhador deixar a empresa antes

desse tempo perde o direito a estas acgdes.

(4) Accoes sem valor para efeitos de votacdo: sio concedidas aos gestores de
empresas em que os trabalhadores detém a maioria da participagdo, para que tenham
algum poder de decisio. E que nestas empresas receia-se que os trabalhadores se
agrupem e ajam de um modo irresponsavel, deixando a gestdo sem quaisquer poderes de

interven¢io.

O tipo de acgdes a ser posto a disposigdo dos trabalhadores ira assim depender dos

objectivos do grupo original dos accionistas e da cultura da empresa.

Deve existir um critério objectivo, através do qual cada trabalhador possa facilmente
calcular 6 nimero de acgdes a que tem direito e o montante a desembolsar para adquiri-

las. Esta matéria € coberta no capitulo a seguir.

8.4.5. Alocag¢ao das accbes

Antes de passar para a fase da venda das acgdes, tanto o trabalhador como a empresa
precisam de saber o nimero total de acgdes (e o seu respectivo valor) que cabe a cada

um.

As empresas utilizam normalmente os critérios seguintes: percentagem do salario do
individuo no somatério de todos os salarios; percentagem do seu nimero de anos de
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servi¢o no nimero de anos de todos os participantes; desempenho individual; posigio
ocupada, como por exemplo, cargo de chefia, nivel de gestdao; e combina¢do de alguns

ou todos os critérios, para minimizar os desequilibrios entre os participantes.

Seja qual for o critério de alocago, € necessario garantir que haja um desnivel aceitavel
entre os individuos que possuem as condigdes minimas das que possuem as melhores,
seguindo um dado critério. Por exemplo, muitas empresas procuram garantir que 0s
individuos que recebem os salarios mais elevados ndo tenham direito a um nimero de
acgbes trés vezes maior que os individuos que recebem o salario minimo. Podem
também estipular, por exemplo, que ninguém tenha direito de possuir individualmente

7,5% do total do capital destinado aos trabalhadores.

Estes elementos sdo todos reflectidos numa férmula de alocagdo, que no caso do
refinamento de critérios, indica a prioridade dada a cada critério. Por exemplo, se uma
empresa utilizar o critério salario, antiguidade e desempenho e traduzir isso na férmula:
% de acgdes = 30% x %Salario + 55% x %Desempenho + 15% x %Antiguidade, pode-

se notar que ela privilegia o desempenho (ponderado em 55%).

A formula de alocagio garante imparcialidade e justiga na repartigio das acgdes e torna
o esquema mais simples de administrar, porque cada trabalhador pode facilmente

calgular a quantas acc¢des tem direito (Phillips, 2001:34).

Se o numero das acgdes disponiveis for inferior a0 nimero que os participantes desejam

comprar, as ac¢des serdo repartidas proporcionalmente.

Uma vez. os trabalhadores saibam a quantas acgdes tém direito, eles podem adquiri-las

atraves de varias alternativas. Este assunto ¢ estudado no capitulo a seguir.

8.4.6. Aquisicao das ac¢des

Os trabalhadores podem, num extremo, ter as ac¢des gratuitamente ou, noutro, pagar o
valor total para a sua aquisi¢io. Na intermediaria, existem varias alternativas que

incluem dividas de terceiros e beneficios da empresa.

Mas, para que um EPTCE gere um verdadeiro sentido e cultura de proprietario, sugere-
se que as ac¢Oes sejam vendidas aos trabalhadores ao preco de mercado. Quando os
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trabalhadores recebem as ac¢des gratuitamente ndo assumem o risco do investimento
que todo o empreendedor deve assumir. “Se a empresa se valorizar estes trabalhadores
ganham dinheiro, e se a empresa se ‘desvalorizar’, eles ndo perdem dinheiro. O
verdadeiro sentido e cultura de proprietario s6 pode nascer quando um cheque € passado

pelo trabalhador para a empresa, em troca de ac¢des” (Phillips, 2001:39).

Os trabalhadores podem adquirir acgdes através do empréstimo da empresa;
empréstimo bancario; empréstimo de particulares; dedugdes salariais; pagamento por
b&nus: lucros da empresa acima da previsdio; dividendos e combinagdo das alternativas
acima. Para o caso de empréstimos, o trabalhador ou o grupo de trabalhadores pode ser

obrigado a elaborar um plano de amortizagio.

Depois de cada trabalhador ter as suas acgdes ou & medida que for adquirindo-as, como
€ que este processo € registado na empresa? O capitulo a seguir analisa o registo destas

transacgdes.

8.4.7. Registo dos beneficios dos trabalhadores

As empresas registam as transac¢des resultantes dos EPTCEs através da conta de
ac¢des, que mostra o numero de ac¢des alocadas pela empresa ao individuo e da conta
de numerario, que regista o movimento dos valores monetarios que fliem da empresa

para o trabalhador e vice-versa.

Como ¢ que se chega a determinar o custo de cada acgdo? Os vérios critérios para a

defini¢io do valor das acgdes sdo a matéria estudada pelo capitulo a seguir.

8.4.8. Avaliagdo das ac¢bes

O valor das acgdes a serem adquiridas pelos trabalhadores depende do valor da empresa.
E importante saber quanto custam as accdes, mas ¢ fundamental saber porqué custam
tanto e quando € que esse valor pode mudar. “Deixar os trabalhadores plenamente
informados sobre o modo como a empresa e as acgdes sdo valorizadas cria confianga
entre eles € os accionistas originais, porque prova aos seus olhos que existe uma

parceria real, o que consolida as bases para o avango do negdcio” (Phillips, 2001:70)

“A avaliagio da empresa € tanto arte quanto ciéncia. Do lado artistico, envolve

julgamento, sensibilidade e experiéncia da realidade. Do lado cientifico, envolve a
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selecgdo do critério de avaliagdo mais adequado, a analise e pesquisa que se aplicam a
um sector especifico e o objectivo final da avaliagiio. Pela combinagio equilibrada
destes elementos, o especialista de avaliagdo alcancard com sucesso um valor justo”
(Phillips, 2001:70).

Na avaliagdo das empresas/acgdes utilizam-se normalmente:

(1) Valor de mercado: “é o mais alto prego possivel, em unidades monetarias, num
mercado aberto e sem restrigdes, entre individuos informados e prudentes, que nio se
conhecem, agindo de sua livre e espontdnea vontade” (Employee Ownership &
Incentives Association: s.d.:1). Este valor corresponde ao minimo pelo qual o vendedor
troca uma acgdo e ao maximo pelo qual um comprador esta disposto a pagar por ela. E
conseguido sem quaisquer regulamentagdes no mercado e pressupde que os individuos
transaccionem livremente o que querem. O valor de mercado supde também que tanto o
investidor como o comprador ajam de maneira racional e a transac¢do seja a melhor
decisdo tomada naquele momento e naquela situagiio. Espera-se que o investidor
conhega a empresa com profundidade e que o vendedor esteja plenamente ciente das

implicagdes da venda.

Apesar das suas multiplas vantagens, € dificil que um vendedor e comprador preencham
todos os requisitos para chegar ao valor de mercado (na vida real, raramente as partes
tém o mesmo poder negocial, os pregos ndo correspondem aos mais altos possiveis, as

vendas podem ser for¢adas, pode haver assimetria de informagio).

(2) Valor do activo liquido: ¢é o critério que considera como valor da empresa e das
suas acgdes, o seu valor contabilistico liquido de amortiza¢des. Este critério assume o
patriménio de maneira estatica e sé € aconselhavel em periodos em que os lucros da
empresa estejam abaixo do seu padrdo, devido a uma situagdo que se acredita seja

passageira.

A sua grande vantagem ¢ a facilidade de calculo, mas ele ignora o valor operacional dos
activos (a sua capacidade de gerar fluxos financeiros liquidos) e considera o valor

histérico, ignorando também o valor futuro.
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(3) Capital social: € o método que considera como valor da empresa o investimento em
capital social feito pelos accionistas, acrescido dos lucros retidos acumulados no fim de
cada exercicio economico. Apresenta as mesmas vantagens e desvantagens do método

de valor do activo liquido.

(4) Valor actual liquido: assume como valor da empresa o valor hoje do dinheiro que
ela ¢ capaz de produzir durante um certo periodo futuro, tomando como base de
desconto o custo de capital da empresa. Aos lucros da empresa ao longo de um dado
periodo, este método acrescenta todos os custos ndo desembolsaveis como as
amortizagdes ¢ as provisdes e actualiza esses valores 4 taxa de desconto de x%. E

aconselhavel para periodos em que as receitas e os custos do negocio sdo estaveis,

A grande vantagem deste método € que considera o valor operacional dos activos da
empresa (a sua capacidade de gerar fluxos financeiros liquidos) e considera o futuro. A
sua desvantagem ¢ a relativa dificuldade com que pode ser calculado, principalmente

em relagdo ao custo de capital da empresa.

Um dos direitos do accionista é a partilha dos lucros da empresa, quando a empresa

realize proveitos. Este processo € descrito no capitulo que se segue.

8.4.9. Pagamento de dividendos

O EPTCE deve definir claramente o valor do lucro que se considera suficiente para o
pagamento de dividendos, pois os trabalhadores sio muito sensiveis a esta matéria. Nos
casos em que a empresa privilegia o crescimento de longo prazo o pagamento de
divirdendos, a curto prazo, pode entrar em contradi¢io com a politica da empresa. Os
trabalhadores deverdo ser informados das condigdes deste pagamento antes de assinar o
Acordo de Participagio. O sucesso de um esquema pode ser travado pela incorrecta
abordagem do pagamento dos dividendos. E preciso esclarecer que o crescimento da
empresa € também importante, na medida em que ele significa maior valorizagio para

as acgdes de cada sbcio, a longo prazo.

Se houver dividendos a pagar, o esquema fixa um calendario, no qual se indica 0 més
em que deve ocorrer o pagamento, podendo este ser anexado ao salario do trabalhador

para esse mes.
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Por outro lado, é preciso considerar que se o esquema tiver assumido dividas contra
dividendos, os trabalhadores s0 poderdo ser pagos, satisfeitos os compromissos com os

credores.

. O esquema deve também definir o destino dos dividendos pagos as acgbes que ainda

estejam em seu poder. Podem ser utilizados para pagar as dividas e despesas do
esquema ou para comprar as ac¢des dos trabalhadores que deixam o esquema. Podera
haver situagdes em que estes dividendos revertam, proporcionalmente, a favor dos

participantes do esquema.

Além dos dividendos, o accionista tem direito a voto. O modo como se processa a

votagdo para o trabalhador accionista é matéria analisada no capitulo a seguir.

8.4.10. Direitos de voto

As acgdes com direito a voto, adquiridas pelos trabalhadores, sio usadas nas
assembleias gerais para influenciar as decisdes da empresa em certas matérias. Porém, o
direito a voto depende da percentagem das ac¢des detidas. Muitas vezes, porque a
participagdo dos trabalhadores ¢ minoritaria e de certo modo diluida, a votagdo das suas
acgdes ¢é feita através de um representante. Este representante tem a obrigac&o de votar
em nome dos trabalhadores e o dever de comunicé-los as grandes decisoes saidas das

assembleias gerais.

E direito também do accionista trabalhador estar permanentemente informado sobre a
situagdo da empresa e do esquema. De que modo ¢ que isto acontece? E a matéria do

capitulo que se segue.

8.4.11. Formacdo e informa¢do regulares aos membros do
- EPTCE

Supde-se que os individuos envolvidos na transac¢do das acgdes estejam em poder do
mesmo nivel de informagéo (ndo ha assimetrias de informagdo) e estejam na mesma
posi¢do negocial. E necesséario que o trabalhador saiba o que € ser accionista e 0 porqué

esta a ser convidado a sé-lo.

, N . . :
Ha grande diferenga entre ter acgdes e ser accionista de uma empresa; entre possuir a

acgdo e assumir a responsabilidade e agir e sentir como proprietarto da empresa. O que
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¢ uma acgdo, qual é a sua importancia, qual € o seu valor? Estes sdo assuntos que se
abordam s6 com abertura e franqueza numa organizag¢do, 0 que contribui para criar uma

verdadeira cultura de participagdo.

Segundo Maaloe (1998:35), uma empresa chamada Reuther Mold que era de estilo
familiar e completamente fechada, nio mostrava nenhum dos seus resultados
financeiros aos trabalhadores, antes da introdugio do EPTCE. Os livros estavam
fechados para todos. Depois de introduzir o esquema, o accionista original néo sé deu
acesso aos livros como também se esforgou em ensinar aos seus trabalhadores a ler as
demonstragdes financeiras. Este facto contribuiu para melhorar o desempenho dos
trabalhadores que, conhecendo as rubricas de custos mais significativas para a empresa,.

procuraram melhorar os seus niveis de eficiéncia.

Implementar simplesmente um EPTCE ndo ¢ garantia nenhuma do sucesso da empresa.
Os trabalhadores sentem e agem como proprietarios somente se a nogéo de proprietario
for correctamente comunicada. Os trabalhadores poderdo ter cada um, entendimento
diferente sobre o que € ser proprietario da empresa. Alguns poderdo pensar que por ser
proprietarios se tornam presidentes da empresa e assim com capacidade para tomar
decisdes ao mais alto nivel. Qutros pensardo que € adquirir um estatuto de nunca ser
demitido da empresa independentemente das irregularidades que possam cometer. Se
estas percepgdes diferentes forem deixadas intactas, podem tornar-se numa poderosa
for¢a negativa contra o EPTCE (Phillips, 2001:129)

Por outro lado, partilhar regularmente as informagdes que dizem respeito a vida da
empresa € um ponto essencial na cooperacgio, coordenagio e até no cometimento que os

individuos podem oferecer a empresa.

Os accionistas trabalhadores devem ter:
(1) Resumo da descricio do esquema: documento contendo os pontos chave do

esquema, que deve ser actualizado regularmente.

(2) Resumo Anual da situagio do esquema: documento onde se regista a alocagdo
anual das acgdes, o saldo da conta de acgdes e o valor global da contribuigo de cada

trabalhador para o esquema.
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(3) Demonstracdes financeiras da Empresa: relatorio anual de contas da empresa,
com os balancetes, a demonstragdo de resultados, o balango, o mapa de origem e

aplicagdo de fundos e os indicadores financeiros.

(4) Copia da Declaracdio do Esquema: livre acesso ao documento integral que
estabelece as condigbes de participagdo, os deveres e os direitos das partes no esquema.
Este documento é importante porque estabelece os fundamentos da cultura de

proprietario que a empresa pretende inculcar nos trabalhadores.

Talvez o grande desafio nesta matéria de informag¢io néo seja sO a sua disponibilizagdo
mas também a sua interpretacdo. E legitimo perguntar se traz algum valor acrescentado
dar acesso a determinada informac8o a um trabalhador que niio entende-na. E tarefa do
esquema promover sessdes de formagdo sobre interpretagdo das informagdes mais
importantes da vida de uma empresa. Os trabalhadores irdio participar plenamente se
compreeﬁderem onde esta a empresa (a situagdo real da empresa) e para onde ela deseja

ir (objectivos da empresa).

Antes de acabar esta parte, merece destaque a afirmagdo de Phillips (2001:58): nada ira

matar mais depressa um EPTCE do que a descoberta de uma falsa informagéo.

Depois do estabelecimento do esquema, podem ocorrer situagdes adversas/favoraveis a
empresa no geral ou ao esquema em particular. Como é que o esquema acomoda estes

eventos? Este assunto é analisado no capitulo que se segue.

8.4.12. Proteccdo dos trabalhadores contra eventuais
mudancas do esquema

Um Esquema de Participagio dos Trabalhadores no Capital da Empresa pode ser
emendado ou dissolvido pela empresa, mediante uma comunicagdo escrita aos
trabalhadores, fundamentando as razdes do procedimento. As condi¢des de emenda e
dissolugdo, o periodo intermediario entre o envio da carta e a emenda ou dissolugio do
esquema devem ser previamente fixados no Acordo de Participacdo e isto ndo deve

afectar o valor das participagdes dos trabalhadores.
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A dissolugdo completa de um esquema podera acontecer somente depois do pagamento
integral dos compromissos assumidos junto dos credores, e cada accionista sera

convidado a decidir se pretende ficar com as acgdes ou vendé-las.

O Acordo de Participagdo devera ainda fixar o destino do esquema em casos de fusdo,
cisdo, incorporagdo e faléncia da empresa, salvaguardando sempre o interesse dos

accionistas trabalhadores.

No caso de procedimentos que vio contra o interesse dos accionistas trabalhadores,
estes deverdo formular por escrito a sua queixa e submeté-la ao esquema dentro de um
prazo depois da ocorréncia do facto gerador de conflito. Por outro lado, o Acordo de
Participagéo deve fixar um prazo no qual o esquema ira responder a reclamagiio do

trabalhador accionista e enviar a sua resposta,

Todos os assuntos analisados acima necessitam de um oOrgéo para geri-los. As

modalidades da gestdo de um EPTCE s#o a seguir indicadas.

8.4.13. Administracdo do esquema
A gestdo das operagdes de um EPTCE faz nascer um orgdo com habilidades,
competéncia e autoridade para tomar decisdes em nome do esquema. A empresa devera

decidir se quer uma administragdo interna ou externa do esquema.

Se a administragdo for interna, ¢ preciso determinar a sua composigdo. Para garantir um
equilibric de forgas entre os accionistas originais e os trabalhadores em matéria que
necessite de decisdo, cada parte nomeia membros de igual namero. Uma terceira
categoria de membro ¢é independente e é escolhido consensualmente pelas partes. Ele

vem de fora da empresa e garante que as decisdes avancem, em caso de impasse.

A empresa pode optar por uma administragdo externa do esquema, contratando uma
empresa especializada na gestdo de EPTCESs, que deve em nome da organizagio, tomar

todas as decisdes relacionadas com as operagdes do esquema.

Para empresas de estrutura simples, a administragdo do esquema pode ser feita

internamente € para as grandes, isto pode representar um gasto de tempo e de dinheiro.
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Uma administragdo externa realmente poupa tempo e esforgos dos trabalhadores e
gestores e garante que o esquema seja gerido por pessoas especializadas. A grande
desvantagem € o seu custo (honorario da empresa contratada) ¢ o lento acesso a

informagdo.

O EPTCE também levanta.questdes relacionadas com a tributagéo e incentivos fiscais.
Como € que os impostos afectam um EPTCE? Este assunto é estudado no capitulo a

seguir.

8.4.14. Questoes fiscais

O desenho ¢ implementagéo de um EPTCE deve respeitar as leis vigentes no pais ¢

principalmente as disposigdes impostas pela administragéo fiscal.

Os trabalhadores deverdo ser bem informados sobre o pagamento dos impostos que
incidem sobre os seus dividendos, deverfio ser informados do pagamento dos imi)ostos'
devidos pelos ganhos de capital realizados numa operagdo de venda das acgdes a saida
do esquema. E dever também do esquema, dar a conhecer quaisquer incentivos a que os
trabalhadores tenham direito no acto da aquisi¢io das ac¢des (bonificages, isengdes

fiscais).

Depois da anélise teérica dos EPTCEs, € necessario realizar a mesma para o Contrato
Psicolégico, instrumento de avaliagiio adoptado pelo trabalho. S¢ depois deste percurso,

se pode abordar a participagéo dos GTTs.

9. REVISAO DE LITERATURA DO CONTRATO
PSICOLOGICO

As primeiras investigagdes do Contrato Psicologico centraram-se no cornceito € na sua
evolugdo ao longo da histéria. Como critério de separagio entre as eras do Contrato
Psicologico foi utilizado o seu objecto de troca. Entre os artigos que assumem esta
perspectiva na investigagdo encontram-se o Workshop de Houston (s.d.), Oliveira
(1999) e Advanced Organisational Behaviour (2002). A primeira divide as fases da
evolug@o do Contrato Psicologico em “respeito pela cultura informal dos trabalhadores

em troca de boa produgdo” de Argyris (1960), “expectativas implicitas de ambas as
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partes numa relagdo laboral” de Levinson ef al (1962), “expectativas mutuas que vao
para além do que é feito em troca do que é pago™ de Schein (1965) e “crengas em
promessas” de Rousseau (1989). Ja Oliveira (1999) e o artigo da Advanced
Organisational Behaviour (2002) descrevem o objecto de troca do Contrato
Psicolégico, acompanhando a sua evolugio historica. Com base no passado, a primeira
prediz as tendéncias futuras do Contrato Psicologico, até 2010, Estes artigos descrevem
a mudanga de énfase nas relacdes de trabalho: do longo para o curto prazo, da
experiéncia e do tempo de servico para o desempenho e da estabilidade para a
flexibilidade.

A literatura do Contrato Psicologico ¢ também influenciada pela investigagio da
tipologia do contrato, das suas caracteristicas e componentes, da violagio e da reacgdo a
violagdo. Nesta corrente estdo Rousseau (2000), Davidson (2001), Marques (2002) e
Ahoy Magazine (2001).

Quanto & tipologia do Contrato Psicologico, as principais varidveis usadas sdo o
horizonte temporal (curto e longo prazo) e as metas de desempenho (especificas e
genéricas). De todos os autores, somente Davidson (2001) faz uma exaustiva
caracterizagdo dos elementos fundamentais de um Contrato Psicologico, destacando
continuums que vdo desde o equilibrio dos beneficios e recompensas, grau de escolha,
ritmo da mudanga, confianga, nivel de clareza até ao nivel de individualidade. Esta
autora da um passo muito significativo na explicagdo da diferenga entre o Contrato
Psicolégico de dois individuos submetidos a0 mesmo processo na mesma organizagio,
com base nos factores que influenciam o Contrato Psicolégico (individuais e

estruturais).

Os autores sdo undnimes quanto aos tipos de violagio que se podem encontrar no
Contrato Psicologico: inadvertent, disruption e breach/reneging. A tipologia da reac¢do
a violagdo do individuo (resignagdo, siléncio, acgdo/sabotagem e expressio do
sentimento), Marques (2002), acrescenta o modelo de reac¢do da organizagio.
Introduzindo elementos como a demissdo e a despromogdo, Marques (2002) mostra que
a organizagdo também reage a violagdo do seu Contrato Psicolégico, a semelhanca do

trabalhador.
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Um terceiro grupo dos pesquisadores no ramo do Contrato Psicoldgico se distancia
claramente da tipologia dos contratos, passando para a explicagdo das diferengas entre
contratos e reacgdes a violagdo dos contratos para individuos que passam pelos mesmos
processos dentro da mesma organizagdo. Tais sdo os investigadores dos antecedentes do
Contrato Psicologico, entre os quais se destacam Burgess e Woehr {2002), Ho e
Levesque (2002}, Orvis e Dudley (2002) e Vos, Buyens e Schalk (2001).

Para o primeiro grupo, a amizade, os conselhos e os grupos de trabalho constituem redes
sociais importantes para a influéncia do Contrato Psicologico. Por outro lado, aquilo que
os individuos pretendem atingir através do trabalho - as metas de emprego - e a
agreableness, consciousness, estabilidade emocional, extraversion e abertura - cinco
tragos de personalidade — sfo responsaveis pelo nascimento e desenvolvimento de
contratos psicologicos bem como de reacgdes diferentes em individuos submetidos a

processos semelhantes na organizagdo.

Para Vos, Buyens e Schalk (2001) a explicagdo da diferenca dos contratos e da reacgio
a violagdo reside na busca da progressio, autonomia, recompensas econdomicas e
orientagdo de grupo - valores do trabalho - e na ideologia de troca e sentido de justica -
orientagdo de troca. Rigorosamente, este artigo pode ser também integrado, em parte,
no primeiro grupo, pois apresenta uma descrigio do objecto de troca do Contrato

Psicolégico, embora de uma maneira estatica. -

Vale ainda realgar que esta tltima corrente é de formagfo recente e procura colocar ao
mesmo nivel a tipologia dos contratos e os seus antecedentes, como forma de

fundamentar ainda mais a subjectividade de um Contrato Psicologico.

10. CONTRATO PSICOLOGICO

10.1. DEFINICAO DO CONTRATO PSICOLOGICO

Contrato Psicolégico € “todo o conjunto de crengas individuais baseadas nos termos e
condigbes de um acordo reciproco de troca entre um individuo € a sua organizagdo. Tal,
€ a crenga de que alguma promessa foi feita e que os termos do contrato legal sdo

aceites por todas as partes (Rousseau, 1989: 123). Isto &, por detras do contratg legal
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do empregador, que ¢ alimentado por promessas, ainda que néo escritas. O individuo se
dispde a trabalhar para a organizagdo, para além do que o seu contrato legal estipula e
espera que a empresa lhe retribua pelo esforgo, também para além do que reza o seu

contrato legal.

O Contrato Psicologico € um conceito muito subjectivo que influencia as crengas e o
comportamento das partes envolvidas numa relagdo de trabalho. Desde o recrutamento
até a aposentagdo, o Contrato Psicolégico tem um forte efeito sobre as atitudes tanto do

trabalhador como da organizagao.

Antes de entrar para o detalhe do Contrato Psicoldgico, é necessario analisar o seu

enquadramento no conjunto de todos os tipos de contrato.

10.2. TIPOS DE CONTRATO

Apesar de cada um dos autores apresentar a sua tipblogi_a de contratos, nfo existe
nenhuma divergéncia, mesmo implicita, na terminclogia e no conteudo de cada
contrato. Enquanto que para Baird (2001) existem trés tipos de contrato (legal,
psicolégico e social), Rousseau (1995) apresenta um quadro mais amplo, acrescentando
dois outros, o normativo e o indirecto, nioc enquadrando o contrato legal nesta
classificagdo. Isto ndo constitui diferenga, pois o contrato legal é posteriormente
abordado, com bastante profundidade, pelo Workshop de Houston (s.d.) do qual
Rousseau tomou parte activa e ajudou a distinguir o Contrato Psicolégico do legal. Este
Workshop apenas valida os conceitos de Rousseau e de Baird, sem acrescentar nenhum

elemento novo a este respeito.

Para Rousseau (1995), citada por Philippa Davidson (2001:7), "existe uma dimensio de
grupo € uma individual no contrato. Assim, existem quatro tipos de contrato que um
individuo pode celebrar (conforme a figura abaixo): dois centrados no individuo e dois

relacionados com os grupos.”

Contrate individual Conlrato psicolégico

bascado nas crengas partilhado a partir de

em relagdo léi I Individuo | Crengas comuns
promecssas feitas,

accites c confiadas

(Posi¢fio em Iml Pslcolbgleo

que se observa

arelaglio com a Indirecto

organizagiio )

Interpretagio de - Cor'llrato

uma terceira parte ' partilhado

{ex: percepgldo de dependendo da
um potencial cultura do grupo
trabalhador
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Figura 1: Tipos de Contrato (Rousseau, 1995),

O Contrato Psicologico € uma relagdo individual, que existe ao nivel interno da
organizagdo, entre um empregador e um trabalhador (Rousseau, 1995). E moldado pelas
“expectativas individuais dos trabalhadores e dos seus empregadores, que incluem todo
0 conjunto de direitos, privilégios e obriga¢des entre o trabalhador e a organizagdo
(Baird, 2001:1)”. Estes aspectos ndo se encontram explicitamente escritos num contrato
legal — mas sdo trazidos para a relagio de emprego pelo trabalhador e pelo seu
empregador. No passado, isto incluia, do lado do trabalhador, expectativas de um
trabalho de longo prazo, de uma carreira, de um auxilio e encorajamento no trabalho. Os
empregadores, por outro lado, esperavam mais em termos de esfor¢o no trabalho,
flexibilidade, cometimento e lealdade. Fundamentalmente, estas expectativas implicitas
em ambas as partes sio moldadas pela crenga na justica, confianga e estabelecimento de

relagdes de trabalho benéficas.

O contrato indirecto ¢ um antecedente, ou pelo menos parte, do Contrato Psicologico
inicial. Ele existe antes do individuo juntar-se a organizagdo e ¢ desencadeado, muito
provavelmente, por informagdes de fontes como publicidade, imprensa, opinidio publica.
Este contrato € importante para se compreender o Contrato Psicologico que o individuo

posteriormente desenvolve na organizagio (Davidson, 2001:8).

O contrato normative ¢ desencadeado dentro da organizagio, envolvendo um grupo de
individuos com valores partilhados; este tipo de contrato pode ser comum para equipas,

skill-groups ou mesmo para um lugar (Rousseau, 1995).

O contrato social tem origem fora da organizagdo e é formado nos rituais sociais da
vida diaria. Ele € veiculado, de acordo com Rousseau (1995), por um conjunto de
elementos como a lei, a educagdo, os meios de comunicagdo social aos quais o
individuo estd exposto. Ele consiste num contrato cultural, baseado em crencas
partilhadas colectivamente, a respeito de um comportamento apropriado para a

sociedade.
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Deste modo, a norma da reciprocidade ¢ a base do contrato social, pois ela postula a

ajuda e ndo o prejuizo dos benfeitores.

Para Baird (2001:1), existem trés tipos de contrato, através dos quais entidades que
buscam fins diferentes podem compatibilizar os meios para alcangar seus objectivos.
Além do Contrato Psicolégico e social, esta autora acrescenta que uma relagio de
emprego. é normalmente estabelecida através de termos contidos em um contrato de
trabalho formal e legal, que fixa e defende os direitos e deveres de cada uma das partes,
apoiando-se em documentos com forga legal - contrato legal. Embora Rousseau
(1995) ndo tenha este contrato no seu diagrama, durante o Workshop de Houston (s.d.:
6), a ele referiu-se como um contrato mais transaccional®, explicito e prontamente
acordado entre as partes numa relagdo de trabalho: um contrato escrito e com forga

legal.

E importante realgar que o individuo poderi experimentar alguns elementos destes

contratos simultaneamente, mesmo que ndo se dé conta.

Para este trabalho, interessa apenas estudar o Contrato Psicoldgico, do qual vamos a

seguir analisar o percurso historico.

10.3. EVOLUCAO HISTORICA DO CONCEITO DE CONTRATO
PSICOLOGICO

Desde que Chris Argyris usou, pela primeira vez em 1960, o termo Contrato
Psicologico de trabalho, na sua obra Understanding Organizational Behaviour, a
literatura percorreu trés importantes fases com este conceito até Denise M. Rousseau,
hoje conhecida como a pioneira na investiga¢do do tema. Com ela da-se, em 1989, uma

passagem fundamental na evolugdio do conceito: a énfase na subjectividade.

Para Argyris (1960:96) o Contrato Psicolégico de trabalho definia o relacionamento
entre os operarios da fabrica e o seu supervisor. Ele aplicou o termo para designar o

acordo implicito que existia entre as duas partes no contrato: se ¢ supervisor respeitasse

% Um contrato de curto prazo, baseado na troca de beneficios materiais, consoante o alcance de metas especificas.
Este tipo de contrato ird merecer uma andlise mais aprofundada na Tipologia do Contrato Psicoldgico.
v 3xiys
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as normas da cultura informal do trabalhador, os trabalhadores podiam produzir
satisfatoriamente, com um minimo de problemas.

Neste caso, o Contrato Psicoldgico era alcangado mediante um acordo que estabelecia
as obrigagdes e os direitos de cada parte: os trabalhadores esforgavam-se por produzir
sem problemas em troca do respeito pelas normas da sua cultura informal pelo seu
supervisor. Aqui, o Contrato Psicologico envolve, no minimo, duas pessoas ou mesmo

um grupo de pessoas.

Dois anos mais tarde, a obra Men, Management, and Mental Health (1962) de
Levinson, Price, Munden, Mandl e Solley comegava com a segunda era na
conceitualizagdo do Contrato Psicologico. Depois da analise de 857 entrevistas com
trabalhadores dos servigos publicos de electricidade sobre os aspectos intangiveis das
relagdes contratuais de trabalho, este grupo definiu o Contrato Psicolégico como “uma
série de eéxpectativas das quais as duas partes numa relagio podem até nio fazer uma
vaga ideia, mas que governam, mesmo assim, a sua relagdo” (Levinson ef a/, 1962: 21).
Para eles, as expectativas mituas eram na sua maioria impIicités ¢ influenciadas pela
historia pessoal do individuo antes de se juntar 4 organizagdo e que mudavam ao longo

de tempo.

Neste estagio, o Contrato Psicolégico deixa de ser alcangado mediante comum acordo:
os individuos e a organizagio ndo tém a minima consciéncia destes aspectos pois eles

sdo implicitos e provém de um passado anterior ao actual contrato de trabalho.

Em 1965, Schein e a sua obra Organizational psychology, sob fortes influéncias dos
estudos anteriores de Argyns (1960) e Levinson ef af (1962), definiu o Contrato

Psicolégico como “expectativas mutuas que os individuos e as organizagdes tém um do

‘outro. Tais expectativas ndo se limitam apenas ao volume de trabalho que € preciso

fazer em troca de alguma remuneragdo monetaria, mas envolvem todo o conjunto de
direitos, privilégios e obrigagdes entre o trabalhador e a organizagio” (Schein, 1965:
11).

“A organizagdo — ainda segundo Schein (1965:11) — impde a sua parte do Contrato
Psicologico através da sua estrutura de autoridade, com a qual o individuo
implicitamente concorda, ao juntar-se a ela. O individuo cumpre com o seu lado do

contrato através de uma influéncia superior. O nfo cumprimento das disposigdes do
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contrato pode pdr em causa o funcionamento da organizagdo e levar a uma situagdo em

que o individuo ndo mais coopera com o sistema de autoridade”.

A defini¢do de Schein contem aspectos que sdo do conhecimento das partes envolvidas
na relagdo laboral (que volume de trabalho a fazer em troca de que montante) e outros
mais implicitos (que privilégios, que direitos, que dimensdo da estrutura de autoridade,
que nivel de cooperagdo). Com esta defini¢do, o Contrato Psicologico continuou ainda
um fenémeno ao nivel de grupo, com a consideragio do acordo entre os individuos e a
sua organizagdo. A obra de Schein constituiu uma referéncia nas investigagdes do

Contrato Psicologico durante a década de 1970 e 1980.

Com a publicagio do artigo Psychological and Implied Contracts in Organizations, da
autoria de Denise Rousseau, em 1989, dé-se uma importante transi¢do na definigdo do
Contrato Psicologico. Para ela, o Contrato Psicologico é “um conjunto de crencgas
individuais nos termos e condi¢des de um acordo reciproco de troca entre o individuo e
a sua organiza¢do. O ponto central aqui, € a crenga de que uma promessa foi feita e o
individuo toma em considera¢io essa promessa, criando-se, assim, um conjunto de

obrigagdes reciprocas entre as duas partes” (Rousseau,1989:123).

Segundo o Workshop de Houston (s.d.:4), em contraste com as definigbes dos autores
anteriores, Rousseau (1989) explica claramente que a sua perspectiva de Contrato
Psicologico estd mais ao nivel individual do que de grupo. As partes ndo tém
necessariamente de entrar em acordo sobre os termos do contrato como era para Argyris
(1960) e Levinson et al.(1962), que viam no Contrato Psicoldgico um acordo mituo.
Para ela, o Contrato Psicologico € um fendémeno subjectivo porque € individual e existe

na mente de quem o percebe.

Ainda segundo o Workshop de Houston (s.d.:5) existem dois aspectos importantes na
definigdo de Rousseau: as promessas percebidas (de que resultam as obriga¢des

percebidas) e a reciprocidade percebida.

Para Rousseau (2000), as promessas ndo precisam de ser faladas ou escritas na forma
de uma promessa de modo a ser percebidas como tais, mas podem ser palavras ou

acgdes interpretadas dentro de um contexto. Assim, o trabalhador pode perceber que
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uma promessa foi feita sem que o empregador tenha feito uma declarago, nem que seja

verbal, de uma tal intengio.

Destas promessas percebidas, nascem as obrigac¢des reciprocas percebidas (Rousseau
& Tijoriwala, 1998). Rousseau define uma obrigagfio como o cometimento para alguma
acgdo futura. Ao entrar para uma relagdo laboral, o trabalhador percebe que tal decisdo
equivale a assumir a obrigag@o de prestar servigos especificos para a organizagdo, bem
como de seguir as directrizes tragadas pelos gestores (Blau, 1964 in Workshop de
Houston, s.d.:6). Contudo, o trabalhador percebe que a organizaciio estd também
obrigada a retribui-lo através de um conjunto de elementos, sendo o salario, 0 mais

elementar.

A comunicagdo falada e escrita, bem como as acgdes realizadas pela organizagio, dio

ao trabalhador o input do conteiudo do que ele percebe como promessas para uma acgdo

. futura, a que a organizagio esta se a obrigar.

A definicio de Rousseau estabelece o entendimento que hoje se tem do Contrato
Psicologico: €nfase na percepedo e ndo no contelido de um contrato de trabalho. Tanto
as promessas percebidas como as obrigagdes percebidas sdo do ‘dmbito estritamente
pessoal e seriam diferentes nem que dois individuos passassem pela mesma experiéncia

¢ interpretando os mesmos fenomenos dentro de uma mesma organizagio.

Assim, o trabalhador pode alimentar um Contrato Psicoldgico com aspectos que ele
acredita que a organiza¢do prometeu, quando esta ndo faz a minima ideia de ter, mesmo
implicitamente, feito qualquer tipo de promessa. E esta subjectividade que faz do

conceito de Contrato Psicoldgico em Rousseau o ponto de inflex3o na literatura.

O que constituiu o objecto de troca deste Contrato Psicoldgico bem como a sua

evolugio ao longo do tempo, € o capitulo a seguir.

10.4. OBJECTO DE TROCA NO CONTRATO PSICOLOGICO E
SUA EVOLUCAO HISTORICA

Um dos elementos chave do Contrato Psicologico é a reciprocidade percebida. Das
promessas percebidas tanto do lado do empregador como do trabalhador nascem

obrigagdes reciprocas, e cada parte sente que tem o direito de receber e o dever de dar.
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Mas, 0 que é que cada parte di e o que é que recebe em troca? A resposta a esta

pergunta equivale a descrever o objecto de troca do Contrato Psicoldgico.

Esta matéria foi largamente investigada pela literatura do Contrato Psicologico,
deixando aos autores modernos a opgdo de compilar os resultados. A diferenga desta
compilago, ¢ justificada pela importdncia relativa que cada autor atribui a determinados

elementos.

Na sua compilagdo, Vos, Buyens e Schalk (2001) ignoram o horizonte temporal do
enquadramento do objecto de troca, enfatizando apenas o seu conteudo. Para eles, tanto

o empregador como o empregado tém obrigagdes um para com 0 outro.

A tendéncia de se compreender o objecto de troca no Contrato Psicolégico como um
elemento dindmico estd patente num artigo da revista “Advanced Organisational
Behavior” (2002.), que compara o o/d e o new deal, sem estabelecer nenhum marco
historico que separa as duas realidades. Este cenario € alimentado por um conjunto de
mudangas na envolvente contextual, que obriga as empresas a adoptar medidas severas,

prejudiciais aos trabalhadores, para sobreviverem.

E 0 mesmo cendrio descrito em Davidson (2001), que estabelece claramente o tempo do
antigo e do novo objecto de troca no Contrato Psicolégico. O estudo apresentado por
Davidson (2001), que cita Sparrow (1996) no seu modelo do novo Contrato
Psicolégico, parece ser o mais completo, indicando o que o individuo oferece e o que
espera em fungdo da sua oferta bem como o que a organizagdo oferece e espera, em

fungido também da sua oferta.

O estudo apresentado por Oliveira (1999), citando Herriot (1995), apresenta, além dos
elementos acima, uma previsado sobre o que sera trocado no Contrato Psicologico nos
anos 2010,

VOS, BUYENS e SCHALK, na sua obra Antecedents of the Psychological contract: the

impact of wok values and exchange orientaion on organizational newcomers’
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psycholgocal contracts (2001), apresentam seis categorias de obrigagdes do empregador

e cinco do trabalhador.
Segundo VOS, BUYENS SCHALK (2001:16), o empregador deve oferecer:

(1) Conteado do trabalho: oportunidades para o trabalhador mostrar aquilo que vale;
um trabalho que da ao trabalhador um certo poder de decisdo, um trabalho com
responsabilidades; oportunidades para o trabalhador usar das suas habilidades e

capacidades.

(2) Possibilidade de progressio na carreira: promogdo, possibilidades de progredir

dentro da organizagao, oportunidades para o trabalhador crescer.

(3) Recompensas financeiras: recompensas quando o trabalhador alcanga niveis de
desempenho excepcionais, aumentos salariais € um pacote de beneficios muito

atractivo.

(4) Atmosfera social no trabalho: boa comunicagio entre colegas, relagdes amigaveis

entre colegas; boa cooperagdo matua.

(5) Auxilio pessoal: um feedback regular; prestagdo de auxilio sempre que o

trabalhador precisar.

(6) Respeito pela vida privada: respeito pela situagdo pessoal do trabalhador; atitude

flexivel em relacdo ao cruzamento entre aspectos da sua vida privada e profissional.

Em troca, segundo os mesmos autores, o trabalhador tem cinco obrigagdes para com a

sua entidade patronal:

(1) Etica: protecgio de informagio confidencial; uso dos recursos e propriedade da

empresa de uma maneira honesta e cumprimento das normas e politicas da organizagio.

(2) Comportamento extra-func¢iio: necessidade de entendimento com os colegas;

assisténcia aos colegas no seu trabalho e partilha de informagdes com os colegas.

(3) Empregabilidade: participagdo em actividades de formagio, tomada de iniciativa
pessoal para actualizar as habilidades e conhecimentos; desenvolvimento mais

aproﬁmdédo das suas habilidades.

(4) Lealdade: rejeicdo de ofertas de emprego de outras organizagdes e permanéncia na

organizagdo por um nimero minimo de anos.
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(5) Flexibilidade: realizagio regular de trabalhos profissionais durante as horas de lazer
em casa; voluntariedade para realizar actividades que ndo fagam parte das suas fungdes;

trabalho nos fins-de-semana, quando tal se julgar necessario.

O jornal "Advanced Organisational Behavior” (2002), analisa a evolugdo histérica do
objecto de troca no Contrato Psicoldgico dividindo a historia das relagbes laborais em
duas eras: o old deal e o new deal. Esta divisio pode ser apreendida no seguinte
discurso de um PCA que se dirigia aos seus trabalhadores: "deveis ser responsaveis pela
vossa exceléncia pessoal, prestar contas com base nos vossos cometimentos €
compreender que o cliente é o factor mais importante na vida do nosso negocio. Niio
podemos mais garantir-vos seguranca no trabalho do que podemos garantir o
nosso sucesso no mercado (nosso destaque). (...) Cada um de nos tem a obrigagdo de
manter a empresa viva, efervescente, competitiva e em crescimento. Vos podeis esperar
de nos confianga e vos deveis ter confianga nos gestores. Vos podeis esperar que nos
vOs respeitemos e criar um ambiente positivo no trabalho (Advanced Organisational
Behaviour, 2002:18). ‘

Segundo o "Advanced Organisational Behavior” (2002:19) a organizagio, no old deal,

ki

oferecia "um trabalho para a vida inteira, perspectivas de promo¢do na carreira,
formagdo e possibilidades de desenvolvimento, em troca de um grande esforgo no

trabalho, ortodoxia, lealdade e cometimento.

Ja no new deal, a organizagiio nio oferece nenhuma garantia de emprego e todas as
recompensas sdo baseadas no desempenho; a formagdo e o desenvolvimento sio muito
flexiveis e o trabalhador deve ter a capacidade de se ajustar a novas situagdes de
emprego. Neste contexto, o trabalhador deve trabalhar longas horas, deve assumir mais
responsabilidades, desenvolver um vasto conjunto de habilidades e ter tolerdncia para

com a mudanga.

Para Davidson (2001:11) muitos autores sdo uninimes em afirmar que o Contrato
Psicologico sofreu substanciais mudangas durante os ultimos anos. Assim, a evolugio
historica do objecto de troca no Contrato Psicologico pode ser dividida em duas fases:

antes e depois da década de 1980.

NN
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Ela argumenta que estas mudangas ocorreram devido as condi¢es econdmicas

adversas, caracterizadas pelos despedimentos, aumento do desemprego e preocupagio

dos governos em reduzir o poder dos sindicatos. O resultado deste cenario foi o

agravamento da vulnerabilidade e da incredulidade da for¢a de trabalho. O clima

economico forgou as empresas a considerar a redu¢do de custos como meio de

estabilizar ou aumentar os lucros; a ter politicas de Recursos Humanos mais eficientes

que paternalistas e o pessoal foi sendo crescentemente visto mais como recurso — util

para um propdsito especifico e adaptivel ou substituivel no fim desse proposito”

Davidson (2002:12).

A tabela abaixo mostra que até 1980, numa relagdo de emprego:

O trabalhador oferecia:

A organizaciio esperava:

Lealdade

Lealdade

Conhecimento pormenorizado da

organizacéo

Pessoal com profunda compreensdo de

como o negdcio funcionava

Aceitagio dos sistemas burocraticos que
definiam a taxa de progressdo de cada

individuo

A vontade de progredir lentamente na

carreira, através de um sistema definido

A vontade de ir para além dos deveres
definidos na fungdo, sempre que tal se

julgasse necessario

Um individuo que pudesse colocar as
necessidades da organizagio acima de

qualquer interesse pessoal

O trabalhador esperava;

A organizaciio oferecia:

Seguranga no emprego

Seguranga no emprego

Aumentos salariais regulares

Aumentos salariais regulares, com base no

nimero de anos de servigo

Reconhecimento peloe numero de anos de

Servigo

Posicdo e remuneragio com base no

niumero de anos de servigo

Reconhecimento pela experiéncia

Respeito pela experiéncia.

TFabela 1: Modelo de Contrate Psicoldgice, in Davidson (2001:11),
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De acordo ainda com Davidson (2001:11), quando as organiiagc‘)es $€ moveram em

direcgdo a um novo Contrato Psicoldgico, a énfase mudou do numero de anos de

servigo e seguranga no emprego para a recompensa com base no desempenho ¢ um

contrato de mais curto prazo ou relagdo transaccional de emprego.

Esta mudanga pode ser resumida na tabela abaixo, da autoria de Sparrow (1996):

Mudanca vs Estabilidade

Mudanc¢a Continua

Cultura

Recompensa com base no desempenho

Desenvolvimento

Os trabalhadores sdo responsaveis pelo seu
préprio desenvolvimento e pelo aumento
da sua empregabilidade. Enfatiza-se mais
o desenvolvimento de competéncias e as

habilidades técnicas.

Recompensas

Pagas mediante uma contribuigdo nos

objectivos da empresa

Critério da promogéo

Desempenho

Perspectivas de promocgio

Menos possibilidades de promogio
devido, essencialmente, ao aumento de
estruturas organizacionais planas com
mais €nfase na progressao horizontal para
desenvolver um conjunto mais vasto de
habilidades.

Tipo de relacionamento

Mais transaccional® que relacional”; niio ha

seguranga no emprego.

Responsabilidade

Incentivo a prestagdo de contas e inovago

Posicdo

Poucos simbolos externos

Confianga

Nio mais vista como essencial. Enfase em

estimular o cometimento a um projecto

® A ser aprofundado na Tipologia do Contrato Psicologico, Capitulo 10.5
7 A ser aprofundado na Tipologia do Contrato Psicolégico, Capitulo 10.5
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concreto ou a uma equipa.

Tabela 2: Nove Contrato Psicolégico de Sparrow (1996), in Davidson (2001:12).

No seu artigo Estd a fun¢do dos recursos humanos desaparecendo?, Oliveira
(1999:247), aborda o Contrato Psicologico como aquele que ndo estd definido no
contrato de trabalho, como, por exemplo, promessas e comprometimentos que sio
interpretados por ambas as partes, empregado e empregador, na relagio de emprego,

podendo cada um apresentar uma visdo diferente sobre os termos do contrato.

Para ela, tais contratos tém apresentado mudangas através dos tempos e os profissionais
de Recursos Humanos necessitam de estar atentos a tais factos para que possam actuar

dentro dos novos paradigmas vigentes e/ou esperados.

Citando Herriot (1995:195), o Contrato Psicologico dos trabalhadores mudara e eles
esperam ndo meramente aprender, mas aprender como aprender. As organizagdes
poderdo .ndo ser capazes ou desejosas de continuamente treinar ¢ desenvolver os
trabalhadores. Poderdo, no entanto, oferecer um contexto onde a aprendizagem possa
ocorrer. As organizagdes oferecero empregabilidade, i.e., ao capacitarem os individuos
a desenvolverem seus conhecimentos e suas habilidades para aprender, as organizagdes
aumentardo a empregabilidade daqueles individuos. Em outras palavras, elas darfo aos

empregados a seguranca de saberem que eles podem arrumar emprego em outro lugar.

Este pensamento € resumido num quadro, que mostra ainda as previsdes de mudanga do

Contrato Psicolégico dentro dos proximos sete anos:

-

O INDIVIDUO OFERECE A ORGANIZACAO OFERECE

Lealdade Seguranga

Condescendéncia Promogio

Bom comportamento Protecgéo

Accountabiliy Um cargo

Flexibilidade Altos salarios
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Expediente prolongado

Aprendizagem Empregabilidade

Aprendendo a aprender Contratos flexiveis

Valor claramente agregado Recompensas individualizadas

Tabeta 3: Trés contratos psicolégicos de Herriot (1995:196).

O capitulo a seguir mostra os tipos de Contrato Psicoldgico que tanto individuos como

organizagdes podem desenvolver consoante a percepsdo que tém do contrato legal.

10.5. TIPOLOGIA DO CONTRATO PSICOLOGICO

Quantos tipos de Contrato Psicologico podemos encontrar?

Segundo o Ahoy Magazine (2001), com tanta diversidade de profissdes e categorias de
trabalho, ndo seria possivel criar um modelo de Contrato Psicolégico que tomasse em
consideragdo as qualidades dos trabalhadores e empregadores no mundo inteiro.
Portanto, a énfase na subjectividade do conceito, torna teoricamente impossivel a sua
categorizagdo, pois cada trabalhador/empregador teria um modelo Gnico de Contrato

Psicologico.

Mas, para evitar confusbes e simplificar o processo de avaliagio do Contrato
Psicologico para um certo universo, uniformizou-se uma tipologia, desenvolvida por
Bathmaker (1999), Rousseau (2000) no seu Psychological contract Inventory Technical
Report e Ahoy Magazine (2001).

No passado, a classifica¢@o dos contratos psicoldgicos envolvia apenas:

(1) Contrato transaccional: um contrato de curto prazo e orientado pelo desempenho,
que diz fundamentalmente respeito as trocas de valores monetarios. Neste contrato, 0
cometimento e o desenvolvimento de habilidades sdo negligenciados, ¢ entra-se em
acordo quanto a taxa de pagamento e quanto ao periodo especifico de trabalho. O

exemplo tipico € um trabalho de secretaria, durante um tempo especifico.
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(2) Contrato relacional: nasce de um envolvimento emocional das partes numa relagdo
de trabalho. Ele tende a ser um contrato de longo prazo e envolve significativos
investimentos tanto pelo empregador como pelo empregado. Nao fixa metas especificas
que o trabalhador tenha de atingir. O exemplo deste contrato pode ser a advocacia

(exige uma formagdo extensiva).

Nestes dois tipos de contrato acima, estdo presentes duas dimensdes: o horizonte
temporal e a condi¢io de dese:mpenho. Por horizonte temporal se entende a duragéo
da relagdio de emprego (curto e longo prazos) e por condigdo de desempenho se refere
aos -pré-requisitos de desempenho que sdo a condigdo para a existéncia da relagio de

emprego (desempenho especificado e ndo-especificado).

Esta decomposi¢do veio a dar origem aquilo que hoje se chama modelo 2X2 (2
dimensdes do horizonte temporal: curto e longo prazo e 2 dimensdes do desempenho:
especiﬁc6 e ndo-especificado). Este modelo, € responsavel pelo surgimento de quatro

categorias de contrato, conforme mostra a figura abaixo:

Horizonte temporal
Curto prazo Longo prazo

Especificado Transacional Equilibrado

Nio especificado Transicional Relacional

Desempenho

Figura 2:Modelo 2X2, em Ahoy Magazine (2001)
Seguindo o estudo de Rousseau (2000: 4) para esta sec¢io, teremos:

(1) Relacional — relagdes de trabalho de longo prazo e sem metas especificas de
desempenho, baseadas na confianca e na lealdade. As remunerag&es s6 muito de longe é
que dependem do desempenho. O contrato existe quando o individuo é membro ou
participa da organizagio. Este contrato tem as componentes seguintes:
a) Estabilidade: o trabalhador ¢ obrigado a permanecer na empresa e a fazer o
que € necessario para salvaguardar o seu emprego. O empregador tem o

cometimento de oferecer salarios estaveis e emprego de longo prazo.

b) Lealdade: o trabalhador ¢ obrigado a ajudar a organizagio; a manifestar

lealdade e cometimento para com as necessidades e interesses da organizagdo.
B
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Ele deve ser um bom cidaddo organizacional. O empregador deve ter o

cometimento de defender o bem-estar e os interesses do trabalhador.

(2) Equilibrado — ¢ uma relagdo de emprego dindmica e de longo prazo, condicionada
ao sucesso econdémico da empresa e as oportunidades do trabalhador para desenvolver
as vantagens da carreira. Tanto a organizagdo como o individuo contribuem
consideravelmente para a mutua aprendizagem e desenvolvimento. As recompensas aos
trabalhadores dependem do desempenho e da contribui¢gio do trabalhador para as
vantagens competitivas da empresa, particularmente em face da natureza em mudanga

da procura devido as pressdes do mercado. Compreende:

a) Empregabilidade externa: desenvolvimento da carreira no mercado externo
de trabalho. O trabalhador deve desenvolver habilidades necessarias a0 mercado.
O empregador tem a obriga¢do de melhorar a empregabilidade de longo prazo

do trabalhador, tanto dentro como fora da organizagéo.

b) Progresso interno: desenvolvimento da carreira dentro do mercado interno
da empresa. O trabalthador ¢ obrigado a desenvolver habilidades valorizadas
pelo seu actual empregador e este obriga-se a criar oportunidades de

desenvolvimento de carreira para o trabalhador dentro da empresa.

¢) Desempenho dindmico: o trabalhador é obrigado a desempenhar com
sucesso novas € mais dificeis fungdes, que podem mudar continuamente no
futuro, para ajudar a empresa a tornar-se e permanecer competitiva. O
empregador obriga-se a promover uma aprendizagem continua e a ajudar os

trabalhadores a atingir com sucesso metas de desempenho ascendentes.

(3) Transaccional — uma relagio de emprego de curto prazo ou com uma duragdo
limitada, que consiste fundamentalmente em trocas econdmicas; tarefas especificas,

estreitas € limitado envolvimento do trabalhador na organizagdo. Este contrato ¢é:

a) Enquadramento estreito: o trabalhador é obrigado a realizar um conjunto
fixo e limitado de tarefas; isto ¢, faz aquilo para que é pago. O empregador tem a
obrigagio de oferecer ao trabalhador um limitado envolvimento na organizagio,

pouca ou nenhuma formag&o ou outro tipo de progresso para o trabalhador.
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b) Curto prazo: o trabalhador ndo tem a obrigagdo de permanecer na empresa,
ele esta obrigado a ficar apenas um limitado tempo. O empregador oferece um
emprego para um periodo especifico de tempo e ndio estd obrigado a

cometimentos futuros.

(4) Transicional — ndo é tipicamente um Contrato Psicologico, mas um estado
cognitivo que reflecte as consequéncias de mudangas e transigdes organizacionais que

sd0 estranhas aos termos do acordo de trabalho previamente fixados. Compreende:

a) Desconfianca: o trabalhador acredita que a organizagdo envia sinais
inconsistentes e pouco claros em relagdo as suas inten¢Ges. Os trabalhadores
desconfiam da empresa. O empregador retém muita informagéo que devia

dar a conhecer aos trabalhadores. A empresa desconfia dos trabalhadores.

b) Incerteza: o trabalhador nfio tem a certeza da natureza das suas obrigagdes
para com a empresa. O empregador avalia até que ponto o trabalhador esta

inseguro em relagdo a futuros cometimentos para com a empresa.

c¢) Erosdo: o trabalhador espera receber poucos retornos no futuro pelas suas
contribui¢des para a empresa, em comparagdo com o passado; ele antecipa
continuos decréscimos dos seus rendimentos no futuro. O empregador
introduziu mudangas que reduzem os salarios e os beneficios do trabalhador,
erodindo a qualidade da vida profissional em comparagio com os anos

anteriores.

O que ¢ que afinal caracteriza estas componentes do Contrato Psicologico? Quais sdo as
caracteristicas que distinguem o Contrato Psicologico de outros tipos de contrato? Este é

o objecto de analise do capitulo seguinte.

10.6. CARACTERISTICAS DO CONTRATO PSICOLOGICO

Independentemente da perspectiva de definigdo do Contrato Psicoldgico ao longo da
histéria, os autores concordam que existem seis caracteristicas tipicas do Conirato

Psicologico.

Esta matéria ¢ estudada por Davidson (2001), cuja obra fornece na integra os conceitos

utilizados neste capitulo.
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(1) Equilibrio entre beneficios e recompensas. Para Davidson (2001:4), o contracto
psicologico tem como base o conceito de troca de beneficios e de recompensas. Assim,
o empregador beneficia do trabalho e da cooperagéo do trabalhador, enquanto que este é
recompensado extrinseca e intrinsecamente, Citando Rousseau (1995:5), ela enfatiza
que a reciprocidade é chave dentro de um Contrato Psicolégico para que se atinjam
resultados aceitaveis. S6 quando ambas as partes tém algo a ganhar € que irdo trabalhar

para alcangar um resultado de sucesso.

Para Schermerhorn (2002:389) - segundo o qual, um Contrato Psicolégico é um
conjunto de expectativas de um individuo derivadas das relagdes de trabalhe com a
organizagio - um Contrato Psicologico saudavel oferece um equilibrio entre as
contribui¢des feitas a favor da organizacgéo e os beneficios recebidos em retorno. Nesta
perspectiva, as contribui};ées sdo os valores que um individuo traz para a organizagdo
(habilidades, esforgo, tempo, criatividade, lealdade), recebendo em troca beneficios
(pagamento, formagéo, oportunidades, avango).

Num Contrato Psicologico em equilibrio, ambas as partes sentem que a troca lhes
assegura resultados valiosos. Isto pode ser ilustrado pela figura abaixo:

Ofertas
Obrigagdes Expectativas

/

Beneficios concedidos . Recompensas esperadas

Figura 3: Equilibrio da relacio de troca, em Davidson (2001:4)

Neste contexto, cada parte ird também ter o seu entendimento das obrigagGes ao abrigo
dos termos do contrato. Por exemplo, um individuo pode estar preparado para trabalhar
40 horas por semana ainda que saiba que a sua organiza¢do espera que ele trabalhe 45
(Davidson, 2001:4). Assim, nasce uma disparidade entre as obrigagdes percebidas e o
que € realmente oferecido. Ird sempre ocorrer um desequilibrio se uma das partes sentir

que ha um conjunto de disparidades inaceitaveis que favorecem a outra.

(2) Grau de escolha. As partes “assinam” o contrato voluntariamente. Para Davidson
(2001:5) um empregador nfio tem a obrigagio de oferecer um trabalho particular a um
individuo e o trabalhador n3o tem a obrigagdo de aceitar todas as ofertas que recebe.

Contudo, a existéncia de determinado grau de escolha depende de um conjunto de
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factores como o clima econdmico e a disponibilidade de trabalhadores com as

habilidades necessarias.

Assumindo a voluntariedade como um continuum bi-polar, com alto grau de escolha
num extremo e a inexisténcia de escolha no outro (como ilustra a figura abaixo), os
individuos e as organizagdes irdo normalmente situar-se nas extremidades opostas da

escala.

Disponibildade de pessoal habil Clima econémico

Alto grau de escolha Sem escolha

Estratégia organizacional-

Figura 4: Grau de escolha em Davidson (2001:5).

Ela toma um exemplo dos engenheiros de software para a industria das Tecnologias de
Informagdo, em que os candidatos a emprego irdo assumir muito provavelmente um alto
grau de escolha no acto de negociagdo ou rejei¢do de propostas de emprego, uma vez
que ha pouca disponibilidade deste tipo de profissionais (Davidson, 2001:5). Os outros
trabalhadores, dentro da mesma industria, contudo, podem perceber que tém muito
menos escolha porque estio a competir com outros candidatos a emprego para vagas

limitadas de pessoal qualificado e experiente.
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(3) Grau de clareza. E necessario reconhecer que pelo menos parte do Contrato
Psicologico sera implicito, o que resultard na falta de clareza para ambas as partes.
Segundo Davidson (2001:6), ainda que cada parte tenha um entendimento claro e
consciente dos elementos chave da relagdo de troca (por exemplo uma recompensa por
ter atingido metas especificas ou a obrigagdo para trabalhar até muito tarde de modo a
entregar o trabalho dentro do prazo), outros elementos serdo subconscientes € tornando-

se dificil defini-los. Quanto mais explicito for o contrato, maior sera a clareza.

Implicito

Ambiguidade Clareza

Explicito

Figura 5: Grau de clareza, em Davidson (2001:6).

Os discursos dos gestores, segundo Davidson (2001:6), irdo desempenhar um papel
muito importante na clarificagdo das expectativas. Se os discursos forem consistentes
com os objectivos e politicas da organizagdo haverd menos espago para ambiguidades

ou mal entendidos.

(4) Velocidade da mudanca. O Contrato Psicoldgico ndo € estatico e pode ser afectado
por um vasto conjunto de factores. Segundo Davidson (2001:6), enquanto que os
autores concordam que 0 Contrato Psicologico estd sujeito @ mudanga, existem
percepgdes variadas sobre a velocidade com que essa mudanga ocorre. O Contrato
Psicologico do individuo —~ acrescenta - pode ser afectado por varios factores que ndo
estdo directamente relacionados com o seu emprego actual. Estes factores incluem
situagdes como a descoberta de que um colega foi dado um bénus de consideravel valor,

o facto de ser promovido sem esperar ou a decisio de casar-se.

Do mesmo modo, ainda segundo Davidson (2001:6), o Contrato Psicologico do

empregador pode mudar, por exemplo, como resultado do aumento das taxas de juro

* bancarias ou a descoberta de que um trabalhador usou mal a internet.
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A taxa da mudanga ird depender do factor causador da mudanga, da importéncia
percebida com ele relacionado e do contexto relacional no qual a mudanga ocorre, de

acordo com a figura abaixo.

Causa da mudanga Importéncia percebida

Lenta evolugdo Rapida evolugio

Contexto relacional

Figura 6: Factores que influenciam a velocidade da mudanga, em Davidson (2001:6)

(5) Nivel de confianga. As duas partes do contrato podem ser afectadas pelas
experiéncias anteriores, particularmente qualquer quebra de contrato percebida. Se a
quebra ocorreu numa relagdo diferente da actual (por exemplo, com um trabalhador ou
empregador de uma outra empresa) ndo € tdo importante que o facto de se perceber que
aconteceu. Segundo Davidson (2001:7), um trabalhador que sentia que era
sistematicamente preterido para promog¢io pela sua anterior empresa, estard menos
paciente para tolerar esta mesma falha com um outro empregador, do que qualquer

outro seu colega poderia estar.

Estas quebras de contrato irdo mais notavelmente afectar o nivel de confianga
experimentado pelas duas partes; a intensidade do impacto ira depender do tipo de
quebra de contrato experimentado, o nimero de quebras € quando elas ocorreram. Por
exemplo, uma quebra relativamente menor que ocorreu ha cinco anos tem, sem duvidas,
um menor impacto no Contrato Psicolégico hoje, do que uma quebra fundamental
(como a perda de um posto de trabalho) que ocorreu ha um ano. A figura que se segue €

uma ilustragio dessa realidade:
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10.7. ANTECEDENTES DO CONTRATO PSICOLOGICO

Porque os individuos desenvolvem tipos especificos de contratos diferentes uns dos
outros?

Burgess ¢ Woehr (2002), Ho e Levesque (2002) e Orvis ¢ Dudley (2002), no artigo
Sculpting the Construct of the Psychological Contract, queixam-se tanto do facto de a
literatura ter ignorado por completo a questdo dos antecedentes do Contrato Psicologico,
concentrando-se apenas na tipologia, violagio e respostas a violagdo do contrato. Mas,
porque os individuos desenvolvem tipos especificos de contratos diferentes uns dos
outros? Que factores estdo por detras da formagdo do Contrato Psicologico de um ou

outro tipo? Estes autores vdo ao encontro da questdo, embora de vias diferentes.

Burgess e Woehr (2002) investigaram o papel desempenhado pelas metas de emprego
(relacionais, transaccionais € personalizados) na formagéo de cada tipo especifico do
Contrato Psicologico, acrescentando um quarto factor, a “mentalidade de uma nova
carreira”. Para eles, as metas de emprego de cada individuo irdo ditar, muito
provavelmente, o tipo de informagéo relevante para a formagdo de um certo Contrato

Psicolégico.

Ho e Levesque (2002) enfatizam o papel das redes sociais na formagio de um Contrato
Psicolégico, onde sobressaem as relagdes de amizade, as relagdes profissionais, a

pertenga a grupos que tém um supervisor comum e o efeito comparagéo.

Para Orvis e Dudley (2002), a origem do Contrato Psicologico esta nos Cinco Grandes
Tragos de Personalidade, que sdio o agreableness, o conscientiousness, o0 openess, o
extraversion ¢ a estabilidade emocional. Estas varidveis ainda ndo foram
suficientemente exploradas na literatura do Contrato Psicologico, contudo sdo criticas
na percepgdo do cumprimento das obrigagdes € mesmo na reacgio a uma eventual

violagdo do contrato.

Vos, Buyens e Schalk (2001) analisam a questdo dos antecedentes com base em duas
disposigdes individuais que acreditam ter relagio com a crenga em promessas: valores
do trabalho (progressdo, autonomia, recompensas economicas, orientagdo de grupo e

valores fisicos®) e orientaciio de troca (ideologia de troca e sentido de justiga). Para

% Estes ndo foram estudados devido a sua menor importincia
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cada componente, os autores adiantaram um conjunto de hipdteses, que sugerem o

desenvolvimento de um ou de outro tipo particular de Contrato Psicolégico.

Tirando os tragos de personalidade de Orvis e Dudley (2002), existe uma grande
convergéncia em relagdo a origem externa do Contrato Psicologico, apesar de ser um
elemento subjectivo: metas de emprego para Burgess e Woehr (2002), redes sociais para
Ho e Levesque (2002) e valores de trabalho e orientagdo de troca para Vos, Buyens e
Schalk (2002).

Citando Shore e Tetrick (1994), Burgess e Woehr (2002) apresentam um modelo dos
antecedentes do Contrato Psicologico segundo o qual, independentemente das
interacgdes com uma dada organizagdo, os individuos possuem metas de emprego

transaccionais ou relacionais.

Definem-se como metas de emprego “os objectivos que um individuo procura alcangar
através de um Contrato Psicologico final com uma organizagio” (Burgess e Woehr,
2002:10). Ainda segundo estes autores, uma vez que o individuo interage com a
organiza¢do, estas metas ditam o tipo de informagdo que o individuo prioriza na

formulagdo do seu Contrato Psicologico.

O processo seguinte consiste na atribuigdo de um significado a esta informagio
incompleta, com recurso a esquemas, 0 que termina com uma interpreta¢do individual

da informago, de acordo com os mesmos esquemas (Burgess ¢ Woehr, 2002:11).

Segundo este modelo, as metas de emprego transaccionais muito provavelmente levam
ao desenvolvimento de um Contrato Psicoldgico transaccional, no qual os individuos se
sentem obrigados a realizar um trabalho em troca de resultados extrinsecos,
independentemente do tempo de duragdo do seu emprego. De modo similar, as metas
relacionais de emprego muito provavelmente levam ao desenvolvimento de contratos
psicologicos relacionais, caracterizados por trocas de longo prazo que envolvem
lealdade, oportunidades de promogdo e sentimento de inclusio (Burgess e Woehr,
2002:11).

Os autores fazem ainda mengdio aos objectivos personalizados de emprego, que

abrangem todos os elementos ligados & mentalidade de uma nova carreira.
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De acordo com Ho e Levesque (2002:14), as influéncias sociais desempenham diversos
papéis na criagdo de termos do Contrato Psicologico e na interpretagio dos sinais
emitidos pelo empregador, particularmente de caracteristicas estruturais ou actos

administrativos.

Para estes autores, as influéncias as crengas individuais no trabalho podem acontecer de
diversas maneiras. Por exemplo, as relagdes de amizade criam atitudes e alimentam
cren¢as no emprego; as relagdes profissionais, através das quais os individuos obtém
conselhos relacionados com ¢ emprego, influenciam a percep¢do que o individuo tem

do seu papel e do papel da organizago.

Um outro elemento citado por estes autores é o efeito comparagdo, através do qual os
individuos avaliam as suas experiéncias organizacionais em comparagdo com outros,
que sdo seus concorrentes directos dentro da organizagdo (ex: no caso de promogdes;
Burt, 1982). Este efeito comparagio pode ganhar uma importéncia significativa onde as
condigdes objecto de avaliagdo envolvam escassez ou limitagdo de recursos (Ho e
Levesque, 2002:14).

Em Gltimo lugar, a pertenca a grupos que tém um supervisor comum pode levar a uma
dada configuragdo de processos de informagdo social influenciados parcialmente pelo

supervisor € pela dindmica do grupo de trabalho em si (Salancik e Pfeffer, 1978).

De acordo com os resultados do seu estudo, Ho e Levesque (2002:16) descobriram que
as redes de amizade e de aconselhamento desempenham um papel importante na
influéncia das percep¢des sobre o cumprimento das promessas da empresa ou em
relagdo a concessdo de beneficios.

Muito especificamente, os trabalhadores e seus amigos tiveram percepgdes similares em
termos de (1) promessas relacionadas com o crescimento e responsabilidade individuais;
(2) promessas relacionadas com beneficios monetarios (ex: pagamentos e recursos); e

(3) nivel de crescimento e responsabilidades individuais concedidos pela empresa.

As redes de aconselhamento tiveram também resultados similares em relagdo (1) ao
nivel de desenvolvimento e responsabilidades individuais concedidos pela empresa e ao

(2) nivel de beneficios monetarios (Ho e Levesque, 2002:16).
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Por outro lado, 92% dos inquiridos acreditavam que a empresa tinha cumprido com as
clausulas contratuais. De facto, esta percep¢do de cumprimento geral era influenciada

pelo supervisor, para subordinados que se referiam ao mesmo supervisor.,

Ja para Orvis e Dudley (2002:23) existem raz0es para acreditar que os Cinco Grandes
Tragos de Personalidade tém impacto no desenvolvimento de um tipo particular de
Contrato Psicologico (relacional vs transaccional) entre um trabalhador e a sua

organiza¢do bem como na reacgo a violagdo desse contrato.

Mais concretamente, individuos com elevado sentido de conscentiousness sio
conhecidos por serem trabalhadores incansaveis, compreensivos e persistentes (Barrick
& Mount, 1991). Para Orvis e Dudley (2002: 24), parece légico que os individuos que
se entreguem completamente ao trabalho desejem relagdes mais seguras e de longo
prazo com o©0s seus empregadores. Assim, individuos com elevado sentido de
conscentiousness irdo muito mais provavelmente desenvolver contratos psicologicos

relacionais que individuos com baixo sentido de conscentiousness.

A agreableness pode também, hipoteticamente, influenciar a formagdo do Contrato
Psicologico. A agreableness estd associada a atributos como flexibilidade, confianga, e
cooperagio (Barrick e Mount, 1991). Muito provavelmente, individuos com este tipo de
habilidades interpessoais irdo para além de uma relagio puramente econodmica com os
seus empregadores € assim, desenvolver contratos psicolégicos mais relacionais.
Adicionalmente, os contratos relacionais tendem a ser mais flexiveis € menos precisos,
sendo que individuos com alto sentido de agreableness irdo preferir envolver-se em
relagdes que vao ao encontro do seu caracter flexivel. Os individuos com alto sentido de
agreableness irdo muito provavelmente preferir contratos psicologicos relacionais mais

do que individuos com baixo sentido de agreableness.

Individuos com baixa estabilidade emocional tendem a ser mais preocupados,
hipersensiveis e com baixa tolerdncia a frustragdo (Barrick e Mount, 1991). Estes irfio
muito provavelmente desenvolver contratos transaccionais. Porém, individuos com alta

estabilidade emocional irdo desenvolver contratos relacionais.

Individuos com elevado sentido de openmess tém alta tolerincia 4 mudan¢a e
ambiguidade, desenvolvem uma curiosidade em relagdo a novas experiéncias e
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preferem a variag@o & rotina (Barrick e Mount, 1991). Eles irdo muito provavelmente

desenvolver contratos psicologicos transaccionais.

Em ultimo lugar, individuos com alto sentido de extraversion sio tipicamente sociais,
afaveis e francos (Barrick e Mount, 1991) e irdo muito provavelmente exprimir
qualquer desagrado. Estes individuos poderdo desenvolver contratos psicologicos mais

relacionais.

Para Vos, Buyens ¢ Schalk (2001) a conceitualizagiio do Contrato Psicologico como
uma interpretac¢iio mental individual das condi¢des da sua relagdo de emprego sugere
que as caracteristicas individuais deveriam explicar as diferengas entre os contratos
psicologicos desenvolvidos pelos trabalhadores. Eles apresentam duas variaveis que
acreditam estarem ligadas ao desenvolvimento de um ou outro tipo de Contrato
Psicolégico: valores do trabalho e orientagio de troca. Estas variaveis ndo séo
caracteristicas da personalidade e sdo por isso consideradas menos estiveis e mais

sujeitas 8 mudanga ao longo do tempo.

H Valores do trabalho

Segundo Vos, Buyens e Schalk, o valor ou sentido do trabalho varia de individuo para
individuo. Na literatura de carreira, varios autores sio unimimes em afirmar que cada
individuo possui um conjunto Unico de valores pessoais relevantes para as multiplas
areas da vida, com alguns deles especialmente apropriados ao contexto do trabalho. Os
valores sdo assumidos para constituir uma organizagdo das necessidades, desejos e
metas do individuo e estdio hierarquicamente estruturados de acordo com a sua relativa

importancia para cada individuo.

Vos, Buyens e Schalk (2001, 7), definem os valores do trabalho como metas gerais e
relativamente estaveis que os individuos tentam atingir através do trabalho. Eles servem
para criar um esquema cognitivo através do qual os individuos interpretam o seu

ambiente> de trabalho.

Existe consideravel evidéncia de que as pessoas tendem a estar satisfeitas com os
trabalhos que lhes proporcionam uma oportunidade para alcangar os seus valores do

trabalho. Isto €, o encaixe entre os valores do trabalho individuais e os elementos
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oferecidos pela organizagdo ¢ fundamental para os resultados individuais como

envolvimento no trabalho, motivagio no trabalho e inten¢des de deixar o emprego.

Vos, Buyens e Schalk (2001) acreditam que se pode esperar que os valores de trabalho
determinem que crengas em promessas sdo mais salientes para um trabalhador e afectam
consequentemente o tipo de crengas em promessas que sdo mais importantes para o seu
Contrato Psicologico. Deste modo, individuos com diferentes valores de tfabalho terdo
preferéncias diferentes em tipos de Contrato Psicoldgico a desenvolver dentro de uma
organizagdo. Isto ird conduzir os individuos a percepgdes diferentes em relagdo aos

termos das suas relagdes de trabalho.

Assim, existe uma relagfo entre o tipo de valores do trabalho que um individuo procura
alcangar durante a sua carreira com as crengas em promessas que moldam o seu

Contrato Psicoldgico.

Os valores do trabalho que os individuos perseguem sdo: progresso, autonomia,
recompensas econdmicas, orientagdo de grupo e valores fisicos (embora a evidéncia -

empirica demonstre que esta ultima dimensdo seja pouco relevante).

a) Progressio. Os individuos que procuram atingir progressio no seu trabalho e na
sua carreira ddo muita importdncia ao triunfo, progresso, desenvolvimento e poder.

Estes valores sdo cognitivos por natureza e ndo sdo afectivos ou instrumentais.

Os individuos que valorizam a progresso s3o mais moveis e flexiveis em relagdo ao
abandono da organizagdo do que colegas seus que valorizam mais a seguranga
econdémica que o seu emprego oferece (Schein, 1985). Estes individuos tém o desejo de
trabalhar incansavelmente, procuram oportunidades para aprender novas habilidades,
estdo dispostos a assumir responsabilidades adicionais no trabalho e tém a tendéncia de
sacrificar gratificagdes pessoais por objectivos relacionados com o trabalho. Para a sua
motivagio na carreira, 0s incentivos organizacionais como programas de
desenvolvimento na carreira e percursos de carreira previamente estabelecidos sdo
muito importantes. Eles irdo procurar, com todo o afinco, por oportunidades de
progressdo, seja pedindo para serem promovidos ou voluntariando-se para trabalhos ou

projectos muito importantes.
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A hipotese formulada por Vos, Buyens e Schalk (2001) considera que quanto mais o
individuo buscar progressdo no seu trabalho, mais forte sera a percep¢ao das obrigagoes
do empregador baseadas em promessas relacionadas com um trabalho interessante,
assisténcia pessoal e oportunidades para o desenvolvimento de carreira; e também mais

forte sera a percepgdo das suas obrigagdes para com o empregador.

b) Autonomia. Os individuos que valorizam a autonomia consideram um certo
grau de autonomia e a liberdade de organizar a sua vida segundo o seu desejo, como
muito importante. Eles preferem comprometer-se menos com a organizagio e tendem a
procurar situagdes de trabalho em que podem estar livres dos constrangimentos da
organizagdo 0 maximo possivel, de modo a alcangar a sua competéncia técnica e
profissional.

Para Vos, Buyens e Schalk (2001), estes individuos ndo estdo muito preocupados com
oportunidades perdidas de promog¢do ou aumento salarial, mas as situagdes de trabalho
nas quais existe um certo grau de liberdade sio muito importantes. De acordo com
Schein (1993), estes individuos podern ligar os resultados do seu trabalho com os seus
proprios esforgos e tém um elevado sentido de responsabilidade por tudo aquilo que
fazem. Eles fazem um balango entre o seu trabalho e a sua vida privada, e consideram

muito importante o respeito que a sua organizagdo tem para com a sua vida particular.

A hipotese formulada por Vos, Buyens e Schalk (2001) indica que quanto mais o
individuo tentar alcangar a autonomia no seu trabalho, mais forte ser a sua percepg¢io
em relagdo as obrigagdes do empregador baseadas em promessas de um trabalho
interessante; oportunidades de desenvolvimento da carreira e respeito pela vida privada;

e também mais forte sera a percepgdo das suas obrigagdes para com o empregador.

c) Recompensas econdémicas. As recompensas economicas sdo materiais e
instrumentais, no sentido de que a sua natureza externa é concreta e de uso pratico. Os
individuos que valorizam as recompensas econémicas consideram mais importantes 0s

resultados materiais, em particular o montante de dinheiro que eles recebem.

Deste modo, eles criam frequentemente expectativas sobre aquilo a que tém direito de

receber da organizagdo em termos de seguranga econdémica e recompensas. Individuos

de forte orientagdo financeira, eles estdo sempre preocupados em ter mais dinheiro,
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através de pedidos de aumento salarial ou de mudangas de emprego por uma posi¢do de

elevada remuneragio.

A hipdtese formulada por Vos, Buyens e Schalk indica que quanto mais o individuo
tentar alcangar recompensas economicas no seu trabalho, mais forte sera a percepgio

das obrigagGes do empregador baseadas em promessas de recompensas financeiras.

d) Orientacdo de grupo. Esta categoria se refere mais a relacionamentos com as
pessoas, como colegas, supervisores e outras. Estes valores dizem respeito a relagdes
interpessoais € sdo mais afectivos que materiais. Os individuos que procuram valores
sociais dentro da sua situagdo de trabalho investem frequentemente na criagdo de uma
rede social no trabalho, ajudando os outros a realizar trabalhos mais dificeis,
encorajando alguém que esta a ter um mau dia de trabalho ou partilhando informagdes e
recursos que os outros precisam para fazer o seu trabalho.

Porque este valor leva o individuo a cuidar mais da realizagdo dos outros do que da sua
propria, Vos, Buyens e Schalk (2001) acreditam que os individuos com alto sentido de
orientagdo de grupo percebem mais obrigagdes do trabalhador do que individuos com

baixo nivel de orientagé@o de grupo.

A hipétese formulada por Vos, Buyens e Schalk (2001) indica que quanto mais o
individuo tentar alcangar a orientagdo de grupo no seu trabalho, mais forte sera a
percepgdo das obrigagdes do empregador baseadas em promessas de uma atmosfera
social no trabalho; e mais forte sera a percepgio da obrigacio do trabalhador em relagio -

a um comportamento para além da sua fungio.

(2)  Orientagdo de troca. Os trabalhadores normalmente reagem ao cumprimento
das obrigagdes que dizem respeito a4 organizagdo, ao reduzir ou aumentar
subsequentemente as suas proprias contribuigdes para a organizagdo, de modo a repor o
equilibrio € a reciprocidade na sua relagdo de emprego. Contudo, os individuos diferem
no nivel de importancia que atribuem a norma de reciprocidade nas suas percepgdes das

relagGes de troca e tém tolerdncia variada pela desigualdade.

Dois conceitos foram introduzidos para considerar as diferengas individuais nestas

relagdes: ideologia de troca e sentido de justiga.
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a) Ideologia de troca. Define-se ideologia de troca como uma orientagdo de
caracter individual que toma em consideragdo o que o individuo recebe da organizagdo
e 0 que, em retribuicdo, di A organizagdo. Os individuos com elevado sentido de
ideologia de troca desempenham as suas fun¢Ses de acordo com os incentivos da
organizagdo e os individuos com baixo sentido de ideologia de troca esforgam-se em
trabalhar, sem ter em conta o que recebem da organizagio e estdo na disposi¢io de
trabalhar incansavelmente mesmo que percebam que a organizagdo lhes trata

injustamente.

Os estudos de Coyle-Shapiro e Kessler (2000) mostram que os individuos com alto
sentido de ideologia de troca sentem-se menos obrigados em relagdo & sua organizagio
¢ tem menor probabilidade de cumprir com as suas obrigagdes para com a sua

organizagao.

Eles se preocupam muito mais com o que recebem da organizagdo e nio com o que

devem dar a organizagio.

A hipoétese formulada por Vos, Buyens e Schalk (2001) indica que quanto maior for o
nivel de Ideologia de troca que um individuo desenvolver, mais forte serd a sua
percep¢ao em relagdo as obrigagbes do empregador baseadas em promessas;, em
contrapartida, mais fraca serd a sua percepgdo em relagdo as suas obrigagdes com base

em promessas.

b) Sentide de justica. O sentido de justi¢a diz respeito ao equilibrio entre os

direitos e os deveres de um individuo.

O sentido de justiga agrupa os individuos em trés categorias: benevolentes, ambiciosos e
justos. Os benevolentes preferem que o seu racio resultado/input seja mais baixo que a
maioria, desenvolvendo, deste modo, uma maior tolerdncia a sub-recompensa. Os
ambiciosos contentam-se mais em ter o racio resultado/input mais alto que a maioria.

Os justos situam-se na intermediaria dos dois extremos. Eles preferem um racio
resultado/input igual & maioria e procuram evitar tanto a sub- como a sobre-

remuneracio.
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A hipétese formulada por Vos, Buyens e Schalk (2001) sugere que quanto mais alto for
o sentido de justiga, mais alta sera a percep¢do das obrigagdes do empregador baseadas
em promessas ¢ mais baixa sera a percepgdo das obrigagdes do trabalhador baseadas em
promessas.

Para além dos antecedentes do Contrato Psicologico, existem outros elementos que
explicam as diferengas individuais e a subjectividade dos contratos. Tais sdo mostrados

1o capitulo a seguir.

10.8. FACTORES QUE |INFLUENCIAM O CONTRATO
PSICOLOGICO

Esta materia, na literatura consultada, é abordada unicamente por Davidson (2001), que
apresenta diversos factores que podem afectar a percepgdo que os individuos tém do

cumprimento das suas promessas e obrigagdes.

Para Davidson (2001:10), existe um vasto conjunto de factores que afectam o Contrato
Psicolégico, dividindo-se em estruturais e individuais. Sdo estruturais, os factores que
dizem respeito ao contexto mais amplo no qual o individuo se encontra,
independentemente da sua experiéncia. Por exemplo, espera-se que um engenheiro de
construgdo civil tenha um comportamento diferente de uma professora primaria, o que

implica também factores de influéncia diferentes para os seus contratos psicologicos.

De acordo ainda com Davidson (2001:10), os factores individuais sdo mais especificos e
dizem respeito as circunstincias particulares de um trabalhador e incluem, basicamente,
obrigagdes financeiras (o0 nimero de dependentes sob sua responsabilidade, por
exemplo); cometimentos sociais (fobbies, por exemplo);, o papel percebido do seu
emprego (pelo seu trabalho pretende fazer carreira ou ganhar dinheiro). Os factores que

afectam o Contrato Psicologico estdo ilustrados na tabela abaixo:

Factores estruturais Factores Individuais

Idade Estado civil

Sexo Numero de dependentes

Factor étnico Sexo

Classe social Anos de servigo
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Ocupagéo Departamento

Localizagio Tipo de organizagéo

Tabela 4: Factores que influenciam o Contrato Psicolégico, em Davidson, (2001:10)
Ainda que cada factor seja importante singularmente, € a sua combinagio que influencia
o Contrato Psicologico. Por exemplo: um homem casado, de 45 anos, com 2 filhos, a
trabalhar como servente numa instituicio publica durante os ultimos 20 anos, tera
provavelmente expectativas diferentes de uma solteira de 22 anos, que esteja a acabar a

faculdade e a trabalhar numa empresa de consultoria.

Qutro factor que é preciso tomar em consideragdo € que a separagdo de factores em
estruturais ¢ individuais também nfo € nitida (sexo, por exemplo). Apesar de todos os
esfor¢cos empreendidos pelos legisladores, o género continua um dos elementos vistos
como importantes no nivel de cometimento dos trabalhadores. Acredita-se que as
mulheres, principalmente as que estdo em idade fértil € numa relagdo conjugal estavel,

estdo menos cometidas que os homens.

A semelhanga de qualquer outro tipo de contrato, o psicoldgico pode também sofrer

uma violagdo. De que maneira? E o que o capitulo a seguir aborda.

10.9. VIOLACAO DO CONTRATO PSICOLOGICO

Quanto a tipologia da violagdo do Contrato Psicolégico, existe um grande consenso
sobre a existéncia de trés categorias de violagdo. Desde que Rousseau enfatizou a
subjectividade do Contrato Psicologico, os autores concordam que a percepgdo de uma
violagdo varia de individuo para individuo. A este respeito, tanto o artigo publicado na
Ahoy Magazine (2001) como Marques (2002) e Davidson (2001) estdo em perfeito

acordo.

Segundo a Ahoy Magazine (2001), mesmo com as melhores inten¢des do trabalhador
ou do empregador, as relagdes podem sofrer uma ruptura e o Contrato Psicologico pode

ser violado.

Entende-se por violacdo do Contrato Psicolégico 2 incapacidade de cumprir com os
termos e condigdes percebidos deste acordo de troca, e que € potencialmente prejudicial

para as partes.
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De acordo com o mesmo artigo, para se chegar a conclusdo de ocorréncia de uma
violagdo, dada a subjectividade do Contrato Psicolégico, € preciso considerar como €
que um individuo interpreta as circunstancias nas quais o incumprimento teve lugar. E

esta interpretagdo que define se ocorreu ou ndo uma violagio.

~ Para Marques (2002:1) nfo é estranho que alguns percebam que uma violagdo do seu

Contrato Psicologico tenha ocorrido, onde outros, nas mesmas circunstancias se sintam

perfeitamente tranquilos. E tudo na base de percepgio e experiéncia individual.

De acordo com Rousseau (1995) existem trés tipos de violagdo de um Contrato
Psicolégico:

(1) Inadvertent. E uma violagdo que ocorre quando ambas as partes numa relagdo tém
capacidade e vontade de cumprir com as condigdes do seu contrato mas uma
interpretagdo errada acaba por levar a uma das partes a agir de um modo estranho.
Exemplo: uma das partes a um encontro de avaliagio do trabalhador pode perceber mal

a hora do encontro e faltar ao seu compromisso, ainda que de boa fé.

(2) Disruption. E uma violagio que ocorre porque as condigdes impedem a uma das
partes de cumprir com os termos e condi¢des, ainda que tenha a vontade de fazé-lo.
Exemplo: Devido a problemas de trafego, um trabalhador pode chegar tarde ao servigo,

embora tivesse a vontade de chegar mais cedo.

(3) Breach/reneging. Ocorre quando as partes tém capacidade de cumprir com os
termos e condigdes do seu contrato, mas ndo o fazem por falta de vontade. Exemplo: um
empregador pode ser capaz de pagar um subsidio de 37% do salario de um trabalhador
(e isto ser a vontade do trabalhador), mas o empregador estar disposto a pagar somente
14%.

Mas como € que os individuos reagem a uma violagdo do seu Contrato Psicologico.
Havera um modelo de reacgdo a violagdo? E a matéria do capitulo que se segue, que

sera por sinal o tltimo dos contendos tedricos do Contrato Psicolégico.
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10.10. TIPOS DE REACCAO A VIOLACAO DO CONTRATO
PSICOLOGICO

Tal como a percepgdo da violagdo, a reacgdo a uma violagdo pode variar de individuo
para individuo. Contudo, a literatura do Contrato Psicoldgico adoptou quatro formas

principais de reac¢do a violagdo do Contrato Psicologico.

A este respeito, Marques (2002) apresenta o modelo mais completo, cobrindo o lado do

trabalhador e da organizagao.

O modelo de reac¢do a violagdio do Contrato Psicoldgico do lado do trabalhador pode

ser resumido na figura abaixo:

Destrutiva Construtiva

Passiva Resignagio Siléncio

Activa Acgdo/Sabotagem Expressdo do sentimento

Figura 9: Modelo de resposta 2 violagiio do Contrato Psicolégico do lado do trabalhador, em
Marques (2002:1)

(1) Resignag¢io: ¢ a ultima alternativa no dmbito da reacgfio & violagdo do Contrato
Psicologico. Diz respeito a rescisdo unilateral do contrato violado, numa base

voluntaria.

(2) Siléncio: consiste em ndo responder a uma violagdo do Contrato Psicoldgico, o que
reflecte a vontade de superar a situagdo ou aceitar condigdes desfavoraveis, na

esperanga de uma melhoria no futuro.

(3) Expressio do sentimento: consiste em exteriorizar os sentimentos resultantes de

uma circunsténcia de violagdo, para ajudar a reduzir os prejuizos e restaurar a confianga.

(4) Accdo ou sabotagem: pode variar da negligéncia dos interesses da organizagio as
acgdes prejudiciais para a empresa como vandalismo, roubo, atrasos propositados,

greves.

O modelo de reaccido a violagio do Contrato Psicologico do lado da empresa € similar a

do trabathador:
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Destrutiva Construtiva

‘Passiva Demissio Siléncio

Activa Despromogdo Expressdo do sentimento

Figura 10: Modelo de resposta A violagdo Contrato Psicologico do lado da organizagio, Marques
(2002:1)

(1) Demissao: accionada quando o procedimento do trabalhador for inaceitdvel para a

missdo e estratégias da empresa.

(2) Siléncio: por diversas razdes, como o medo de interpretagdes raciais ou de género, a
organizagdo pode decidir calar-se perante uma violagdo, na esperanga de que ©

trabalhador melhore.

(3) Expressio do sentimento: dependendo da seriedade da infracgdo, esta pode
assumir a forma de repreensdo verbal, informagdo escrita ou suspensdo temporal das

fungges.

(4) Despromogio: o trabalhador pode ser colocado em trabalhos com importdncia
menor na empresa, sendo assim subestimado pelos colegas, ou em trabalhos muito
dificels, que ndo sera capaz de concluir. Em ambos os casos, 0 'pagamento continua o
mesmo, contudo, o proposito deste procedimento € levar o trabalhador a uma retirada

voluntaria.

Importa, em Gltimo lugar, referir que o modelo desenvolvido por Orvis e Dudley (2002),
com énfase nos Cinco Grandes Tragos de Personalidade como antecedentes do Contrato
Psicologico, considera ser também subjectivos o impacto de uma violagdo e a sua
subsequente reac¢do. Uma vez mais, os autores afirmam que os Cinco Grandes Tragos
de Personalidade sdo fundamentais no nivel de reacgdo dos individuos a uma violagdo

do Contrato Psicologico.

Os individuos com alto sentido de conscentiousness irdo sentir-se mais traidos na
ocorréncia de uma violagio devido ao seu elevado nivel inicial de envolvimento
emocional na organizagdo. Sendo assim, estes individuos irdo reagir mais
negativamente a uma violagdo do que individuos com baixo sentido de

conscentiousness.
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Quanto aos individuos com alto sentido de agreableness, ja que eles sdo mais flexiveis,
cooperativos e tolerantes, podem permitir niveis maiores de violagdo do que individuos
com baixo sentido de agreableness. Assim, o agreableness ira moderar a relagdo entre a
violagio e as acgbes subsequentes, pois os individuos com baixo sentido de
agreableness irdo reagir menos negativamente a violagdo do Contrato Psicologico do

que individuos com baixo sentido de agreableness.

Os individuos com baixa estabilidade emocional irio reagir mais negativamente a
violagdo do Contrato Psicologico que individuos com alta estabilidade emocional e os
individuos com um alto grau de abertura, porque ndo vém a mudanga como ameaga,
irdo reagir menos negativamente a violagdo do que individuos com baixo grau de

abertura.

Os individuos com elevado sentido de openness irfo reagir menos negativamente a
violagdo do contrato do que individuos com baixo sentido de openness, pois os

primeiros adaptam-se muito facilmente 48 mudanga e ndo vém nela nenhuma ameaga.

Finaimente, individuos com alto sentido de extraversion irdo reagir mais negativamente

a violagio do contrato do que individuos com baixo nivel de extraversion.

Concluida a parte tedrica sobre o Contrato Psicologico, considera-se ter langado bases
suficientes para a compreensao da andlise subsequente, concretamente a introdugdo das
participagdes dos GTTs em Mogambique € como isto afecta o Contrato Psicologico dos

trabalhadores accionistas.
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11. A PARTICIPAGAO DOS GESTORES, TECNICOS E
TRABALHADORES NA ENACOMO SARL,
HORTOFRUTICOLA SARL E LAM SA.

Os GTTs da Enacomo, Hortofruticola e LAM adquiriram as suas participagdes no
ambito do programa de reestruturagio do sector empresarial do Estado. Eram objectivos
deste processo: modernizar as técnicas de gestdo, desenvolver a produtividade -do
trabalho, incentivar a elevagdo das qualifica¢des profissionais dos técnicosl e
trabalhadores nacionais e ampliar o acesso dos cidaddos em geral, e dos trabalhadores
em particular, a titularidade de participagdes sociais. Para o efeito, foi aprovada a Lei n°
15/91 de 3 de Agosto, ¢ mais tarde a Lei n° 17/92 de 14 de Outubro, para o

esclarecimento das duvidas levantadas pela primeira.

Um dos elementos chave da reestruturagdo foi a “alienagdo das empresas estatais
através do concurso publico, oferta ou venda publica de ac¢des, negociagdo particular
ou concurso restrito, investimentos privados e alienagiio e venda de participaqét\as a
gestores e trabalhadores” (artigo 6 da Lei n® 15/91 de 3 de Agosto). Mas, sempre que
fosse autorizada a alienagdo total ou parctal de uma empresa ou estabelecimento de
propriedade do Estado, incluindo pela via da oferta ou venda de ac¢des, era atributdo
aos Gestores, Técnicos e Trabalhadores nacionais, o direito de adquirirem
participacdes que no total ndo excedessem 20% do capital social da empresa”
(nosso destaque: n° 1 do artigo 8 da Lei n° 15/91 de 3 de Agosto). Neste contexto, -0s 46
GTTs da-Enacomo e os mais de metade dos 832 das LAM adquiriram 20% do capital

social, em 1993 e 1997, respectivamente.

Os 68 GTTs da Hortofruticola adquiriram 100% das participagdes do Estado, porque a
Lei permitia que fossem alienadas para além de 10% as empresas que ndo exigissem
altos investimentos e dispusessem de tecnologia adequada; empresas com resultados
positivos decorrentes do mérito dos Gestores, Técnicos e Trabalhadores e aquelas que

n#o necessitassem da intervengdo do Estado para atingir a competitividade.

11.1. ELEGIBILIDADE

Parte dos 46 GTTs da Enacomo, dos mais de metade dos 832 das LAM e dos 68 da

Hortofruticola prestavam servigos por tempo indeterminado na empresa, € estavam ao
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seu servigo em tempo inteiro havia, pelo menos, cinco anos sem interrup¢io voluntaria
e eram por ela remunerados directa e pessoalmente (n° 1 do artigo 15 do Decreto n°
28/91 de 21 Novembro do Conselho de Ministros). Os outros GTTs tinham sido
aposentados ou reformados ao servigo da empresa com excepgdo daqueles cuja situagdo

resultava de uma sang¢do disciplinar.

11.2. ENTRADA E SAIDA DO ESQUEMA

A extingdo da relagdo laboral do accionista trabalhador, que ocorreu durante o periodo
de cinco anos, implicou que — de acordo com o n® 4 do artigo 21 do Decreto n® 28/91
de 21 de Novembro do Conselho de Ministros — as respectivas acgdes fossem
oferecidas pelo mesmo aos restantes accionistas ou a sociedade, observando-se para a

respectiva aquisi¢do o regime de preferéncia fixado nos estatutos.

Nos casos em que nfo foi exercido o direito de preferéncia, o detentor das acgdes
continuou como accionista ndo trabalhador, procedendo-se a mudanga de classe das

suas acgdes se estas fossem do tipo reservado exclusivamente a trabalhadores.

A participagio dos GTTs ndo prevé a continuidade do esquema, através da incorporagio
de novos acctonistas trabalhadores, pelo que o fim da relagdo laboral com o ultimo

trabalhador accionista pode representar o fim do esquema.

11.3. PROVENIENCIA E TIPOS DE ACCOES

As acgdes adquiridas pelos trabalhadores na Enacomo e LAM pertenciam ao accionista
Estado e ndo excederam 20% do capital social da empresa. Os GTTs da Hortofruticola

adquiriram 100% das ac¢des também pertencentes ao Estado.

Houve diversos tipos de acgdes que titulavam direitos diferentes em fungdo dos seus
detentores ¢ dos estatutos da sociedade, incluindo acgdes exclusivamente reservadas a

trabalhadores (n° 1 do artigo 20 do Decreto n° 28/91 de 21 de Novembro).

11.4. ALOCACAO DAS ACCOES

Os Gestores, Técnicos e Trabalhadores da Enacomo, Hortofruticola e LAM nio
poderiam adquirir a titulo individual acgdes que representassem 10% do capital social
(n® 2 do artigo 16 da Lei n° 15/91 de 3 de Agosto). Por outro lado, nenhum Gestor,

Técnico ou Trabalhador poderia adquirir, a titulo individual, ac¢fes que representassem
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25% da parcela de capital social reservado a sua categoria de subscritores (n° 1 do artigo
16 do Decreto n°® 28/91 de 21 de Novembro do Conselho de Ministros).

11.5. AQUISICAO DAS ACCOES

O processo de subscrigdo foi conduzido pela direc¢do da empresa, com o envolvimento
de todos os interessados, e lavrou-se o respectivo termo, com indicagdo expressa das
percentagens efectivamente subscritas pelos Gestores, Técnicos ¢ Trabalhadores (n° 2
do artigo 2 do Decreto n® 20/93 de 14 de Setembro).

Os GTTs da Enacomo pagaram pelas suas acgdes através de dedugdes salariais, por isso
beneficiaram de uma reduc@o 30% do valor das ac¢des ou participagdes que pelo menos
foram subscritas. Ja que o pagamento foi imediato e integral, os Gestores, Técnicos e
Trabalhadores da Enacomo beneficiaram de uma redu¢do adicional de 30% (n° 2 do
artigo 3 do Decreto n® 20/93 de 14 de Setembro).

Os GTTs da LAM subscreveram as ac¢des mas a realizag@o ainda ndo foi feita. Devido
a falta de fundos para adquirir os 32 bilides de Meticais (20% da LAM), os
trabathadores pretendem utilizar uma divida da empresa para consigo, derivada do ndo
ajustamento inflacionario do salario por inteiro, desde 1995. Nestes termos, os GTTs
irdo beneficiar da redugdo dos 60% do montante, mas o processo ainda ndo teve o

despacho final do Estado.

Na Hortofruticola, os GTTs subscreveram na totalidade as ac¢des e beneficiaram de
30% de redugio, mas ainda estdo a efectuar a realizagdo, através dos lucros da empresa.
Neste caso, apresentaram um plano de amortizago da divida € um pagamento inicial
ndo inferior a 5% do valor geral de aquisi¢io, dentro de um prazo de 6 meses (n° 3 do
artigo 4 Decreto n® 20/93 de 14 de Setembro). A 1ltima prestagio esta prevista para o
més de Julho de 2003, a partir do qual os GTTs ficardo proprietarios a 100% da

empresa.

Ao montante em divida aplica-se uma taxa de juro correspondente a 40% da taxa de
redesconto bancario que esteja em vigor & data do pagamento da prestagio, acrescida de

2% em caso de mora (Artigo 5 do Decreto n® 20/93 de 14 de Setembro).
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Por outro lado, estes Gestores, Técnicos e Trabalhadores, por terem beneficiado de uma

dilagdio, sdo solidariamente responsaveis perante o Estado pela amortiza¢io da divida.

Para as trés empresas, as participagdes adquiridas por gestores, técnicos e trabalhadores
nacionais ndo podem ser alienadas, onerosa ou gratuitamente, durante um periodo de
cinco anos, com excepcdo das situagdes juridicas sucessorias que envolvam
transmissibilidade (n°® 1 do artigo 18 do Decreto n° 28/91 de 21 de Novembro do
Conselho de Ministros). Contudo, para Trabalhadores que ndo sejam Gestores nem
Técnicos, o n® 1 do artigo 4 do Decreto n® 20/93 de 14 de Setembro dilata este prazo até
10 anos. No caso em que a alienagfo € feita a outros gestores, técnicos e trabalhadores
da empresa, o prazo indicado no nimero anterior é reduzido até trés anos. Estas ac¢des
devem ser nominativas durante o periodo da ndo transmissibilidade, findo o qual podem
ser ao portador, excepto se os Estatutos da sociedade dispuserem diferentemente (n® 2
do artigo 18 do Decreto n° 28/91 de 21 de Novembro do Conselho de Ministros).

A aquisi¢do das acgdes por sucessdo hereditaria confere ao adquirente a condigdo de
accionista. Pode o estatuto da sociedade impor a mudanca de classe caso o beneficiario

ndo venha a ser trabalhador da empresa.

11.6. AVALIACAO DAS ACCOES

A alienagio a Gestores, Técnicos e Trabalhadores da Enacomo, Hortofruticola e LAM
tomou como referéncia, entre outros, o valor contabilistico do patriménio da empresa

(n° 3 do artigo 17 do Decreto n® 28/91 de 21 de Novembro do Conselho de Ministros).

Os valores foram ponderados, sempre que possivel, pelo potencial de receitas e
resultados da empresa comparativamente ao passado, considerando, nos casos em que

havia, programas de desenvolvimento e investimento.

Eventuais reavalia¢des do objecto de alienagdo aos Gestores, Técnicos e Trabalhadores
da Enacomo, Hortofruticola e LAM nfo afectardo o valor das respectivas participagdes,
salvo se dai resultar beneficios para os respectivos titulares, mediante a valorizagio das

mesmas (Artigo 8 do Decreto n® 20/93 de 14 de Setembro do Conselho de Ministros).
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11.7. DIREITO DE VOTO

Todas as ac¢des dos GTTs da Enacomo, Hortofruticola e LAM tém direito a voto, desde
que estejam por estes ja realizadas (n® 2 do artigo 20 do Decreto n° 28/91 de 21 de
Novembro do Conselho de Ministros). Porém a participagdo e votagdo na assembleia
geral requer, de acordo com os estatutos da sociedade, um representante devido a

insignificincia da participagio de cada GTT em particular.

11.8. ADMINISTRACAO DO ESQUEMA

Os esquemas das participagdes na Enacomo e na Hortofruticola sdo geridos pelas
respectivas direcgdes. Na LAM, os trabalhadores constituiram, em 1998, a sociedade
anonima VINTELAM, cujo objecto é a aquisi¢io e gestdo das participagdes de todos os
trabalhadores da LAM.

Todas as modalidades de participagdo foram estabelecidas por despacho do Primeiro-
Ministro e mediante proposta dos organismos de tutela com parecer favoravel do
Ministro das Finangas (N° | do artigo 23 do Decreto n°® 28/91 de 21 de Novembro do

Conselho de Ministros).

Para os casos em que os GTTs assumem uma divida para com o Estado, pode o
Ministro das Finangas determinar que a fung¢do da gestdo das rela¢Ges crediticias seja
exercida por entidade nacional idonea a contratar (Artigo 12 do Decreto n° 20/93 de 14

de Setembro do Conselho de Ministros).

A protecgdo dos trabalhadores contra eventos futuros desfavoraveis, o pagamento de
dividendos e a informagdo a que os accionistas trabalhadores tém direito, sdo fixados

pelos estatutos de cada sociedade.

11.9. QUESTOES FISCAIS

A parte dos lucros que ¢ destinada a amortizagdo da divida para com o Estado pela
aquisi¢do de participagdes € deduzida em 50% da matéria colectavel para efeitos de
Contribuigdo Industrial (agora Imposto sobre os Rendimentos de Pessoas Colectivas).
Os Trabalhadores estdo isentos de tributagio relativamente aos dividendos destinados a
amortizagdo da sua divida para com o Estado (n° 1 do artigo 7 do Decreto n® 20/93 de
14 de Setembro).
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12. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS
DA PESQUISA

12.1. CRITERIOS DE ANALISE DOS RESULTADOS

A. Para a analise da mudanga de atitude do trabalhador, a partir do dia em que se tornou
accionista da empresa, a pesquisa ira utilizar o contrato relacional (representado pelas
variaveis lealdade e estabilidade), o "contrato transaccional (representado pelas
varidveis enquadramento estreito e curto prazo), ¢ o contrato equilibrado

(representado pelas wvariaveis progresso interno, desenvolvimento intermno e

desenvolvimento externo).

B. Para a analise da mudanga de atitude da empresa que o trabalhador percebeu, a partir
do dia em que se tornou accionista, a pesquisa ird utilizar o contrato relacional
(representado pelas variaveis lealdade e estabilidade), o contrato transaccional
(representado pelas varidvels enquadramento estreito e curto prazo), o contrato
equilibrado (representado pelas variaveis progresso interno, desenvolvimento interno e
desenvolvimento externo) e o contrato transicional (representado pelas variaveis

desconfianga, incerteza e erosdo).

Para os dois critérios, o contrato a considerar sera o que tiver maior frequéncia de muito

Jfortemente para as suas variaveis.

C. Para a analise da justica nas rela¢bes laborais, sera feito o estudo da satisfagdo e da
justiga pércebida da empresa e do trabalhador. Sera também feita a combinagdo dos
resultados da mudanga de atitude do trabalhador e da mudanca percebida de atitude da
empresa pelo trabalhador, confrontando os resultados dos contratos relacional,

transaccional e equilibrado.

Havera equilibrio favoravel & cultura e sentido de proprietario se o trabalhador retribuir
a empresa com a pontuagio muito fortemente que dela perceber, em relagdo a justiga e
ao cumprimento de promessas. Havera também equilibrio favoravel se mais de metade
dos trabalhadores se sentirem muito fortemente satisfeitos. Para além destas medidas de
equilibrio, a combinagio das varidveis dos contratos relacional, tranSaccional e

equilibrada resultard num equilibrio favoravel, se mais da metade dos trabalhadores
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responder com um muito fortemente ao muito fortemente percebido da empresa (para
variaveis favoraveis ao sentido e cultura de proprietario) e com um ndo em absoluto

(para as variaveis desfavoraveis ao Contrato Psicologico).

D. A subjectividade do Contrato Psicologico sera medida pela comparagdo dos

resultados acima.

12.2. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Foram preenchidos 81 questionarios, dos quais 78 validos, uma amostra constituida por
14 trabalhadores da ENACOMO, 29 da Hortofruticola e 35 da LAM. Destes, 54% dos
trabalhadores accionistas sdo do sexo masculino e 77% sio casados. Mais de 52% dos
inquiridos tém entre 41 ¢ 50 anos e 18% tém mais de 50 anos de idade. Perto de 94%
dos trabalhadores tiveram entre 1 a 3 empregadores desde os 21 anos de idade e 49%
estdo com o seu actual empregador ha mais de 20 anos. Na sua actual posigio/fungio,
35% estdo ha mais de 15 anos e cerca de 37% presta contas ao seu actual gestor, ha

mais de 15 anos, também.

Da amoétra, 58% sdo do nivel basico (inferior ou igual & 10" Classe do Sistema
Nacional de Educacgéo); 19% estdo a trabalhar na area de Recursos Humanos e 13% na
area de contabilidade. Perto de 50% tém entre 3 a 5 dependentes (pessoas sob sua
responsabilidade econoémica) e 31% possuem entre 6 a 8 dependentes. Do total, 42%
recebem um salario abaixo de 2 milhdes de meticais e 15% entre 3 a 5 milh&es e igual
percentagem para o intervalo de 10 a 15 milhdes de meticais. Possuem, igualmente, uma
mesma percentagem de 10%, os intervalos salariais de 6 a 10 milhdes e acima de 20

milhdes de meticais.

Por outro lado, adquiriram acg¢des mediante pagamento somente 17% dos trabalhadores
accionistas (correspondente aos 14 trabalhadores da ENACOMO); conhecem o conceito
de participagdo dos GTTs 60% e somente 36% € que conhecem os objectivos da
participagdo dos GTTs. Do total dos trabalhadores accionistas, 96% nunca tiveram
nenhuma sessio de formagdo em relagdo aos direitos e deveres de um trabalhador

accionista,
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A. Apresentagdo do Contrato Psicolégico desenvolvido pelo trabalhador
(Anexo 1)

Quanto ao contrato relacional desenvolvido pelo trabalhador, 38% (28 trabalhadores)
fazem sacrificios pessoais pela empresa e se envolvem pessoalmente nas suas
preocupagdes muito fortemente (lealdade), esperando, com certeza, continuar na
empresa por muito tempo e ndo tendo planos para trabalhar em outro sitio
(estabilidade). Porém, muito fortemente: 69% fazem sacrificios pessoais pela empresa e
se envolvem pessoalmente nas suas preocupagdes (lealdade) e 45% esperam, com
certeza, continuar na empresa por muito tempo e ndo tém planos para trabalhar em outro

sitio {estabilidade).

Para o contrato transaccional desenvolvido pelo trabalhador, 12% (9 trabalhadores)
gostariam de permanecer na empresa por muito pouco tempo (curto prazo), realizando
apenas as tarefas exigidas pela empresa ou assumindo responsabilidades pelas quais sdo
pagos (enquadramento estreito). Contudo, muito fortemente: 28% dos trabalhadores
gostariam de permanecer na empresa por muito pouco tempo (curto prazo) e 37%
realizam apenas as tarefas exigidas pela empresa ou assumem responsabilidades pelas

quais sfo pagos (enquadramento estreito).

Em relagio ao contrato equilibrado, nenhum trabalhador desenvoiveu as trés variaveis
muito fortemente. Apenas 3% (2 trabalhadores) aceitam novos desafios em termos de
metas novas a atingir e se ajustam com facilidade as mudangas (desempenho dindmico)
e estdo interessados em oportunidades de emprego fora da empresa (desenvolvimento
externo). Mas estes procuram moderadamente por oportunidades de desenvolvimento e
crescimento para aumentar o0 seu valor dentro da empresa, tirando até cursos de

formagdo com seus préprios fundos (desenvolvimento interno).

Contudo, muito fortemente: 75% aceitam novos desafios em termos de metas novas a
atingir e se ajustam com facilidade as mudangas (desempenho dindmico), 42%
procuram oportunidades de desenvolvimento e crescimento para aumentar o seu valor
dentro da empresa (desenvolvimento interno) e apenas 3% dos trabalhadores estio

interessados em oportunidades de emprego fora da empresa (desenvolvimento externo).




Avaliagdo do Impacto da Participag&o dos GTTs Sobre o Contrato Psicol6gico 72

Andlise: pela combinacio das variaveis dos trés tipos de contrato, a maior parte dos

trabalhadores desenvolve o contrato relacional (38%) e 12% desenvolvem o contrato

‘transaccional. Estes dados sugerem que menos de metade dos trabalhadores é que

muito provavelmente tera desenvolvido o sentido e a cultura de proprietarto.

Por outro lado, estd aqui presente o conceito de Contrato Psicologico como um
continuum, em que o trabalhador experimenta simultaneamente variaveis pertencentes a
tipos diférentes de contrato. E por essa razio, que apesar de 75% dos trabalhadores
terem um desempenho dindmico, nenhum trabalhador desenvolveu fortemente um
contrato equilibrado. Pela mesma raziio, 69% desenvolvem lealdade a favor da empresa,

mas apenas 38% é que desenvolvem um contrato relacional.

Colocando as trés primeiras variaveis muito fortemente pontuadas, 75% aceitam novos
desafios em termos de metas novas a atingir e se ajustam com facilidade as mudangas
(desempenho dindmico), 69% fazem sacrificios pessoais pela empresa ¢ se envolvem
pessoalmente nas suas preocupagdes muito fortemente (lealdade) e 45% esperam, com
certeza, continuar na empresa por muito tempo e n3o tém planos para trabalhar em outro
sitio (estabilidade).

i
B. Apresenta¢io do Contrato Psicolégico que o trabalhador percebe da empresa
{Anexo i)
Quanto as percepgdes dos trabalhadores sobre o Contrato Psicolégico que o empregador

desenvolve para com eles, a partir do dia em que se tornaram accionistas da empresa:

Contrato relacional: 9% dos inquiridos (7 trabalhadores) acreditam muito fortemente
que a empresa se preocupa com o seu bem-estar social, atendendo sempre aos seus
pedidos e preocupagdes sociais (lealdade) e pensam que a empresa lhes oferece um
emprego seguro, estavel e garantido (estabilidade). Porém, muito fortemente: 21%
acreditam que a empresa se preocupa com o seu bem-estar social, atendendo sempre aos
seus pedidos e preocupacgdes sociais (lealdade) e 24% pensam que a empresa lhes

oferece um emprego seguro, estavel e garantido (estabilidade).

Contrato transaccional: 5% (4 trabalhadores) acreditam muito fortemente que a sua
empresa sO lhes oferece um trabalho por pouco tempo, podendo ndio permanecer com
eles no futuro (curto prazo), ao mesmo tempo que acham que a empresa impde limites
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no conjunto de tarefas que desenvolvem, nido lhes cedendo espago ou oportunidades
para além das suas tarefas (enquadramento estreito). Porém, muito fortemente: 14% dos
trabalhadores acreditam que a sua empresa s6 lhes oferece um trabalho por pouco
tempo, podendo ndo permanecer com eles no futuro (curto prazo}, 19% acham que a
empresa impde limites no conjunto de tarefas que desenvolvem, ndo lhes cedendo

espaco ou oportunidades para além das suas tarefas (enquadramento estreito).

Contrato equilibrado: apenas 1% (1 trabalhador) do total de 78, acredita muito
fortemente que a empresa lhe ajuda a atingir as metas definidas e se sente capacitado
para realizar com perfei¢do as suas tarefas (desempenho dindmico); sente que a empresa
investe em si para progredir e crescer dentro dela (desenvolvimento interno) e pensa
moderadamente que a empresa lhe oferece oportunidades de emprego fora dela,

colocando-lhe em trabalhos que facilitam outros empregos (desenvolvimento externo).

Contudo, muito fortemente: 45% dos trabalhadores acreditam que a empresa lhes ajuda
a atingir as metas definidas e se sentem capacitados para realizar com perfeigdo as suas
tarefas (desempenho dindmico); 17% sentem que a empresa investe em si para progredir
e crescer dentro dela (desenvolvimento interno) e somente 6% pensam que a empresa
lhes oferece oportunidades de emprego fora dela, colocando-lhes em trabalhos que

facilitam outros empregos {desenvolvimento externo).

Contrato transicional: nenhum dos trabalhadores sente que a empresa desenvolveu
muito fortemente a desconfianga, incerteza e erosdo dos rendimentos
(simultaneamente). Mas, muito fortemente: 6% pensam que 0s responsaveis da empresa
partilham as informagdes mais importantes da vida da empresa consigo (confianga);
24% tém a certeza de que o seu empregador deles precisa por muito tempo (certeza) e
14% acham que as suas recompensas e beneficios na empresa estdo a diminuir (erosio

dos rendimentos).

Conclusio: 7 trabalhadores acham que a empresa desenvolve um contrato relacional
em resposta a sua mudanca de categoria para trabalhadores accionistas (representando

menos de 10% do universo).

Uma vez mais, as variaveis dos diversos contratos sio pontuadas de um modo desigual,

0 que nos remete para os continuums do Contrato Psicologico. Colocando as primeiras
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trés variaveis muito fortemente pontuadas, 45% dos trabalhadores acreditam que a
empresa lhes ajuda a atingir as metas definidas e se sentem capacitados para realizar
com perfei¢@o as suas tarefas (desempenho dindmico), 24% pensam que a empresa lhes
oferece um emprego seguro, estavel e garantido (estabilidade) e 24% tém a certeza de

que o seu empregador deles precisa por muito tempo (certeza).

C. Apresentacio do equilibrio nas relagdes laborais

(Anexo 3)

Dos 78 trabalhadores accionistas inquiridos, 22% (17 trabalhadores) sentem muito
fortemente que sdo justos para com a empresa do mesmo modo que a empresa € muito
fortemente justa para com eles. Por outro lado, 31% - 24 trabalhadores - sentem que
cumprem geralmente as suas promessas para com a empresa € vice-versa. Por ultimo,
somente 27% dos inquiridos sentem que estdo muito fortemente satisfeitos. Os outros
trabalhadores ou sentem que ddo mais do que recebem ou recebem mais do que dio; ou
ainda retribuem com a pontuagio fracamente ou moderadamente. Nos dois primeiros
casos, ndo existe equilibrio nas relagdes de troca e no Gltimo, ainda que haja equilibrio,

tal ndio é benéfico para o desenvolvimento da cultura e sentido de proprietario.

Quanto ao equilibrio resultante do cruzamento das variaveis do Contrato Psicologico do
trabalhador e do Contrato Psicologico da empresa na percepcdo do trabalhador, os
resultados mostram que: 33% desenvolvem um desempenho dindmico em resposta ao
forte desempenho dindmico percebido da empresa, 17% sentem que desenvolvem uma
forte lealdade em resposta a forte lealdade da empresa; 13% gostariam de permanecer
na empresa por muito tempo porque sentem que o seu empregador deles precisa por
muito tempo, 14% esforcam-se por desenvolver internamente na empresa, em resposta
ao desenvolvimento interno proporcionado pela empresa; 21% nfo tém absolutamente
intengdes de abandonar a empresa, porque acham que a empresa ndo tem nenhuma
intengdo de deles prescindir num futuro muito préximo (curto prazo), 9% acha que
realiza tarefas muito para além daquilo que a empresa paga, porque sentem que ela néo

thes impde limites no conjunto das tarefas que desenvolvem (enquadramento estreito).

Anidlise: menos de metade dos inquiridos se sentem muito fortemente satisfeitos. Por
outro lado, sdo também menos da metade que percebem que estdo a desenvolver uma

rela¢do de trabalho mutuamente benéfica (justiga).
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O cruzamento das variaveis do Contrato Psicologico mostra que sio 17% dos
trabalhadores que desenvolve uma forte lealdade em resposta ao mesmo tratamento da
empresa; 21% que ndo alimenta intengdes de curto prazo pelas mesmas razdes e cerca
de 13% que gostaria expressamente de permanecer na empresa porque sentem que o seu

empregador ainda deles precisa.

D. Subjectividade do Contrato Psicolégico

Dos resultados acima apresentados, existe uma grande disparidade em termos das
variaveis que compdem um tipo especifico de contrato. Existe uma grande tendéncia de
pontuar muito fortemente para variaveis pertencentes a contratos diferentes o que sugere

um elevado nivel de subjectividade do Contrato Psicologico.

13. CONCLUSOES

E possivel extrair as seguintes conclusdes dos dados apresentados:

a) O contrato relacional ¢ o mais fortemente pontuado para efeitos de avaliagdo do
Contrato Psicoldgico que o trabalhador desenvolveu a partir do dia em que se tornou
accionista da empresa (38% - 28 trabalhadores). E ainda 0 mesmo contrato relacional
que foi mais pontuado na avaliagdo do Contrato Psicoldgico que o trabalhador percebeu
da empresa (9% - 7 trabalhadores). Ainda que o contrato relacional seja o mais
favoravel para o desenvolvimento da cultura e sentido de proprietario, estes niveis sdo

muito baixos, representando menos da metade dos trabalhadores accionistas.

Isto sugere que os trabalhadores ainda nio sentiram os beneficios da participagéo,
representados pela partilha da informaciio (somente 6% dos trabalhadores sentem
muito fortemente que os responsiveis da empresa partilham as informagdes mais
importantes consigo), partilha de poder (ainda que 60% conhegam o conceito de
participa¢do dos GTTs, 36% ndo conhecem 0s seus objectivos € 96% dos trabalhadores
accionistas nunca tiveram nenhuma sessio de formagdo sobre direitos e deveres de um
trabalhador accionista ¢ a sua votagdo ndo influencia as decisdes da Assembleia Geral) e
partilha de riqueza (35% dos trabalhadores € que acham que as suas recompensas na

empresa ndo estdo a diminuir em absoluto).

b) Contrariamente, estes trabalhadores sentem que investiram seus recursos para o

crescimento da empresa (tempo, formagio, habilidades, custo de oportunidade), por isso
: N '




Avaliagdo do Impacto da Participagho dos GTTs Sobre o Contrato Psicolégico 76

que a empresa constitui o simbolo da sua vida profissional. De facto, 52% dos
inquiridos tém entre 41 e 50 anos e 18% tém mais de 50 anos de idade, perto de 94%
tiveram entre 1 a 3 empregadores desde os 21 anos de idade € 49% estio com o seu
actual empregador ha mais de 20 anos, para além de, na actual posi¢do/fungio, 35%
estarem ha mais de 15 anos. A este facto acrescenta-se uma pressdo social, pois 77%
s3o casados, 50% tém entre 3 a 5 dependentes econdmicos € 31% possui entre 6 a 8
dependentes, contra cerca de 42% que recebem um salario abaixo de 2 milhJes de
meticais. Por estas razdes, estes trabalhadores provavelmente sentem que a empresa
ainda constitui uma esperanga para a sua situagdo e por isso que todo o esforgo ainda

valha a pena.

Esta posicdo pode ser lida a partir das trés variaveis muito fortemente pontuadas no
Contrato Psicoldgico do trabalhador: 75% aceitam novos desafios em termos de metas
novas a atingir e se ajustam com facilidade as mudangas (desempenho dindmico), 69%
fazem sacrificios pessoais pela empresa e se envolvem pessoalmente nas suas
preocupacbes muito fortemente (lealdade) e 45% esperam, com certeza, continuar na

empresa por muito tempo e ndo tém planos para trabalhar em outro sitio (estabilidade).

¢) E importante reparar .que apesar de somente 9% ter percebido um Contrato
Psicologico relacional por parte da empresa, alguns trabalhadores desenvolvem uma
imagem positiva da sua empresa: 45% dos trabalhadores acreditam que a empresa lhes
ajuda a atingir as metas definidas e se sentem capacitados para realizar com perfeigéo as
suas tarefas (desempenho dindmico), 24% pensam que a empresa lhes oferece um
emprego seguro, estavel e garantido (estabilidade) e 24% tém a certeza de que o seu

empregador deles precisa por muito tempo (certeza).

d) Os niveis de equilibrio nas relagdes de troca entre os trabalhadores e o seu
empregador sdo baixos (22%, o que equivalente a 17 trabalhadores sentem muito
fortemente que s30 justos para com a empresa do mesmo modo que a empresa € muito
fortemente justa para com eles; 31% sentem que cumprem geralmente as suas
promessas para com a empresa e vice-versa € 27% dos inquiridos sentem que estdo
muito fortemente satisfeitos). Este facto € também realgado pelo confronto das variaveis
do Contrato Psicologico do trabalhador e do Contrato Psicoldgico percebida da

empresa.
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Se a relagio de trabalho fosse mutuamente benéfica, pelo menos a metade dos
trabalhadores devia se sentir satisfeita ou de alguma declarar que ela € justa para com a
empresa, do mesmo modo que esta tem sido justa para com eles. A percepgdo do
desequilibrio nas relagdes de troca pode levar o trabalhador a reduzir o esforgo que faz a
favor da empresa para restaurar o equilibrio perdido no Contrato Psicologico. Esta

situagdo pouco contribui para o sentido e a cultura de proprietario.

14. RECOMENDAGCOES

Para finalizar o trabalho, gostaria de deixar algumas sugestdes para as empresas que
implementaram a participagdo dos GTTs, em especial a Enacomo, Hortofruticola,

LAM:

a) Formacdo: é necessario educar os trabalhadores accionistas sobre o conceito, 0s
objectivos, os deveres e responsabilidades de um accionista. Cerca de 96% dos
trabathadores accionistas nunca tiveram nenhuma sessdo de formacdo sobre os seus
deveres e responsabilidades, por isso nio se pode esperar que eles se comportem
repentinamente como sO¢ios. E necessario explicar claramente que um socio ndo é
gestor da empresa, que ndo ¢ sindicalista, mas sim o dono da empresa, na propor¢ao
representada pelas suas acgdes. A ma interpretagdo deste conceito pode gerar crises no

seio dos trabalhadores e por em causa os beneficios da participagdo dos GTTs.

Por outro lado, é necessirio formar os trabalhadores para lerem, interpretarem e
criticarem correctamente as informagdes da vida economica e financeira da empresa
(relatério de contas, balancetes periodicos, planos de investimento, estudos de
mercado), de modo a desenvolverem sensibilidade e capacidade de antecipagdo aos

factores que podem afectar o negécio.

Assim, € preciso organizar, para cada trabalhador accionista, entre 4 a 6 sessdes »de
formagdo de 4 dias por ano, envolvendo especialistas do desenho, implementagio,
gestdo, definicdo de metas e estratégias das participagdes. O orgamento deste processo
pode parecer muito elevado, mas talvez nfo supere a receita que a empresa deixa de
gerar adicionada aos gastos em que a empresa incorre por falta de claro entendimento

do papel e responsabilidade de um trabalhador accionista. E um investimento
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necessarto, pois o trabalhador ndo vai agir nem sentir como proprietario de uma maneira

automatica,

b) Partilha de informagiio: com trabalhadores formados a empresa pode colocar a
disposi¢io todas as informagdes de que um accionista precisa para cultivar o verdadeiro
sentido de proprietario. A comunicagdo e o seu feedback® criam uma compreensio do
sentido e da razio da implementagdo da participagdo, clarifica o que se espera do
empregador e do trabalhador no processo. A obrigagdo do accionista trabalhador de
realizar o capital para ser socio; a de comparticipar das perdas da sociedade; o direito
aos lucros e a participagdo nos érgdos de deliberagdo e o acesso regular a informagéo da
empresa, representam um grande exercicio de comunicagdo. Somente uma clara
comunicagio a todos os niveis ira criar a ligagdo entre aquilo que o trabalhador faz no
quotidiano com os objectivos globais da empresa. Tanto boas como més noticias para a

empresa,.precisam de ser comunicadas.

Cada empresa devia formar comissdes especializadas nos diversos assuntos do negocio
(finangas, recursos humanos, estudos de mercado, investimentos), que ndo se
sobreponham a gestdo, para servirem de veiculo de informagio para os restantes
accionistas. Assim, ¢ necessario realizar entre 2 a 4 reunides mensais para cada

accionista de modo a manté-lo permanentemente informado sobre a vida da empresa.

Ha riscos de partilha de informag#o, porque os planos mais sensiveis da empresa podem
chegar aos concorrentes. Por mais que isso acontecesse, 6 menos provavel que esses
concorrentes tenham uma politica de partitha de informagiio com seus trabalhadores.
Assim, s informagdo, sem cometimento dos seus trabalhadores, nfo lhes coloca numa

posi¢do automaticamente vantajosa em relagdo a empresa participada.

c) Partilha de Poder: os trabalhadores accionistas também gostariam de ser sujeitos e
ndo objectos do destino da empresa. Eles, ao seu nivel, merecem um espago para tomar
decisbes e assumir responsabilidades pelos seus actos. Cada um deles gostaria de
contribuir com alguma ideia para o crescimento da empresa e merece ter a oportunidade

para fazé-lo. Isto requer envolvimento e responsabiliza¢io dos trabalhadores.

® Retorno da informagio
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Assim, os gestores devem confiar nos trabalhadores e transferir para eles alguns poderes
e a respectiva autoridade, porque um trabalhador que sente que o desempenho da
empresa tem efeito sobre a sua situacdo particular ndo ird agir de ma fé. Os poderes a
transferir devem depender do nivel de envolvimento dos trabalhadores e da sua
capacidade em absorver os fundamentos da participagio disseminados pela formagdo e

comunicagio.

d) Partilha de Riqueza: cada um de nos é guiado pela esperanga de ter uma vida
melhor para st proprio e para a sua familia. Cada trabalhador accionista participa da
empresa também com o proposito de dele obter beneficios materiais. E legitimo para um
investidor e para quem no quotidiano ajuda a empresa a crescer. Se uma empresa
produz riqueza com a participagdo de todos, € justo que essa riqueza seja partilhada por

todos.

Caso a empresa ndo produza lucros, os trabalhadores accionistas sé irdo trabalhar
arduamente para construir uma empresa competitiva se entenderem que dai resultara um
acréscimo na sua riqueza pessoal. A empresa deve decidir uma proporgdo razoavel de
lucros a distribuir pelos socios, sem entrar em choque com a sua politica de

crescimento.

E através destes quatro fundamentos que o trabalhador pode pensar e agir como
proprietario, cuidando dos activos da empresa como sua pertenga pessoal. Deste modo,
ele ira reforgar o seu poder de decisdo, reduzir os niveis de absentismo, as intengdes de
abandonar a empresa € o recurso a greve, fazendo nascer uma empresa mais produtiva e
lucrativa, que distribui a riqueza de modo mais justo, garantindo mais impostos e

reduzindo o risco de crédito sobre os empréstimos

e) Continuidade do processo no tempo: antes de acabar gostaria de apelar a
continuidade deste valioso processo. Do modo como foi concebida a participagdo dos
GTTs, o esquema podera deixar de existir com o fim da relagdo laboral dos actuais
trabalhadores accionistas. A Enacomo, LAM e Hortofruticola deviam garantir a
continuidade do processo porque podera ser um catalizador da competitividade, a

semelhanga do que esta a acontecer na economia mundial.
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ANEXOS

Avaliagdo do Impacto das Participa¢des no Capital da
Empresa sobre o Contrato Psicolégico

Q caso da Participagdo dos Gestores, Técnicos e Trabalhadores no
Capital da Enacomo, Hortofruticola e LAM.
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ANEXO

Sexo do entrevistado

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

masculing
Feminino
Total

42
36
78

53,8
46,2
100,0

53,8
46,2
1000

53.8
100,0

Estado civil do entrevistado

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

casado
solteiro
divorciado
vilvo

60
1
4
3

76,9
14,1
5,1
38

76,9
14,1
5.1
3.8

76,9
91,0
96,2
100,0

Total 78 100,0 100,0

Estado civil do entrevistado

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

casado 60 76,9 76,9 769
solteiro 11 14,1 14,1 91,0
divorciado 4 5.1 51 96,2
vidvo 3 38 3.8 100,0
Total 78 100,0 100,0

Provincia de proveniéncia

Cumulative
Frequency Percent | Vaiid Percent Percent
Maputo cidade 40 51,3 51,3 51,3
Maputo provincia 7 90 9.0 60,3
outra 3 39,7 39,7 100,0
Total 78 100,0 100,0

Tempo de servigo na empresa

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

5-10 anos 3 3.8 3.8 3.8
10-15 anos 14 17,9 17,9 21,8
15-20 anos 23 295 295 51.3
mais de 20 anos 38 48,7 48,7 100,0
Total 78 100,0 100.0
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Tempo na fungao/cargo

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

menos de 5 anos
6-10anos
10-15 anos

mais de 15 anos
Total

18
22
11
27
78

23,1
28,2
14,1
34,6
100,0

23,1
28,2
141
346
100,0

23.1
51,3
65,4

100,0

Tempo com este gestor

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

menos de 5 anos
6-10 anos

10-15 anos

mais de 15 anos
Total

16
17
16
29
78

20,5
21,8
20,5
37,2
100.0

20,5
21,8
205
37,2
100,0

20,5
42,3
62,8
100,0

Numero de emprego desde os 21 anos

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

1-3 empregadores
4-7 empregadores
Total

73
S
78

93.6
6.4
100.0

936
6.4
100,0

936
100,0

Escolaridade

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

nivel basico
nivel medio
bacharelato
licenciatura
Totai

45
24
1
8
78

57,7
30,8
1,3
10,3
100,0

57,7
308
1.3
10,3
100,0

57,7
88,5
89,7
100,0

Dias de formagao no ano passado

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

Nenhum
1-5dias

6 - 10 dias
11 - 15 dias
16 - 20 dias
Total

63
1
3
9
2

78

80,8
1,3
38

11,5
2,6

1000

80,8
13
3,8

11,5
26

100,0

80,8
82,1
85,9
97.4
100,0




Posig&o que ocupa no actual emprego

Cumuiative

Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid técnica 7 9,0 9,0 9,0
RH 15 19,2 18,2 282
vendas 4 5,1 51 33,3
P&D 1 1,3 1,3 34,6
Marketing 2 26 2,6 37,2
contabilidade 10 12,8 12,8 50,0
finangas 4 5.1 . 51 55,1
administragdo 4 5.1 51 60,3
outra ' 31 39,7 39,7 100,0
Total 78 100,0 100,0

Faixa salarial

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
abaixo de 2 mil contos 33 423 423 42,3
3-5 mil contos 12 15,4 15,4 57,7
6-10 mithdes -8 10,3 10,3 879
10-15 milhdes 12 15,4 15,4 83,3
15-20 mil contos 5 54 6,4 89,7
acima de 20 miihdes 8 10,3 10,3 100,0
Totai 78 100,0 100,0

Numero de dependentes

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
menos de 2 dependentes 4 5.1 51 51
3-5 dependentes 39 50,0 50,0 55,1
6-8 dependentes 24 30,8 30,8 85,8
mais de 8 dependentes 1 14,1 141 100,0

Total 78 ©100,0 100,0

AN

Residéncia actual

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

zona urbana 46 59,0 58,0 59,0
suburbio 30 38,5 385 97,4
outra 2 26 26 100,0
Total 78 100,0 100,0




Conhece o conceito de GTT

Cumuiative
Percent

60,3
100,0

Valid Percent
60,3

39,7

100,0

Frequency Percent
47 60,3
3 39,7
78 100.0

Conhece os objectivos dos GTT

Cumuiative
Percent

359
100,0

Valid Percent
35,9

64,1

100,0

Percent
35,9
64,1

100.0

Frequency
28
50
78

Nidmero de reunides sobre GTTs

Cumulative
Percent

74,4
82,1
100,0

Valid Percent
74,4

7.7

17.9

1000

Percent
74,4
77
17.9
100,0

Frequency
Nenhuma 58

1 - 5 reunides 6
mais de 5 14
Total 78

Sessdes de formagio sobre GTTs

Cumulative
Percent

96,2
100,0

Valid Percent
96,2

38

100,0

Percent
96,2
38
100,0

Frequency
Nenhuma 75

1- 5 sessfes 3
Total 78

Papel que desempenha nos GTTs

/

Cumulative

Frequency

Percent

Valid Percent

Percent

6
72

77
923

7.7
92,3

7.7
100,0

78

100,0 100,0

Ndmero de accdes que possui

Cumuiative
Percent

7.0
100,0

Valid Percent
7.0

93,0

100,0

Percent
38
51,3
55,1
44,9
1000

: Frequency
menos de 10 3

mais de 31 acgdes 40
Total 43
System 35
78

Missing
Total




Montante da compra de acgées

Cumulative
Percent
67,4
977
100,0

Valid Percent
67,4

30,2

2,3

Percent
37,2
16,7

1,3

Frequency
nenhum valor 29
menos de 5 mil contos 13
mais de 5 mil contos 1

[

Missing
Total

Total
System

43
35
78

55,1
44,9
100,0

100,0

Estreito trabalhador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

ndao em absoluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Total

21

7
21
28
78

26,9
9,0
26.9
37,2
100.0

26,9
9.0
26,9
37.2
1000

26,9
359
62,8
100,0

Desempenho dindmico trabalhador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

nac em absoluto
fracamente
maoderadamente
muito fortemente
Total

1

2
16
59
78

1,3
286
20,5
75,6
100,0

1.3
26
20,5
75,6
100,0

1,3
3,8
24,4
100,0

Desenvolvimento interno trabalhador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

nac em absoluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Total

15
10
20
33
78

19.2
12,8
25,8
423
100,0

19,2
12,8
256
42,3
100,0

19,2
321
57,7
100,0

Desenvolvimento externo trabalhador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

ndo em absoluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Totai

50
12
14

2
78

64,1
15,4
17.9
2,6
100,0

64,1
15,4
17,9
26
1000

64,1
79,5
97,4
100,0




Estabilidade trabalhador

Cumulative
Freguency Percent | Valid Percent Percent
n3o em absoluto 9 11,5 115 11,6
fracamente 13 16,7 16,7 28,2
moderadamente 21 26,9 26,9 55,1
muito fortemente 35 449 449 100,0
Total 78 100,0 100,0

Curto prazo do trabalhador * Estreito trabalhador Crosstabulation

Estreito trabalhador

naoc em moderada
absoluto fracamente mente
Curto prazo nao em absoluto  Count 10 3. 12

do trabalhador % within Curto prazo . )
do trabalhador 26,3% 7,9% 31,6%

fracamente Count 4

% within Curto prazo
do trabalhador 44,4%

moderadamente Count 2

% within Curto prazo
do trabalhador 22,2%

muito fortemente  Count 5
% within Curto prazo o
do trabalhador 22.7%
Count 21

% within Curto prazo .
do trabalhador 26,9%

~

~ 3




Curto prazo do trabalhador * Estreito trabalhador Crosstabulation

Estreito

muito
fortemente

Total

Curto prazo
do trabaihador

nao em absoluto

Count

% within Curto prazo
do trabathador

13
34,2%

38
100,0%

fracamente

Count

% within Curto prazo
do trabalhador

5
55,6%

9
100,0%

moderadamente

Count

% within Curto prazo
do trabalhador

2
22,2%

9
100,0%

muito fortemente

Count

% within Curto prazo
do trabalhador

9
40,9%

22
100,0%

Count

% within Curto prazo
do trabalhador

29
37,2%

78

100,0%

Lealdade trabalhador * Estabilidade trabalhador Crosstabulation

Estabilidade trabalhador

ndc em
absoluto

fracamente

moderada
mente

Lezaldade
trabalhador

nao em absoluto

Count

% within Leatdade
trabalhador

1

100,0%

fracamente

Count

% within Leaidade
trabathador

2
40,0%

1
20,0%

moderadamente

Count

% within Lealdade
trabalhador

2
11,1%

10
55,6%

muito fortemente

Count

% within Lealdade
trabalhador

g
16,7%

]
16,7%

Count

% within Lealdade
trabathador

13
16,7%

21
26,9%




Lealdade trabalhador * Estabilidade trabalhador Crosstabulation

Estabilidade

muito
. fortemente Total
Lealdade” nao em absoluto Count 1

trabalhador % within Lealdade .
trabathador 100,0%

fracamente Count 5

% within Lealdade o
trabathador 100.0%
moderadamente Count 18
% within Lealdade "
trabalhador 100,0%
muito fortemente  Count 54

% within Lealdade
trabalhador 100,0%

Count 78

% within Lealdade
trabalhador

100,0%




Desempenho dindmico trabalhador * Desenvolvimento externo trabalhador * Desenvolvimento interno trabalhador
Crosstabulation

Desenvolvimento externo

Desenvolvimento naoc em

interno trabalhador absoluto fracamente

nao em absoluto Desempenho  fracamente Count 1 1
dinamico % within Desempenho

trabalhador dindmico trabalhador 50,0% 50,0%

moderadamente Count 3

% within Desempenho'
dinamico trabalhador 100,0%

muito fortemente  Count 10

% within Desempenho
dinamico trabathador 100,0%

Count 14

% within Desempenho
dinamico trabalhador 93,3%

fracamente Desempenho  moderadamente Count 2

dinamico % within Desempenho
trabathador dindmico trabathador 100.0%

muito fortemente  Count 4

% within Desempenho .
dindmico trabalhador °0.0%

Count 6

% within Desempenho o

din@mico trabalhador 60,0%
moderadamente Desempenho  moderadamente  Count 5

dinamico % within Desempenho 83 3%
trabalhador dinamico trabalhador 7

muito fortemente  Count 7
% within Desempenho o
dinamico trabathador 50,0%
Count 12

% within Desempenho .
dinamico trabalhador 60,0%

muito fortemente Desempenho  nfoem absolutc  Count 1

dinamico % within Desempenho
trabalhador dindmico trabalhador 100,0%

moderadamente Count 4

% within Desempenho
dinamico trabalhador 80,0%

muito fortemente  Count 13
% within Desempenho
dinamico trabathador 48,1%
Count 18

% within Desempenho
dinamico trabalhador 54,5%

/




Desempenho dindmico trabalhador * Desenvolvimento externo trabalhador * Desenvolvimento interno trabalhador
Crosstabulation

Desenvolvimento externo
Desenvolvimento . moderada muito
interno trabathador . mente - fortemente
nao em absoluto Desempenho  fracamente Count
dinamico % within Desempenho
trabalhador dinamico trabalhador
moderadamente Count

% within Desempenho'
dindmico trabaihador

muito fortemente  Count

% within Desempenho
dinamico trabalhador

Total Count

% within Desempenho
dinamico trabalhador

fracamente Desempenho  moderadamente Count

dinamico % within Desempenho. . |.
trabalhador dinamico trabalhador

muito fortemente  Count

% within Desempenho
dindmico trabalhador

Count -2
% within Desempenho
d‘i’nar:'lico trabalr?ador 20,0%
moderadamente Desempenho  moderadamente Count 1
dindmico % within Desempenho .
trabalhador dinamico trabalhador 16.7%
muito fortemente  Count 3
°/‘_> witl'!in Desempenho 21 4%
dindmico trabalhador '
Total Count 4
% within Desempenho
dindmico trabaltgador 20,0%
muito fortemente Desempenho  ndo em absoluto  Count

dinamico % within Desempenho
trabalhador dinamico trabalhador

moderadamente Count

% within Desempenho
dindmico trabalhador

muito fortemente  Count

% within Desempenho
dinamico trabalhador

Count

% within Desempenho
din@mico trabalhador

Y




Desempenho dinamico trabalhador * Desenvolvimento externo trabalhador * Desenvolvimento interno trabalhador
Crosstabulation

Desenvolvimento
interno trabalhador _ Total
nao em absoluto Desempenho  fracamente Count 2
dindmico % within Desempenho .
trabathador dindmico trabalhador 100,0%
moderadamente Count 3

% within Desempenho. o
dinamico trabalhador 100,0%

muito fortemente  Count 10
% within Desempenho o
dinamico trabalhador 100.0%
Total Count 15

% within Desempenho
dinamico trabalhador 100.0%

fracamente Desempenho  moderadamente Count 2

dinamico % within Desempenho )
trabalhador dinamico trabalhador 100,0%

muito fotemente  Count . 8

% within Desempenho o
dinamico trabalhador 100,0%

Count 10

% within Desermpenho
dinamico trabalhador 100.0%

moderadamente Desempenho  moderadamente  Count 6

dinamico % within Desempenho
trabathador dinamico trabalhador 100,0%

muito fotemente  Count 14

% within Desempenho o
dinadmico trabathador 100,0%

Count 20

% within Desempenho o
dinamico trabalhador 100,0%

muito fortemente Desempenho  n&o em absoluto  Count 1

dinamico % within Desempenho
trabalhador dinamico trabalhador 100,0%

moderadamente Count 5

% within Desempenho
dindmico trabaihador 100,0%

muito fortemente  Count 27

% within Desempenho
dinamico trabathador 100,0%

Count 33

% within Desempenho
dindmico trabalhador 100,0%

ANEXO 2
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Curto prazo do empregador

Frequency .

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

ndo em abscluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Total

34
11
22
11
78

43,6
14,1
28,2
14,1
100,0

43,6
14,1
28,2
141
100.0

436
57,7
85,9

100,0

Lealdade do empregador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

nac em absoluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Total

5
24
33
16
78

6.4
30,8
42,3
20,5

100,0

64
30,8
42,3
205

100,0

6.4
372
79,5

100,0

Estreito empregador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

nao em absoluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Total

21
16
26
15
78

26,9
20,5
33,3
19,2
1000

26,9
20,5
333
19,2
100,0

26,9
47,4
80,8
100,0

Desempenho dindmico empregador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

nao em absoluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Total

9
12
22
35
78

1.5
15,4
28,2
44,9
100,0

11,5
15,4
28,2
44,9
100,0

11,5
26,9
55,1
100,0

Desenvolvimento interno empregador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumuiative
Percent

nao em absoluto
fracafnente
moderadamente
muito fortemente
Total

40
11
14
13
78

51,3
14,1
17,9
16,7
100,0

51,3
14,1
17.9
18,7
100.0

51,3
65,4
83,3
100,0




Desenvolvimento externo empregador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

n2o em absoiuto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Total

60
6
7
S

78

76,9
7.7
9,0
6.4

1000

76,9
77
9.0
6,4

1000

76,9
84,6
93,6
100,0

Estabilidade empregador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

naoc em absoluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Totai

16
21
22
19
78

205
26,9
28,2
24,4
100,0

20,5
26,9
28,2
24,4
100,0

20,5
47,4
75,6
100,0

Desconfianga empregador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

nao em absoluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Total

25
22
26

5
78

32,1
28,2
333
6.4
100,0

32,1
28,2
33,3
6,4
100,0

321
60,3
93,6
100,0

Incerteza empregador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

nao em apsoluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Total

15
20
24
19
78

19.2
256
30,8
24,4

100,0

19.2
25,6
30,8
24,4

100,0

19,2
44,9
75,6
100,0

Erosidc do empregador

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

nao em absoluto
fracamente
moderadamente
muito fortemente
Total

27
16
24
11
78

34,6
20,5
30,8
14,1

100,0

34,6
20,5
308
14,1
1000

34,6
55,1
85,9
100,0




/

Curto prazo do empregador * Estreito empregador Crosstabulation

Estreito empregador

naoc em moderada
absoluto fracamente mente

Curto prazo do
empregador

ndo em absocluto

Count

% within Curto prazo
do empregador

12 8 -9
35,3% 23.5% 26,5%

fracamente

Count

% within Curto prazo
do empregador

2 3 4
18,2% 27,3% 36,4%

moderadamente

Count

% within Curto prazo
do empregador

6 3 9
27.3% 13,6% 40,9%

muito fortemente

Count

% within Curto prazo
do empregador

i 2 4
9,1% 18,2% 36,4%

Count

% within Curto prazo
do empregador

21 16 26
26,9% 20,5% 33.3%




Curto prazo do empregador * Estreito empregador Crosstabulation

Estreito

muito
fortemente

- Total,

Curto prazo do
empregador

nac em absoluto

Count

% within Curto prazo
do empregador

53 34

14,7%

100,0%

fracamente

Count

% within Curto prazo
do empregador

2
18.2%

11
100,0%

moderadamente

Count

% within Curto prazo
de empregador

4
18,2%

22
100,0%

muito fortemente

Count

% within Curto prazo
do empregador

4
36,4%

1
100,0%

Count
% within Curto prazo

15
18.2%

78
100,0%

do empregador

Lealdade do empregador “ Estabilidade empregador Crosstabulation

Estabilidade empregador

ndoc em
absoluto

fracamente

moderada
mente

Lealdade do
empregador

ndo em absoluto

Count

% within Lealdade
do empregador

2
40,0%

2
40,0%

7
20,0%

fracamente

Count

% within Lealdade
do empregador

7
28,2%

6
25,0%

7
29,2%

moderadamente

Count

% within Lealdade
do empregador

6
18,2%

8
24,2%

11
33,3%

muito fortemente

Count

% within Lealdade
do empregador

1
6,3%

5
31,3%

3
18,8%

Count

% within Lealdade
do empregador

16
20,5%

21
26,9%

22
28,2%




Lealdade do empregador * Estabilidade empregador Crosstabulation

Estabilidade

muito
fortemente Total |
Lealdade do nao em abscluto  Count 5

empregador % within Lealdade 0
do empregador 100,0%
fracamente Count 24

% within Lealdade o
do empregador 100,0%
moderadamente  Count ’ 33
% within Lealdade o
do empregador 100,0%
muito fortemente  Count 16
% within Lealdade o
do empregador 100,0%
Count 78

% within Lealdade
do empregador

100,0%




Desempenho dindmico empregador * Desenvolvimento internc empregador * Desenvolvimento externo empregador
Crosstabulation

Desenvolvimento interno

Desenvelvimento : .| ndaoem

externo empregador absoluto fracamente

nao em absoluto Desempenho  nao em absoluto  Count 5 2
dinamico of withi

empregador dinamico empregador | 525% | 25.0%

fracamente Count 6 4

% within Desempenh6
dindmico empregador 54.5% 36,4%
moderadamente Count 7 2
% within Desempenho o
dinamico empregador 46.7% 13,3%
muito fortemente  Count 15 1
% within Desempenho o
dindmfco empregador 57.7% 3,8%
Total Count 33 9
% within Desempenho .
dindmico empregador 55.0% 15,0%
fracamente Desempenho  moderadamente  Count 1 1
dinamico ’ % within Desempenho
empregador dinamico empregador 25,0% 25.0%
muito fortemente  Count 2

% within Desempenho
dindmico empregador 100.0%

Total Count 3

% within Desempenho
dindmico empregador 50,0%

moderadamente Desempenho  nfoem absoluto  Count 1

din&mico % within Desempenho
empregador dinamico empregador 100.0%

moderadamente Count
% within Desempenho
dindmico empregador
muito fotemente  Count
% within Desempenho
din@mico empregador
Count
% within Desempenho
dindmico empregador
muito fortemente Desempenho  fracamente Count
dinamico % within Desempenho
empregador dinamico empregador
moderadamente  Count
% within Desempenho
dindmico empregador
muito fortemente  Count
% within Desempenha
dindmico empregador
Count

% within Desempenho
dinamico _empregador




Desempenho dindmico empregador * Desenvoivimento interno empregador * Desenvolvimento externo empregador

Crosstabulation

|

Desenvolvimento
externo empregador

" Desenvolvimento interno

.} moderada

mente-

muito
fortemente

nao em absoluto

Desempenho
dinamico
empregador

naoc em absoluto

Count

% within Desempenho
dinamico empregador

1
12,5%

fracamente

Count

% within Desempenho
dindmico empregador

_ moderadamente

Count

% within Desempenho
dindmico empregador

4
26,7%

muito fortemente

Count

% within Desempenho
dindmico empregador

3
15,4%

Count

% within Desempenho - .|-—

dindmico empregador

9

S 150% |

fracamente

Desempenho
dinamico
empregador

moderadamente

Count

% within Desempenho
dinamico empregador

1
25,0%

muito fortemente

Count

% within Desempenho
dinamico empregador

Count
% within Desempenho
dinamico empregador

moderadamente

Desempenho
dinamico
empregador

nd0 em absoluto

Count

% within Desempenho
dindmico empregador

moderadamente

Count

% within Desempenho
dinamico empregador

muito fortemente

Count

% within Desempenho
dindmico empregador

Total

Count

% within Desempenho
dindmico empregador

1
14,3%

muito fortemente

Desempenho
dinamico
empregador

fracamente

Count

% within Desempenho
dindmico empregador

1
100,0%

moderadamente

Count

% within Desempenho
dindmico empregador

1
100,0%

muito fortemente

Count

% within Desempenho
dinamico empregador

1
33,3%

Count

% within Desempenho
dindmico empregador

3
60,0%




Desempenho dindmico empregador * Desenvolvimento interno empregador * Desenvolvimento externo empregador
Crosstabulation

Desenvolvimento . .
externo empregador Total
ndo em absoluto Desempenho  n&c em absoluto  Count 8

dinamico % within Desempenho 100.0%
empregador dindmico empregador e

fracamente Count . 11
% within Desempenho
dindmico empregador 100,0%
moderadamente Count 15

% within Desempenho
din&mico empregador 100,0%

muito fortemente  Count 26

% within Desernpenho
dinamico empregador 100,0%

Count 60
% within Desempenho o
dindmico empregador 100,0%
fracamente Desempenho  moderadamente Count 4

dinamico . % within Desempenho
empregador dindmico empregador 100,0%

muito fortemente  Count 2

% within Desempenho
dindmico empregador 100,0%

Count 8

% within Desempenho
dindmico empregador 100,0%

moderadamente Desempenhe  n%o em abscluto  Count 1

dinamico % within Desempenho 100.0%
empregador dindmico empregador '

moderadamente Count 2

% within Desempenho
dinamico empregador 100,0%

muito fotemente  Count 4

% within Desempenho
dindmico empregador 100,0%

Count 7

% within Desempenho
dindmico empregador 100,0%

muito fortemente Desempenho  fracamente Count 1

dindmico % within Desempenho
empregador dinamico empregador 100,0%

moderadamente Count 1

% within Desempenho
din&mico empregador 100,0%

muito fortemente  Count 3
% within Desempenho
dindmico empregador 100,0%
Count 5

% within Desempenho
dinamico_empregador 100,0%

p-.




Desconfianga empregador * Incerteza empregador * Eros&o do empregador Crosstabulation

Erosdo do empregador

Incerteza empregador

nao em

absoluto fracamente

nao em absoluto

Desconfianga
empregador

nao em absoiuto

Count

% within Desconfianga
empregador

2 1
22,2% 11,1%

fracamente

Count

% within Desconfianga
empregador

2 ‘ 2
33,3% 33,3%

moderadamente

Count

% within Desconfianga
empregador

1 4
10,0% 40,0%

muito fortemente

Count

% within Descenfianga
empregador

Count

% within Desconfianca
empregador .

fracamente

Desconfianga
empregador

nao em absoluto

Count

% within Desconfianga
empregador

fracamente

Count

% within Desconfianga
empregador

moderadamente

Count

% within Desconfianga
empregador

muito fortemente

Count

% within Desconfianga
empregador

Total

Count

% within Desconfianga
empregador

moderadamente

Desconfianga
empregador

nao em absoluto

Count

% within Desconfiancga
empregador

fracamente

Count

% within Desceonfianga
empregador

moderadamente

Count

% within Desconfianga
empregador

muito fortemente

Count

% within Desconfianga
empregador

100,0%

Count

% within Desconfianga
empregador

9
37,5%

muito fortemente

Desconfianga
empregador

nao em absoluto

Count

% within Desconfianga
empregador




Desconfianga empregador * Incerteza empregador * Erosdo do empregador Crosstabulation

Erosao do empregador

Incerteza empregador

nao em
absoluto

fracamente

muito fortemente

Desconfiancga
empregador

fracamente

Count

% within Desconfianga
empregador

3
50,0%

2
33.3%

moderadamente

Count

% within Desconfianga
empregador

muito fortemente

Count

% within Desconfianga
empregador

Count

% within Desconfianga
empregador




e

Desconfianca empregador * Incerteza empregador * Erosdo do empregador Crosstabulation

Eroséo do empregador

Incerteza empregador

.moderada

muito

mente fortemente

ndo em absoluto

Desconfianga
empregador

ndo em absoiuto

Count

% within Desconfianga
empregador

5 1
55,6% 11,1%

fracamente

Count
% within Desconfianga
empregador

2
33.3%

moderadamente

Count

% within Desconfianga
empregador

3
30,0%

muito fortemente

Count

% within Desconflanga
empregador

Count
% within Desconfianga

empregador _ . ___

fracamente

Desconfianga
empregador

nac em absoluto

Count

% within Desconfianca
empregador

fracamente

Count

% within Desconfianga
empregador

moderadamente

Count

% within Desconfianga
empregador

muito fortemente

Count

% within Desconfianga
empregador

Count

% within Desconfianga
empregador

moderadamente

Desconfianga
empregador

n&o em absoluto

Count

% within Desconfianga
empregador

fracamente

Count

% within Desconfiancga
empregador

moderadamente

Count

% within Desconfianca
empregador

muito fortemente

Count

% within Desconfianca
empregador

Total

Count

% within Desconfianga
empregador

muito fortemente

Desconfianga
empregador

nao em absoluto

Count

% within Desconfianga
empregador

|



Desconfianga empregador * Incerteza empregador * Erosdo do empregador Crosstabulation

incerteza empregador

moderada muito
Erosao do empregador - . mente fortemente

muito fortemente Desconfianga  fracamente Count 1

empregador % within Desconfianga 16.7%
empregador »
moderadamente  Count 1 . 1

% within Desconfianga
-empregador 50,0% 50,0%

muito fortemente Count 1

% within Desconfianga
empregador 100,0%

Count 2

% within Desconfianga
empregador

18,2%

£5




Desconfianga empregador * Incerteza empregador * Erosdo do empregador Crosstabulation

| Eroséo do empregador

Total

naoc em absoluto

Desconfianga
empregador

nao em absoluto

Count

% within Desconfianga
empregador

9
100,0%

fracamente

Count

% within Desconfianca
empregador

6
100,0%

moderadamente

Count

% within Desconfianga
empregador

10
100,0%

muito fortemente

Count

% within Desconfianga
empregador

2
100,0%

Total

Count

% within Desconfianga
empregador ___

27
100,0%

fracamente

Desconfianga
empregador

ndo em absoluto

Count

% within Desconfianga
empregador

7
100,0%

fracamente

Count

% within Desconfianga
empregador

3
100,0%

moderadamente

Count

% within Desconfianga
empregador

5
100,0%

muito fortemente

Count

% within Desconfianga
empregador

1
100,0%

Total

Count

% within Desconfianga
empregador

16
100,0%

moderadamente

Desconfianga
empregador

nao em absoluto

Count

% within Desconfianga
empregador

o 7
100,0%

fracamente

Count

% within Desconfianga
empregador

7
100,0%

moderadamente

Count

% within Desconfianga
empregador

9
100,0%

muito fortemente

Count

% within Desconfian¢a
empregador

1
100,0%

Count

% within Desconfianga
empregador

24
100,0%

muito fortemente

Desconfianga
empregador

nao em absoluto

Count

% within Desconfianca
empregador

2
100,0%




Desconfianga empregador * Incerteza empregador * Erosdo do empregador Crosstabulation

Erosdo do empregador . Total
muite fortemente Desconfianga  fracamente Count 6

empregador % within Desconfianga .
empregador 100.0%
moderadamente Count 2

% within Desconfianga o
empregador 100,0%

muito fortemente  Count 1

% within Desconfianga o
empregador 100.0%

Count 11
% within Desconfianga o
empregﬂdor 100.0%

ANEXO 3

Justica percebida da empresa * Justica que o trabalhador oferece Crosstabulation

Justica que o trabalhador oferece

moderada muito
fracamente mente fortemente Total
Justiga ndo em absoluto  Count 5 8 13

percebida % within Justica

da empresa percebida da empresa 38.5% 61.5% 100,0%

fracamente Count 3 8 12
% within Justi¢a o o o
percebida da empresa 25.0% €6.7% 100,0%

moderadamente  Count 11 21 34
% within Justica o o
percebida da empresa 32,4% 61.8% 100,0%

muito fortemente  Count 2 17 19
% within Justiga
percebida da empresa 10,5% 89,5% 100,0%
Count 21 54 78

% within Justica
percebida da empresa 26,9% 69.2% 100,0%

X

-




Cumprimento das promessas pela empresa * Cumprimento das promessas pelo trabalhador Crosstabulation

' Cumprimento das promessas pelo
trabalhador
moderada muito
fracamente mente fartemente Total
l Cumprimento nao em absoluto  Count 2 1 2 5
das promessas % within Cumprimento :
pela empresa das promessas pela 40,0% 20,0% 40,0%. 100,0%
empresa
I fracamente Count 2 5 6" 13
% within Cumprimento '
' das promessas pela 15,4% 38,5% 46,2% 100,0%
. empresa .
moderadamente Count 1 16 16 33
% within Cumprimento
l das promessas pela 3,0% 48.5% 48,5% 100,0%
empresa )
muito fortemente® Count 1 2 24 27
' % within Cumprimento _
, das promessas pela 37% |7 T A% 88,9% 100,0%
empresa
Total Count 6 24 48 78
' % within Cumprimento
das promessas pela 7.7% 30,8% | _ 61,5% 100,0%
l empresa
Satisfagdo do trabalhador
l Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid n&o em absoluto 10 12,8 12,8 12,8
l fracamente 7 9,0 8,0 21,8
moderadamente 40 51,3 51,3 731
muito fortemente 21 26,9 26,9 100,0 _
l Total 78 100,0 100,0
H
| ;
I !
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ANEXO 4: QUESTIONARIO A (em caso de duvida consulte o guifo de respostas)

I Informagdes basicas

Empresa

Nome

Sexo: 1)Masculino 2) Feminino

idade:

Estado Civil: 1) Casado(a) 2) Solteiro(a)

Provincia de

Proveniéncia 1) Maputo Cidade 2) Maputo provincia

___3) Divorciado(a)

4} Viavo(a}

3) Qutra

Tempo de servigo

Nesta fung3oicargo
__ 1)Menos de S anos
__ 2)6-10anos

_ 31015anoes
__4)Majs de 15 anos

Com este gestor
__ 1) Menos de 5 anos
. _2)6-10anos
__ 310-153anes
4 Mais de 15 anos

Nesta empresa
__ 1)5-10anos
__ 2)10-15ancs
__ 3)15-20anos

4) Mais de 20 anos

N° de empregadores

desde o3 21 anos de idade
___1) 1-3 empregadores
__2) 4.7 empregadores

3) Mais de 7 empregadores

Escolaridade No ano passado, nesta empresa
1) Ensine basico Quantos dias de formagio teve
___2) Ensino Médio [¢] __5 10
___3) Bacharelato 1 5 b
&) Licenciatura 2 _ 7 _12
___ 5)Mestrado 3 8 13
____ 6) Doutoramento __ 4 9 __ tdoumais

Pogigdo que ocupa no
actual emprego

1) Técnica

____2) Recursos Humanos
__ 3)Vendas

___4) Estudos e pesquisas
___ 5)Marketing

6) Contabilidade

Residéncia actual
__1)Zona urbana
__2) Subyrbio
3 Qutra

NUmero de dependentes
___1)Menosde2
__2)3.5

__3)6-8

___ 4)Maisde 8

Faixa salarial (més}
1) abaixo de 2 mil cts
—2)35milcts

. _3)6-10 mil cts
& 10-15milcts

_ 5)15-20milcts

___ bB)acima de 20 mil cts

7) Finangas
8) Administragio
9) Qutra

| Sobre os GTTs (Participagio dos Gestores, Técnicos e Trabalhadores)

1. Conhece o conceito de GTTs? Sim Nio

2. Conhece o objectivo dos GTTs? Sim Nao

+

3. Nimero de reunides em que participou sobre os GTTs
4, Sessdes de formagdo em que participou sobre 08 GTTs
5. Desempenha algum papel no processo dos GTTs?

6. Se sim, pode especificado

__maisde 3

___maisde?2

7. Numero de ac¢des que possui Menos de 10

8. Montante desembolsado para a compra 1} Nenhurmn valor

11-20 21-30

2) Menos de S mil cts

mais de 30

3) mais de 5 mil cts




Considere a sua relaglo com a sua empresa a partir do dia em que se tornou soclio{a) da empresa, Por favor, responda a cada pergunta
usando a escala seguinte:

1 2 3 4

Nio em absoluto Fracamente Moderadamente Muito Fortemante
Secgdo A
__{1) Até que ponto a sua empresa st lhe oferece um ___(2) Até que ponto a sua empresa se Preocupa com o seu
trabalho por muito pouco tempe, pedendo ndo permanecer bemn-estar social, atendendo sempre aos seus pedidos e
consigo num future muite préximo? preocupacies sociais?
—(3) Ateé que ponto a sua empresa impde limites no conjunto ____ (4) Até que ponto a sua empresa lhe ajuda a atingir as
de farefas que realiza, ndo Ihe cedendo espago cu metas que definiu para si. Sente-se capacitade para realizar,
oportunidades para além destas tarefas? com perfeigo, todas as tarefas que a empresa lhe pede?
.5 Alé que ponto sente que a sua empresa investe em si . (6) Até que ponto a sua empresa [he proporciona até
para progredir e crescer dentro defa? oportunidades de emprego fora dela, colocando-lhe em

trazalhos Gue facilitam um emprego fora da empresa?

(7} Até que ponto a sua ernpresa |he oferece um emprego __{8) Até que ponto os responsaveis da empresa partitham

seguro, estdvel g garantido? as informagdes mais importantes da vida da empresa
consigo?

—_{9) Até que ponte consegue prever o seu futuro o seu futuro  __ (10) Até que ponto acha que as suas remunerages ou

dentro desta empresa. Tem cerleza de que ird continuar nela recompensas e beneficios nesta empresa estao a diminuir,

por muito tempo? Acha que esta a receber cada vez menos?

Secgldo B

Considere agora a sua relagio com a sun empresa tende em conta aquilo qua ofa) senhor(a) obrigou-se para com ela, a partir do dia em que,
se tornou séciofa), Responda com a mesma escala.

1 2 3 4
Nio em absoluto Fracamente Moderadaments Muito Fortemente
(1) Até que ponto ofa} senhor(a) gostaria de permanecer __{2) Até que ponto o (a) senhor(a) faz sacriflcios pessoais
nesta empresa por pouco tempo? por esta empresa e se envalve pessoalmente nas

preocupagdes dela?

. {3) Até que ponto ofa) senhor(a) realiza somente as tarefas ___[4) Até que ponio o(a) senhor(a) aceita novos desafios em
exigidas ou assume sb responsabilidades pelas quais é termos de metas diferentes a atingir ou se ajusta com
pago(a)? facilidade 4s mudangas?

____(5) Até que ponto ofa) senher{a) procura oportunidades ge ___[B) Até que ponto ofa) senhor(a) procura contactos fora da
desenvolvimento @ crescimento para aumentar ¢ seu valor para empresa que aumentam as oportunidades de ter outro

esta empresa, como por exemplo, cursos de formagao ? emprego?

__{7) Até que ponto of{a) senhor(a) espera continuar nesta
empresa por muite tempo e ndo tem plangs de trabalhar em

oulro sitio?
Responda ainda a estas perguntas usando 2 mesma escala.
1 2 3 4
Nao em absoluto Fracamente Moderadamente Muito Fortemente

Secgao C

1. )

____A) Duma maneira geral, até que ponlo acha que a sua empresa tem sido Justa para consigo? 2. Até que ponto
acha que a realizagdo

__B) Duma maneira gera, até que ponto acha que o(a) senhor(a) tem sido [usto(a) para com a sua empresa? daquilo que a empresa
prometeu depende:;

___C) De uma maneira geral, até que ponto acha que a sua empresa tern cumprido cOm as SUAs promessas? ____A) Do seu colega/grupe
____B) Do seu chefergestor

D) De uma maneira geral, aié¢ que ponto o(a) senhor(a) acha que tem cumprido com as suas promessas? ____C) Da gestao de topo
D} Da empresa em geral

___E) De uma maneira geral, acha que estd satisfeita? _____E) De Outro. Qual?

Muito obrigado pela colaboragao
Lecnel Estévaa Ananias Muchanga
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___{(1)Entro e saic a
hara que eu quiser

_{2) Fago sacrificios
pessoais por esta
empresa

—_(3) Realizo somenta
as tarefas exigidas

___(4) Acelto padrbes de
desempenho que sao um
crescente desafio

—.(5) Procuro .
oportunidades de
desenvolvimento que
aumentam ¢ meu valor
para este empregador

___(6) Crio contactos
fora desta empresa, que
aumentam o meu
potencial de carreira

__(TEspero
permanecer nesta
emprasa por tempo
indefinido

. [8) Nao tenho
obrigagbes futuras com
este empregador

___(9) Envolvo-me
pessoalmente nas
preccupagdes desta
empresa

___[10) Fago somente o
que me pagam para fazer

__ (11} Ajusto-me as
mudangas na exigéncia
do desempenho,
conforme as
necessidades do negécio

_(12) Procuro
desenvolver habilidades
que aumentam o meu
valor para esta empresa

__ (13) Procure
desenvolver habilidades
para aumentar as minhas
oportunidades futuras de
emprego onde quer que
seja

{14y Espero
permanecer nesta
empresa por muito tempo

A} Duma maneira geral, como é que o seu empregador cumpre com o seu cometimonto?

___(15) Saio 4 hora
que ou escolher

—_(16) Protejo a
imagern desta empresa

_—_(17) Assumo um
conjunto muito limitado
de responsabilidades

__ {(18) Respondo
positivamente as
exigéngcias de um
desempenho dinamico

~(18) Esforgo-me em
ter cada vez maior valor
para aste empregador

__ {20) Aumento o
meut horizonte em
relagdo a potenciais
empregadores fora
desta empresa

__f(21}Continuc a
trabalhar nesta
emptresa

___B) Duma maneira geral, como o(a) senhor{a) cumpre com o seu cometimanto?

___C) De uma maneira geral, como & que seu empregador cumpre com as suas promessas?

___D) Do uma maneira geral, como & que o(a) senhor(a) cumpre com as suas promessas

___E) De uma mansira geral, qual é 0 seu grau de satisfagfio na empresa?

(22} Nao tenho
obrigagbes para
permanecer com aste
empregador

__(23) Tenhoum
cometimento pessoal pela
causa desta empresa

___{24) Fago apanas aquilo
qua tiver sido acordado no
acto da minha contratagio

__{25) Aceito exigéncias
de desempenho novas e
diferantes

__ {26) Busco activamente
oportunidades internas para
formagéo e
desenvolvimento

— (21} Procuro sempre
realizar trabalhos que
aumentam a minha
empregabilidade onde quer
gue seja

— {28} Nao tenho planos
para trabalhar em outro
sltio, diferente desta

Até que ponto

acredita que o cometimento
que o seu empregador
prometeu, & da
responsabilidade: |
—_A) Do seu colegalgrupo
___B) Do seu chefe/gestor
— C)Dagestdode topo
____D) Da emprasa em geral
___E) De Qutro. Qual?




ANEXO 4: QUESTIONARIO B

QUESTIONARIO PARA OS GESTORES, EMPREGADORES, E OUTROS
INTERVENIENTES RELEVANTES NO PROCESSO

Significado de abreviaturas:
PTCE - Participagio dos Trabalhadores no Capital da Empresa
GTTs - Gestores, Técnicos € Proprietarios
Empresa (Organizagio):
Nome:
Posi¢éo:
1. Nogdes gerais sobre PTCE e sobre GTTs.

. Expectativas sobre GTTs.

. Preocupagdes sobre os GTTs.

. Indicadores chave de sucesso dos GTTs.

. Responsabilidades dos accionistas.

. Responsabilidade dos trabalhadores

. Maiores dificuldades na implementa¢do dos GTTs em Mogambique (ou mais
especificamente na empresa).

8. Pontos positivos ou favoraveis na implementagdo dos GTTs.
9. Acgdes a evitar na implementagdo dos GTTs.

10. Outras informagdes Gteis sobre os GTTs.
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