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1. RESUMO

A preocupacido € o estudo da relagdo trabalhador-empregador, pelos cientistas da area de
Recursos Humanos (RH}), tem sido desenvolvida ha bastante tempo, porém ganhou maior
importancia nas décadas mais recentes. Isto porque, como diz Franco (2002), o principal
desafio do recrutamento e selecgdo no mercado actual, € a capacidade de atrair e reter

talentos.

O interesse pelo estudo do contrato psicolégico (CP) ¢ um exemplo desta preccupagdo.
Argyris (1960) desenvolveu este conceito como a analise das expectativas do empregador
e do empregado. Este instrumento analitico tem sido usado por muitos cientistas para

estudar as mudangas comportamentais constantes nas organizagdes.

A Empresa ABC (ABC), como uma empresa multinacional dinAmica focalizada no ramo
de prestagdo de servigos, necessita de cativar os melhores talentos do mercado para o seu
quadro. Para tal, ela tem que compreender as necessidades e expectativas dos seus
empregados de modo a se tornar num lugar de trabalho ambicionado pelos profissionais
de talento. Assim sendo, torna-se importante que se definam algumas varidveis a analisar,

no contexto do (CP) existente na ABC.

A pesquisa baseou-se no estudo de cinco varidveis de comportamento humano no
ambiente de trabalho (interno e externo), definidas por Davidson, aplicadas na ABC:
Equilibrio Beneficio-Recompensa; Grau de Clareza; Grau de Escolha; Velocidade de
Mudanga e Historial do Individuo. As variaveis Stress no Trabalho € Tipo de CP foram
acrescentadas no presente trabalho, derivando do tipo de servigos prestados pela ABC. A

busca de informagdes dependeu da realizagio de inquéritos aos trabalhadores da ABC.

Da anélise efectuada, constatou-se que cada departamento da ABC, por possuir
caracteristicas distintas (numero de trabalhadores, estrutura hierarquica, nimero de
quadros superiores, tipo de servigos a realizar, etc.) apresenta CP’s diferentes, embora

todos juntos resultem num CP generalizado para a ABC.
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2. INTRODUCAO

Nos tltimos anos, tem sido notavel a transformag@o da drea de RH. Com alta velocidade,
conceitos novos foram introduzidos, novos comportamentos passaram a ser exigidos nas

posigdes de lideranga e de suas equipes.

O interesse progressivo pela gestio de RH (GRH) deveu-se a vérios factores. E
importante sublinhar o crescimento da economia japonesa, cujo segredo de sucesso foi a
superior GRH em oposigo da gestdo tradicional em que as pessoas eram consideradas
como recursos secundarios. Também se pode destacar a inovagdo, que € a chave do
sucesso empresarial (Rocha,1999). Logicamente que o elemento essencial neste processo

sdo as pessoas. Sem os RH, a adaptag@o aos novos mercados tornar-se-ia impossivel.

Ao mesmo tempo, o estudo da GRH deixou de ser um amontoado de técnicas para ser
repensado ¢ integrado no estudo de organizagdes, uma vez que a modernizagdo ¢
inovagdo das mesmas passa por uma nova politica de RH, a qual implica a participagio e

empenhamento dos trabalhadores.

Uma das empresas dotadas de RH que se tem destacado na 4rea de prestagio de servigos,
¢ a ABC, fundada em 1991 em Mogambique, que procura acompanhar o

desenvolvimento do mercado e das suas necessidades.

Com a rapida expansfo desta empresa, observou-se um aumento significativo, em curto
espago de tempo, de trabalhadores ¢ atendendo a velocidade da mudanga das
necessidades do mercado, a ABC tem vindo a adaptar as suas politicas (internas e

externas) de modo a ndo se deixar ficar atrés.

Estes factores levaram a que diferentes grupos de trabalhadores adoptassem diferentes

formas de envolvimento nas mudangas ¢ nas adaptagdes destas politicas, criando uma

diversidade de sentimentos em relagdo a empresa.
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3. DEFINICAO DO PROBLEMA

As condi¢des ambientais fisico-psicologicas e o relacionamento no local de trabalho tém

um grande impacto na eficiéncia e produtividade.

As empresas podem recrutar e seleccionar, formar, enquadrar os melhores profissionais

mas se ndo conseguirem incentiva-los ou manter e aumentar a sua motivagio, eles nfo

apresentardo o desempenho previsto. Para se alcangar estes sentimentos intrinsecos, as
empresas precisam estar em contacto constante com os trabalhadores, acompanhando as
suas necessidades, seus problemas. Em suma, precisam criar uma relagdo estavel entre o

empregador e o empregado.

Um dos instrumentos usados para analisar o relacionamento entre o empregador e
empregado ¢ o Contrato Psicolégico (CP). E neste contexto e no ambito constantes

mudangas (internas e externas) na ABC, que se pretende responder a seguinte questio:

Que tipo(s) de CP prevalece(m) na ABC, por forma a conseguir alcancar uma

compreensdo mais apurada das relagdes entre a ABC e seus empregados e vice-versa?
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4. OBJECTIVOS

4.1. OBJECTIVO GERAL:

A pesquisa efectuada visa compreender, avaliar e desenvolver o tipo do CP vigente na

ABC.
4.2. OBJECTIVOS ESPECIFICOS:
Tendo em vista aprofundar a analise do CP na ABC, pretende-se:

Analisar as sete varidveis comportamentais no ambiente de trabalho da ABC
{equilibrio beneficio-recompensa; grau de clareza; grau de escolha; velocidade de

mudanga; historial do individuo; stress no trabalho e tipo de CP);

Avaliar os factores influenciadores das variaveis (idade, sexo, tempo de trabalho

na ABC, departamento e treinamento recebido da ABC);
Estudar a coexisténcia dos diferentes tipos de CP existentes na ABC,

Encontrar aspectos que resultem em mais valias para a ABC e seus trabalhadores.
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5. MATERIAL E METODOLOGIA
Como forma a alcangar os objectivo tragados, foram definidas as seguintes actividades:

- Recolha de dados: utilizando a bibliografia existente sobre o tema e realizando
inquéritos aos trabalhadores da ABC com a finalidade de enquadrar a situagdo real no

contexto tedrico.

- Tratamento da informagéo obtida: utilizando a metodologia de Rosseau (diagramas em

anexo) para avaliar as respostas dos inquéritos e delineando dos perfis obtidos;

- Anilise e avaliagdo do output do inquérito: relacionando os perfis obtidos dos inquéritos

com os dos diversos tipos de CP existentes.

O inquérito foi elaborado com o objectivo de auscultar as percepgdes dos trabalhadores
para com a empresa ¢ 0s sentimentos em relagdo as componentes descritas anteriormente

(ver anexo n° I).
O inquérito subdivide-se em cinco partes:
I Parte: Informagoes Basicas:

Esta parte, visa obter o conjunto de caracteristicas essenciais e individuais de cada
trabalhador. Apresenta questdes como sexo, tempo de servigo na ABC, departamento ¢

formacio obtida pela ABC nos ultimos 12 meses.

O resultado das respostas desta parte indicard o grupo sdcio-demografico a que o
inquiridor pertence. Esta informaggo ¢ util na analise das caracteristicas gerais dos RH

existentes na empresa.

II e III Partes: Nivel de comprometimento ou obrigacées da ABC para com os

empregados e vice-versa:

Estas partes visam avaliar as sete componentes referentes as obriga¢des do empregador
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para com empregado e vice-versa: contratos de curto-prazo, lealdade, fungdes limitadas,

desempenho dindmico, desenvolvimento interno, desenvolvimento externo ¢ estabilidade.

Dependendo do nivel de respostas obtido por cada componente, chegar-se-a ao tipo de

CP em vigor na empresa.
Curto-prazo/ Longo-prazo

Se existirem mais contratos de curto-prazo entdo estaremos perante Contrato
Transaccional, ¢ se for o contrario, estaremos perante Contrato Relacional ou de

Equilibrio.
Lealdade/ Estabilidade

Se observarmos um forte sentimento de confianga e seguranga da empresa para com o
trabalhador e vice-versa encontraremos o tipo de Contrato Relacional, e o inverso, isto é

desconfianca e incerteza, o tipo de Contrato Transaccional.
Funcées Limitadas/ Desempenho Dinamico

Se verificarmos que a empresa atribui fungdes muito restritas aos empregados ou estes
ndo se auto desenvolvem, teremos o tipo de Contrato Transaccional, caso contrario
(multidisciplinaridade de fungdes) teremos o tipo de Contrato de Equilibrio ou

Relacional.
Desenvolvimento Interno e Externo

Se a empresa cria oportunidades de desenvolvimento dos seus empregados quer na
empresa quer no mercado e se o empregado procura auto desenvolver-se, entdo o tipo de

CP existente sera o de Equilibrio.

1V Parte: Relacionamento da ABC com os empregados

Esta parte pretende focalizar-se nas componentes do Contrato Transicional: incerteza,
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desconfianca e erosdo.

V Parte: Questies Gerais

Esta dltima parte ¢ composta por perguntas com o objectivo que obter o sentimento dos

empregados em relagdo 8 ABC em geral.
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6. OS PARADIGMAS DA ACTUALIDADE / MARCO TEORICO

Na actual era de mudangas constantes, a globalizagfo e a digitalizagdo, fazem com que as
empresas tenham que se adaptar aos novos ambientes competitivos, por forma a nfo se
perderem na corrida ao alcance de metas como quotas de mercados, qualidade,

credibilidade, etc.

Segundo Souza (2002), existem sete paradigmas a moldar as politicas ¢ as estratégias

empresariais:
6.1. DA ERA DOS SERVICOS PARA A ERA DO ESPECTACULO

Os bens e servigos ja nio sio, por si s6, suficientes. As empresas procuram realizar os
sonhos dos clientes, que ndo se preocupam somente com os pre¢os, a qualidade dos bens
e servigos mas também com o especticulo por eles proporcionado (o simbodlico, o

abstracto, o inatingivel).

A ABC tem procurado, n3o prestar meramentente os servigos solicitados pelos seus
clientes, mas também em introduzi-los nas sua politicas, e fazer deles parte da familia da

ABC, proporcionando-lhes sentimentos extras, como participagdo, auto realizagdo,

desenvolvimento e outros.

6.2. DE ESTRATEGIAS BASEADAS EM VANTAGENS DURADOURAS PARA

ESTRATEGIAS INSPIRADAS EM VANTAGENS TEMPORARIAS

As estratégias empresariais do mundo empresarial actual baseiam-se mais nas vantagens
temporarias como forma de uma tactica de competitividade. As empresas buscam criar as
vantagens competitivas tempordrias, elimind-las, avangar para outra vantagem e assim

sucessivamente. Pois, os mais rapidos ultrapassam os mais lentos.

E neste contexto, que a ABC tem introduzido mudangas nas suas politicas internas e

externas, de modo a satisfazer as necessidades actuais dos seus clientes e preparar-se para
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as futuras.
6.3. DA EMPRESA INDIVIDUAL PARA O CLUSTER DE NEGOCIO

As empresas ndo sobrevivem se se isolarem. O cluster engloba os fornecedores,
distribuidores, clientes, investidores, instituigdes de ensino e pesquisa, comunidades,
socios € até competidores. A sinergia entre estes stakeholders permite agregar a
competitividade em conjunto, formando visdes compartilhadas e estratégias mais

avangadas e conquistando determinados mercados-alvo em conjunto.

6.4. DO FOCO NO CLIENTE PARA O FOCO DO CLIENTE

Actualmente as empresas ndo procuram apenas a sua auto realizagio, elas procuram

também o desenvolvimento dos negdcios dos seus clientes.

Os principios que regem as empresas actuais, ¢ que se podem enquadrar na ABC, sdo os

seguintes:

todos os colaboradores de uma empresa s3o responsaveis pela relagio com o

cliente;
cada cliente ¢ um vendedor, e ndo apenas um comprador;

as empresas precisam de ‘‘consultores de negdcios”, e ndo apenas de meros

“apontadores de pedidos”.
6.5. DO MARKET SHARE PARA O COMPETENCE SHARE

A concorréncia ndo € mais a de produtos apenas, é também a de talentos. As empresas
buscam, ara além do mercado (market share) as competéncias {competence share), ou
seja os seus melhores talentos, tanto que a ABC tem vindo a incrementar o seu quadro

com os talentos mais “cobigados” do mercado.
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6.6, DA ESTRATEGIA COMPETITIVA PARA A CULTURA COMPETITIVA

A estratégia empresarial competitiva nio ¢ nada sem a existéncia duma cultura

empresarial competitiva. A estratégia empresarial s6 sera moldada e implementada com

sucesso se houver uma cultura competitiva na empresa.

A cultura competitiva ainda se encontra numa fase embrionaria na ABC, mas tém-se

observado esforgos (politica de incentivos/beneficios) para o seu desenvolvimento.
6.7. DO MODELO DE EXCLUSAO PARA 0 MODELO DE INCLUSAOQ

Na nova era, todos os stakeholders sdo obrigados a trabalhar em conjunto, mantendo

diversas relagdes socio-econdmicas entre eles.

Segundo Souza (2002), os profissionais vencedores e valorizados no futuro serdo os
construtores de pontes em vez dos levantadores de paredes organizacionais. Construirdo
pontes entre o fazer ¢ o pensar, o cliente e a empresa, a comunidade e o negdcio, a
intui¢dio € o intelecto, 0 emocional e o racional, o pessoal e o profissional, a sala da

directoria e o chio da fabrica.

Tese de Licenciatura de Farhana Tayob Suleman




Avaliagdo do Contrato Psicologico na Empresa ABC

7. CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA ABC

O historial da ABC vem de 1890, mas em Mogambique foi constituida em Setembro de
1991, tendo tido um crescimento significativo ao longo destes doze anos de operagio,
quer na carteira de clientes, quer nos RH altamente especializados. Neste momento, a
ABC conta com mais de cem profissionais altamente qualificados que combinam a
experiéncia e padrdes internacionais com um profundo conhecimento da realidade

mogambicana.

A qualidade dos servigos prestados ¢, basicamente, o resultado da capacidade e
experiéncia dos RH da empresa. A empresa tem nogdo de que por mais tempo que ela
exista em Mogambique, pouco podera fazer sem o esforgo conjunto de todos os
profissionais que fazem parte do seu quadro técnico, para atingir o objectivo comum:
prestar servigos com os melhores padroes de qualidade, nos prazos que melhor sirvam os

interesses dos clientes e com um balanceamento apropriado de custo-beneficio.
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7.1. ORGANIGRAMA DE ABC

Sevigos Administrativos

Suporte Contabilidade
Informatico

Tesouraria

Recursos
Humanos

Figura 1: Organigrama de ABC

A ABC ¢ composta por cinco departamentos: administragio, X, Y, Z e servigos

asdministrativos.

Dentro dos servigos administrativos existe a drea de contabilidade, tesouraria e recursos

humanos.
No departamento Z, encontra-se incluida a area de informatica.

Na analise efectuada, aglumeraram-se os RH dos Servigos Administrativos ¢ os da
Administrago pela naturza semelhante das fungdes que desempenham, passando a

designar-se por Departamento de Servigos Administrativos.
7.2. CARACTERISTICAS DE ABC

A ABC possui 113 trabalhadores (a base de dados encontra-se no anexo n° II), dos quais
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76 sdo homens, conforme mostra a figura abaixo:

Distribui¢io de Trabalhadores por
Sexo

Femenino
13%

Masculino
67%

Figura 2: Distribuigiio de Trabalhadores de ABC por Sexo

A idade média dos trabalhadores de ABC é de 33 anos, sendo cerca de 20% com idade
superior a 36 anos. A figura abaixo mostra a distribui¢do dos trabalhadores de ABC por

faixa etaria:

Distribuicfio de Trabalhadores por faixa
Ftaria

36 a45 anos - 19

16 a 25 anos -15
I ——

0

Figura 3: Distribuigiio de Trabalhadores de ABC por Faixa Etaria

O tempo médio de servigo na empresa ABC ¢ de 4 anos e meio, estando cerca de 37%
dos trabalhadores em servigo a mais de 5 anos. A figura abaixo mostra a distribuigdo dos

trabalhadores de ABC consoante o intervalo de tempo de servigo nesta empresa:
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Distribuiciio de Trabalhadores por Intervalo
de Anos de Servigo

Mais de 10 |:] "
anos
Maisde Se

menos de 10
anos

b

1

Maisde 2 e |
menos de S |
anos h

M X
anos

| . . . )
0 10 20 30 40 50 60

Figura 4: Distribui¢iio de Trabalhadores de ABC por Intervalo de Anos de Servigos

Do conjunto dos trabalhadores de ABC, 40% frequentam o ensino superior, 38% sdo

licenciados e 2% mestrados (6% dos trabalhadores ndo apresentam dados relacionados

com formagdo). A figura abaixo mostra a distribui¢do dos trabalhadores por formagido

académica:
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Distribuigdio de Trabalhadores por Formagio

|

Mestrado l 2
i

Frequenta
Ensino

Superior

Figura S: Distribui¢do de Trabalhadores de ABC por Formacgio

Da analise da distribui¢@io dos trabalhadores de ABC por departamentos, constatou-se que
58% encontra-se no departamento X, seguido por 17% no Z, 17% no Servigos

Administrativos e 9% no Y, conforme mostra a figura abaixo:

Distribuigiio dos Trabalhadores por Departamento

Servigos 9
Administrativos :l
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Figura 6: Distribuiciio de Trabalhadores de ABC por Departamentos

A ABC € uma empresa de grande dimens#io e com muitos trabalhadores. Cada

trabalhador possui o seu CP em relagdo 4 ABC e vice-versa.
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8. CONTRATO PSICOLOGICO
Segundo Rousseau (2000), o CP foi criado para servir dois propositos basicos:

- para 0 uso na pesquisa organizacional, como instrumento de acesso ao conteudo

generalizado;
- como instrumento de suporte a educagio profissional e executiva.

O CP ¢ um contrato implicito, ndo formal, que ocorre — segundo a percep¢iio do
empregado - entre a organizagdo e o funciondrio, referente a promessas de direitos ¢
obrigagdes de cada uma das partes. Trata-se de uma “crenga acerca de termos e condigGes
de um acordo do qual individuo faz parte” (Robinson, 1995). Inclui, ndo apenas
promessas futuras, mas, também, confian¢a na outra parte ¢ regras de consideragdo ¢

respeito (Robinson et al., 1994).
8.1. Tiros DE CP

Os CP(s) sfo classificados tendo por base as trocas esperadas — expectativas - entre as

partes. As escolas de Macneil (1985) comegaram por propor as tipologias dos termos dos

contratos promissérios. Macneil conceptualizou os contratos numa continua abordagem

relacional- transaccional.

Transaccional refere-se aos contratos de maior indice econdmico mas de curto prazo.
Relacional refere-se aos contratos de tempo indeterminado, mas com maior énfase nos
aspectos socio-emocionais em relagdo aos econdmicos. Existe ainda a forma hibrida, que

¢ a mistura das duas anteriores.

A tipologia de Macneil caracteriza os acordos de trabalho consoante a dimens3o e as

contingéncias de promogdes por competéncias. Assim temos:
Relacional:

Acordo de trabalho de longo prazo, baseado na miitua confianga e honestidade. As
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promogdes sdo raramente condicionadas pelo desempenho, derivando da associa¢do ou

participagdo na organizag#o.

Os componentes que dimensionam este tipo de CP séo:

Estabilidade: onde o empregado € obrigado a permanecer na empresa e de fazer o
que for preciso para manter o emprego enquanto a empresa oferece remunerac¢ées

estaveis e contractos de longa duragéo;

’

Lealdade: onde o empregado € obrigado a apoiar a empresa, ser honesto e
comprometer-se com as necessidades e os interesses da empresa, enquanto que a
empresa compromete-se em apoiar o bem-estar € os interesses do empregado e

sua familia.

Equilibrio:

Acordo de trabalho dindmico e de longo prazo, condicionado no sucesso econémico da

firma e nas oportunidades vantajosas de desenvolvimento de carreira pelo trabalhador.

Os seguintes componentes servem para dimensionar este tipo de CP:

Trabalho Externo: existe o desenvolvimento de carreiras no mercado externo de
trabalho, onde o empregado é obrigado a desenvolver capacidades/habilidades no
mercado, enquanto a empresa compromete-se a assegurar o contrato de longa

duracdo quer dentro dela quer fora;

Desenvolvimento Interno: existe desenvolvimento de carreiras no mercado interno

de trabalho, onde o empregado ¢ obrigado a desenvolver capacidades/habilidades

aceites pela empresa, enquanto ela compromete-se em criar oportunidades de

desenvolvimento de carreiras dentro da organizagio;

Desempenho Dinamico: onde o empregado € obrigado a alcangar com sucesso as

recentes metas, que se podem alterar repetidamente no futuro, de modo a ajudar a
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empresa a continuar competitiva, enquanto ela compromete-se a continuar a

formar e a ajudar os empregados a aperfei¢oarem os seus desempenhos.

Transaccional:

Acordo de trabalho de curta duragdo, focalizado no aspecto econémico, onde as
actividades sdo limitadas, especificas, barrando o envolvimento do trabalhador na

organizacio.
Os componentes que dimensionam este tipo de CP s3o as seguintes:

- Fungoes Limitadas: onde o empregado € obrigado a desempenhar somente
fungdes fixas ou limitadas pelas quais é pago, enquanto a empresa limitada o seu
envolvimento na organizagio, proporcionando pouca ou nula formagio ou outro

tipo de desenvolvimento ao trabalhador;

Contratos de Curto Prazo: onde o empregado ndo ¢ obrigado a permanecer na
empresa, comprometendo-se a trabalhar em tempo limitado, enquanto a empresa

oferece emprego por tempo limitado e sem obrigacdes de futuros compromissos.
Transicional

Nio é um CP propriamente dito, mas um estado cognitivo que reflecte consequéncias das
mudangas e transi¢des organizacionais, que se encontram estabelecidos no contracto de

trabalho previamente acordado.
Os seguintes componentes servem para dimensionar este tipo de CP:

Incerteza: onde o empregado nfo tem certezas em relag8o as suas obrigagdes para
com a empresa, enquanto ela avalia a incerteza do trabalhador quanto aos futuros

compromissos entre ambos;

Desconfianca: onde o empregado nfio confia na empresa e vice-versa;
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- Erosdo: onde o empregado espera receber cada vez menos retornos em relagdo ao

passado, e prevé o declinio da empresa, enquanto a empresa efectua mudangas

que reduzem as remuneragdes € beneficios, qualidade de trabalho em relago ao

passado.
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9. EQUILIBRIO BENEFiCIO-RECOMPENSA

O CP contextualiza-se na troca de vantagens e retornos (Hall ¢ Moss, 1998; Hallier e
James, 1997, Makin et al., 1996; Rousseau, 1995; Stiles et al. 1997). De facto, para
Rousseau (1989), o CP é a confianga individual existente entre uma pessoa ¢ outrém nas
obrigagles mutuas, como entre o empregado € o empregador. Assim, o empregador
beneficia-se do trabalho do empregado e da cooperagdo enquanto o empregado €
recompensado de forma intrinseca e extrinseca (Davidson, 2001). Por conseguinte, sé
quando ambas partes tiverem algo a ganhar € que elas irdo trabalhar de forma a alcangar

os resultados com sucesso.

No CP do tipo Equilibrio, considerando as suas caracteristicas especificas, tanto o
empregado como o empregador saem satisfeitos desta troca, como se pode observar na

figura 7.

Expectativas

Beneficios Dados I Recompensas Recebidas

Figura 7: Equilibrio Beneficio-Recompensa

Cada parte tera a noglio das suas obrigagdes dentro da sua relagdo empregado-
empregador (Kesser ¢ Shapiro, 1998). Segundo Davidson (2001), o desequilibrio surge

quando uma das partes sente que existem intumeras disparidades que favorecem a outra.

Através da lista de Mullins (1999), podem-se ver os beneficios e as recompensas
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individuais € comuns esperados no CP, como se pode ver na figura 8.

Expectativas dos Empregados Expectativas do Empregador

Carreira Lealdade
Trabalho de Longo Prazo Cometimento
Assisténcia Geral Flexibilidade

Encorajamento no Trabalho Esfor¢o no Trabalho

Honestidade
Procedimentos Legais

Tratamentos Justos

Figura 8: Contrato Psicolégico Simplificado

9.1. EXPECTATIVAS DOS EMPREGADOS

Na ABC, observou-se que o desenvolvimento das carreiras € realizado através da busca
de conhecimentos efectuada pelos empregados e pelas formagbes, promogdes ou
treinamentos que o empregador anualmente oferece. Dos inquiridos, 40% sente que o

empregador cria fortes oportunidades de desenvolvimento de carreira enquanto que 25%

defende que existem poucas condigGes para o desenvolvimento porque:

* Departamento X: a estrutura hierarquica € bastante verticalizada ¢ as fung¢des
sdo muito limitadas as respectivas categorias, impossibilitando a realizagdo de
determinadas actividades que permitam um auto desenvolvimento dos

empregados;

Departamento Z: embora a estrutura hierarquica seja menos verticalizada do
que a do departamento X, a passagem de uma categoria para outra superior

requere muita dedicagdo, experiéncia e conhecimento por parte do empregado,
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o que implica um desenvolvimento a longo prazo.

* Departamento de Servigos Administrativos: as fungfes a desempenhar por
cada elemento deste departamento s@io especificas, limitando o auto

desenvolvimento dos empregados.

Os empregados nacionais de ABC apresentam contratos de tempo indeterminado e 88%

dos inquiridos acredita que a empresa proporciona trabalho seguro, isto é, de longo prazo.

A ABC contribui na assisténcia médica e medicamentosa dos seus empregados, o que se
podera incluir no grupo de beneficios oferecidos pela empresa. Estes beneficios que sdo
dados aos empregados, tém servido como forma de incentivo, porém 68% dos inquiridos

¢ da opimo de que ndo sdo suficientes para o trabalho que realizam.
9.2. EXPECTATIVAS DO EMPREGADOR
A ABC possui um quadro de empregados muito vasto e diversificado.

Das expectativas da ABC, pode-se observar que 72% dos inquiridos ndo pretende deixar
a empresa a curto prazo, mas 47% admite ter planos de trabalhar noutras empresas que

lhes oferegam melhores condigdes.

Dos inquiridos, 97% preocupa-se com a imagem da empresa, 56% envolve-se com os
problemas dela e 82% realiza sacrificios pessoas pelo interesse da mesma. Estas
percentagens indicam o alto nivel de cometimento e esforgo no trabalho existente por

parte dos empregados da ABC.

Em relag@o a flexibilidade, a maioria dos empregados inquiridos tem-se adaptado aos

desempenhos dindmicos esperados e exigidos pelos seus superiores.
9.3. EXPECTATIVAS COMUNS

Na ABC, quer o empregador quer os empregados esperam de ambas partes a honestidade

¢ sigilo profissional, que ¢ um dos aspectos mais importantes devido as caracteristicas

{I‘geuwnu:‘:%
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dos servigos prestados por esta empresa.

Observa-se o cumprimento da lei mogambicana. Porém, através do racio de nacionalidade

e de satisfagdo efectuada nos inquiridos, verificou-se que existe algum descontentamento
por parte dos empregados mogambicanos em relagdo ao tratamento e principalmente aos
beneficios que sdo dados aos empregados estrangeiros. Este factor pode influenciar

negativamente a produtividade dos mogambicanos e consequentemente da ABC.
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10. GRAU DE ESCOLHA

Ha que enfatizar que a entrada no CP ¢ voluntaria (Makin et al., 1996; Rousseau, 1994).
O empregador ndo € obrigado a oferecer um determinado trabalho ao empregado e este

ndo tem que aceitar todas as ofertas que recebe. Na realidade, porém, o Grau de Escolha

depende de iniimeros factores, tais como ambiente econdmico € a disponibilidade de

empregados com as capacidades/habilidades desejadas. Assumindo que o voluntarismo
existe como uma variavel bi-polar, com elevado grau de escolha num polo ¢ sem escolha
noutro (ilustrado na figura 9), o empregado € o empregador, geralmente, situam-se em

polos opostos (Davidson, 2001).

Dispenibilidade Ambiente
de Capacidades Econdmico

Elevado Nivel de Escolha Sem Escolha

T

Estratégia Organizacional

Figura 9: Grau de Escolha

Na ABC, segundo os resultados dos inquéritos, 74% dos inquiridos € da opinido de que
existe pouca ou quase nula participagiio dos empregados nas decisdes tomadas pelo

empregador, isto €, existe pouca escolha por parte dos empregados.

Este facto pode ser derivado da existéncia de muitos trabalhadores, fungdes um tanto
limitadas, deixando-os com pouco a seleccionar, contentando-se com o que lhes mandam

efectuar.
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11. GRAU DE CLAREZA

Esta variavel diz que, pelo menos parte de CP serd implicita (Makin et al., 1996),
resultando da falta de clareza de ambas partes (Schalk et al., 1998). Embora cada parte
tenha uma visdo clara e consciente acerca dos elementos-chave que esperam trocar,
outros elementos serdo subconscientes e por isso mais dificeis de definir (Makin et al.,
1996; Schalk et al., 1998). Assim, cria-se uma relagdo directa entre a clareza ¢ a
explicidade: quando mais explicito for o contrato, maior sera o grau de clareza do mesmo

(veja figura 10).

Explicito

Ambiguidade

Implicito

Figura 10: Grau de Clareza

A Retérica Organizacional desempenha um papel importante na clarificago das

expectativas (Grant, 1999; Hallier e Butts, 1998; Stiles et al., 1997). Se a Retérica for

consistente com os objectivos e as politicas da empresa, havera pouco espago para

ambiguidade ou mal entendidos (Grant, 1999; Hallier ¢ Butts, 1998).

A fraca circulagdo de informagéio apontada no ponto anterior, € uma das causadoras da

ambiguidade existente na ABC.

Os empregados nem sempre estdo a par dos assuntos da empresa, quer por falta de
interesse dos mesmos, quer por falta de comunicagdo do topo a base, e considerando que

73% dos inquiridos apresenta altos niveis de incerteza em relagdo ao futuro, é concluivel
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que o nivel de clareza do CP na ABC ¢ reduzido.
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12. VELOCIDADE DE MUDANCA

O CP nio ¢ estatico e pode ser afectado por diversos tipos de factores {Hall e Moss, 1998;
Hiltrop, 1996; Makin et al., 1996; Rousseau, 1994). Embora os autores concordem que o

CP ¢ vulneravel a mudangas, existem virias percepgdes sobre a rapidez em que essas

mudangas ocorrem.

O CP de um empregado pode ser afectado por vérios factores (internos e externos) que
ndo estejam necessartamente relacionados com o seu actual emprego. Isto pode incluir
situagdes como o conhecimento de que um colega ganhou uma generosa recompensa,
recebimento duma promogdo (vida profissional do empregado) ou casamento (vida
privada do empregado). Do mesmo modo, o empregador pode alterar o seu CP como
resultado de diversos eventos como o agravamento da taxa de juro (ambiente externo) ou
o descobrimento do uso indevido da Internet por um trabalhador (ambiente interno).
Acredita-se que o ricto de mudanga depende do factor causador da mudanga, o nivel da
sua importincia ¢ no contexto relacional em que isto acontece (veja figura 11) (Davidson,
2001).

Factores Causadores de Mudanga Importincia Percebida da Mudanga

v

T

Contexto Relacional em que Ocorre a Mudanga

Evolugio Lenta Mudanga Répida

Figura 11 : Velocidade da Mudanga

A ABC é uma empresa multinacional, e como tal, encontra-se constantemente em

adaptag@o com as novas politicas tragadas para a empresa em termos globais.

O que se constatou na anélise efectuada, é que embora a comunicagdo entre o topo ¢ a

base seja fragil, as introdugdes das mudangas sio efectuadas com o envolvimento dos
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empregados.

Esse envolvimento é sentido no decorrer da fase de adaptagfio as novas politicas a medida

que os empregados sdo conduzidos a realizar as suas tarefas de formas diferentes do que

o faziam usualmente. E neste sentido que os empregados vdo-se enquadrando nas

mudangas e se adaptando as novas politicas que s3o constantemente actualizadas com as
politicas globais da empresa. Pode-se concluir que o envolvimento ndo ¢ explicito, no
sentido de que os empregados nfo sfo comunicados sobre as mudangas, mas fazem parte

do processo aquando da implementagdo das mesmas.
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13. HISTORIAL DO INDIVIDUO

As atitudes de ambas partes (empregador e empregado) sdo afectadas pelas experiéncias

passadas, particularmente as violagdes percebidas.

O contrato mantém-se vigente somente enquanto as parte cumprem ou excedem os
termos de acordo. A percepgiio de que houve uma violag@o contratual depende, segundo
Robinson (1996), em uma primeira instdncia do empregado perceber uma quebra no

contrato, e em segunda, da interpretagdo que € dada a essa quebra.

Segundo a autora, muitas vezes os acordos sio rompidos sem que o empregado se
aperceba, e mesmo se confirmada cognitivamente a percepgdo de violagio estd vinculada
a interpretagfio que o empregado dé aos factos. Factores como confianga na relagdo com o
empregador e tipo de CP podem impedir que se aflore um sentimento de violagio

contratual (Wetzlel, 2001).

Viola¢Ses nos contratos transaccionais geram, no empregado, uma sensa¢fo de que seus
beneficios foram reduzidos, podendo conduzir sentimentos de injustiga e trai¢dio. Por ter
um carécter de troca econémica, o empregado tenta reequilibrar a situagdo, entendendo
que suas obrigagdes em relagdo ao empregador se tornaram, agora, menores (Herriot e
Pemberton, 1996; Robinson et al., 1994).

Violagdes em contratos relacionais, por sua vez, podem implicar na mudanga da prépria

natureza da relagio. Por envolver factores emocionais, como confianga e crenga na boa

vontade e tratamento justo, a violagdo pode desgastar as obrigagdes mais centrais nesse
tipo de relacionamento (Wetzel, 2001). O empregado pode sentir-se desobrigado a
lealdade e aos esforgos extras, uma vez que as dimensdes relacionais do contrato ndo s3o
mais validas (Robinson et al., 1994). Neste caso, os sentimentos de pesar, desconfianga €
raiva podem provocar uma renegociagio do contrato em bases puramente transaccionais
{Organ, 1990; Herriot e Pemberton, 1996). Se, no entanto, os contratos sdo percebidos

como justos e equdnimes, a tendéncia € de que se desenvolvam relagdes mais préximas
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em que as partes oferecem beneficios mutuos acima dos termos acordados inicialmente

(Herriot e Pemberton, 1996).

Acordos violados afectam, portanto, a confianga, ¢ esta relaciona-se com o declinio na
qualidade de comunicagdo, da cooperagdo, do processo decisério e do desempenho. Se
algum dos pontos esperados da relagfio se referir a aspectos de trabalho, entdo uma
violagdo implica que o empregado tera menos motivos para dele obter satisfagdo (Lopes,
2003). Apercebendo-se de que a empresa nio valoriza a sua contribui¢do, o empregado
poderd incorrer em comportamentos de absentismo, seguida pela desisténcia e descrédito,
o que se traduz, portanto, em declinio de atitudes positivas em relagfio a organizagdo ou

mesmo na troca de emprego (Robinson, 1995).

A grande pressdo competitiva, ao obrigar as empresas a rapidamente mudarem sua
estratégias, tanto externas quanto internas, tem levado as mesmas a romperem parte do
acordo psicolégico que governava suas relagdes com os empregados. Diante de mudangas

nas condigdes, torna-se necessaria uma renegociagdo do CP (Robinson, 1995).

A mudanga e renegociagio de um CP podem ser realizadas através de duas estratégias:

acomodagio e transformagdo.

Na Acomodacdo, os termos do contrato sdo “modificados, clarificados, substituidos ou

expandidos” permanecendo ainda dentro do espirito do antigo contrato (Robinson, 1996).

A Transformag¢do, se bem conduzida, pode levar a uma nova base de relacionamento ¢
comprometimento. Se mal conduzida, sera percebida como uma violagio do estabelecido
com consequéncias negativas para a empresa. Mudar esse contrato ndo tem sido uma
tarefa facil, e segundo alguns executivos, algumas pessoas, nomeadamente o0s
empregados mais antigos, ficaram ‘“‘emocionalmente e intelectualmente bloqueados”

(O'ReillY, 1994).

Rousseau (1996) sugere que a modificagiio do CP se ampare na teoria sobre o processo

psicolégico de busca de informagdes, indicando que informagdes antigas devem ser
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“descongeladas” antes que um novo quadro mental possa ser criado. A autora propde

assim um processo em quatro estagios:

Ameaga ao contrato antigo:

Neste estagio, as bases do contrato vigentes s3o questionadas e sofrem ameaga. E preciso

que as razdes que afectam a mudanga do contrato sejam percebidas, por parte dos
empregados, como sendo legitimas. O entendimento da situag@o facilita a aceitagdo das

modificagdes necessérias.
Preparagio para a mudanga:

Nesta fase, os sinais de mudanga se fazem presentes, as pessoas sentem que o0 antigo
contrato deixa de vigorar ¢ formam-se as bases para um novo relacionamento, Trés

aspectos sdo importantes neste estagio:
a) sinais e acg¢des simbolicas de que o velho contrato acabou;

b) compreensdo de que neste estagio as perdas actuais sdo percebidas como sendo

maiores do que os ganhos futuros e
c) implantagfio de estruturas ¢ esquemas transitérios para facilitar a mudanga.
Criagdo de um novo contrato:

Este ¢ o momento em que o futuro contrato deve orientar as expectativas, acgdes e
compromissos. Premissas do passado deixam de vigorar; empregados antigos devem-se

comportar, no que se refere as regras da empresa, como se fossem empregados novos.
Vivéncia no novo contrato

Nesta etapa, o novo contrato sofre alguns testes. A empresa deve mostrar, através de
acgdes e comunicagdes consistentes, que ndo ha volta possivel ao mundo antige de ser e

pensar.
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14. STRESS E CP

O CP também depende do nivel de Stress do empregado € do empregador. Esta variavel
influencia no relacionamento entre estas duas partes e também na produtividade,
qualidade do trabalho, na motivagdo, no desempenho, na cooperagio, na comunicagio, na

satide € no bem-estar da empresa.

O stress no emprego ndo afecta todos os trabalhadores da mesma maneira, porque cada
individuo tem o seu nivel de satisfagiio no emprego e nivel de controlo das actividades

por si realizadas.

Os empregados que apresentam niveis de satisfagdo mais elevados e maior controlo de
suas actividades (liberdade na elaborag@o e preenchimento dos horérios, autonomia na
tomada de decisdes, etc.), sofrem menos dos efeitos negativos do stress dos que
apresentam niveis baixos de satisfagio no emprego e dependéncia em relagdo a terceiros

no que concerne na realizagéio de suas actividades.

Outros factores a considerar na determinagdo do nivel de stress individual sdo: ambiente
familiar e social, saide e condigdo fisica, personalidade, complexidade de suas

actividades, etc.

Os trabalhadores da ABC, pelo tipo de servigos que esta empresa oferece, realizam suas
actividades com a pressdo dos deadlines dos projectos. A capacidade de trabalhar sobre
pressdo varia de trabalhador a trabalhador. Esta press3o, se for muita ¢ continua pode
originar cansago € esgotamento nos empregados. O que se observa na ABC € que existem
épocas de muito trabalho e outras de menos. Nas épocas altas, o stress € maior, o trabalho

¢ maior ¢ a expectativa de desempenhos elevados também ¢é maior.

Tese de Licenciatura de Farhana Tayob Suleman




Avaliagao do Contrato Psicoldgico na Empresa ABC

15. INFLUENCIAS

As influéncias quer internas quer externas podem ser divididas em diferentes dimensdes
grupais e/ou individuais para o CP. Rousseau (1995) identificou quatro tipos em que o
empregado pode-se enquadrar. Destes, dois concentram-se na relagdo individual

(Psicoldgico e Implicado) € outros dois na relagdo grupal (Normativo e Social).

O Psicoldgico corresponde ao contrato individual baseado na crenga relacionada com as
promessas feitas e aceites. O Normativo refere-se ao CP partilhado que envolve crengas

comuns. Estes dois tipos desenvolvem-se no ambiente interno da empresa.

O Implicado refere-se & interpretagdo de terceiros sobre a empresa. O Social corresponde

ao contrato partilhado dependente da cultura de um determinado grupo. Estes dois

ultimos tipos desenvolvem-se no ambiente externo da empresa.

Ambiente Interno Psicoldgico Normativo

Ambiente Externo Implicado Social

Figura 12 : Tipos de Contrato (Rousseau, 1995)

Segundo Rousseau (1995), o CP é uma relagdo de um para um, existente numa
organizagdo entre o empregado e empregador. Ela vé o contrato com o poder de decis3o

enfatizando as percepgdes e expectativas individuats.

O Implicado da inicio a formagdo do CP, ou pelo menos as suas partes basicas. Este tipo
existe antes do empregado fazer parte do quadro da empresa ¢ baseia-se nas informagdes
que o empregado adquire através de fontes externas (jornais, publicidades, amigos, etc.).
A importancia desta dimensdo reside no facto dela criar os alicerces da futura relagio

entre o empregado ¢ o empregador.

O Normativo também baseia-s¢ no ambiente organizacional, mas envolve grupos de
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empregados com caracteristicas comuns. Este contrato pode existir para uma equipe, um

grupo com capacidades especificas ou mesmo para uma filial (Rosseau, 1995).

O Social encontra-se fora da empresa e é composto pela cultura, rituais e o quotidiano da
vida social. Rousseau sugere que existem inimeros inputs, incluindo a lei, educagdo e a
media a que o empregado é exposto. E preciso considerar que o empregado pode sentir

diversos elementos dessas diferentes dimenses sem que ele se aperceba disso.
15.1. CULTURA

De acordo com diferentes autores, a fungdio basica da cultura é a sobrevivéncia e
adaptagdo, tendo em vista, que os valores e as crengas compartilhados pelos membros da
organizag#o sfio um factor de redugdo de ansiedade. Uma organizagdo pode possuir

diferentes culturas, co-existindo sem que originem conflitos.

Segundo Lopes, a cultura da empresa é considerada como um conjunto de realidades
socialmente construidas. Numa organizag@o, a sua cultura pode ser manipulada pelo seu
lider, pelo facto deste possuir profundo conhecimento dela. Muitos investigadores
defendem que a cultura tem vindo a ganhar mais importincia nas empresas mas sio

pouco explicitas nas normas especificas de relacionamento.

Blunt e Jones (1992) realizaram pesquisas sobre cultura nas organizagdes da Africa
Austral. A conclusio a que chegaram foi de que as dimensdes culturais caracterizam-se

por:

- Grande distdncia de poder entre a base ¢ o topo, devido as diferengas salariais

expressivas nas suas realidades;

- As hierarquias muito verticalizadas demonstram a desigualdade de poder entre os
diferentes niveis sociais, tornando a participagdo democrética nas empresas ainda

bastante remota;

- O individualismo ¢é baixo, existe forte aversdo ao risco € a tomada de decisdes é

Tese de Licenciatura de Farhana Tayob Suleman




Avaliacdo do Contrato Psicologico na Empresa ABC

efectuada a base de consultas dos executivos mais velhos, tornande o processo

demorado e inflexivel.

Este ¢ o actual cendrio das empresas mogambicanas em geral. Porém, existem algumas

organizagdes que buscam as tecnologias € os modelos de gestdo mais modernos e
flexiveis, para ganhar e manter 0 mercado, nesta era de competitividade e globalizagdo. A
empresa ABC ¢ uma delas, contudo ¢ fortemente influenciada pelas crengas e valores
existentes nos grupos que a integram nos departamentos, considerando também as

culturas internacionais incorporadas pela natureza prépria empresa ABC.

Para se analisarem as diferentes realidades existentes nos departamentos X, Y, Z e
Servigos Administrativo (que engloba a Administragdo), foi necessario efectuar uma
recolha de informagdes na ABC.
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16. RECOLHA DE INFORMAGOES - ESTUDO DE CASO

Para recolher informag#o na ABC, utilizou-se um inquérito (anexo n°I).

A populag@io considerada foi de 104 trabalhadores, tendo sido excluidos os serventes e

motoristas. Esta exclusfio deveu-se ao tipo de relacionamento e condig¢des de trabalho que

estas categorias auferem, pois divergem em relagdo as remanescentes.

O inquérito foi disponibilizado para o seu preenchimento durante 45 dias, ¢ somente 61

inquéntos foram preenchidos, correspondentes a 59% da populaggo.

Dos inquiridos, 34 sio do sexo masculino ¢ 27 do feminino, como mostra a figura

seguinte:

Distribuigiio dos Inquiridos por Sexo

Figura 13: Distribuicio dos Trabalhadores Inquiridos de ABC por Sexo

Em relagdo a faixa etaria, 49% dos inquiridos encontra-se no intervalo de 26 a 35 anos de
idade (7% dos inquiridos ndo apresentam dados relacionados a idade). A figura abaixo

mostra a distribui¢@o dos trabalhadores inquiridos por intervalos de idade.
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Distribui¢do dos Inquiridos por Faixa Etaria

N2o Disponivel ]- 7
Mais de 46 anos |- 3
16 a 45 anos -I_ 1
S S—

1
16225 anos [N ©

!
t T

0 10

Figura 14: Distribui¢io dos Trabalhadores Inquirides de ABC por Faixa Etéria

Do conjunto de inquiridos, 74% pertence ao quadro da ABC ha mais de 2 anos, conforme

se pode ver na figura que se segue:

Distribuicfo dos Inquiridos por Intervalos de Anos
de Servico

Mais de 5 anos e ]
menos de 10 anos |

Maisde 2 e
menos de 5 anos

Menos de 2 anos

Figura 15: Distribui¢fio de Trabalhadores Inquiridos de ABC por Intervalo de Anos de Servico

Em relagdo a distribui¢do dos inquiridos por departamentos, observou-se que 62% dos
inquiridos pertence ao departamento X (visto que € o departamento com maior nimero de

funcionarios), como se pode observar na figura abaixo:
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Distribui¢fios dos Inquiridos por Departamentos

1
Y Il
Servigoa 1
Administrativos ‘I-T

Figura 16: Distribui¢iio dos Trabalthadores Inquirides de ABC por Departamentos

A ABC tem como politica interna o treinamento continuo dos seus empregados, ¢ as
respostas obtidas nos inquéritos, em relagio ao treinamento obtido no ano passado,

encontram-se reflectidas na figura que se segue:

Distribui¢fio dos Inquiridos por Treinamento
Obtido

i

Maisde 15dias [ 17

|

9als dias

TS m— T
]

3 dias ou menos |
e
0 5 10 L5 20 25 30

Figura 17: Distribui¢do dos Trabalhadores Inquirides de ABC por Treinamento Obtido

A analise que se segue 4 empresa ABC, ira cingir-se aos departamentos X, Z e Servigos
Administrativos, visto que no departamento Y s6 um funcionario respondeu o inquérito.

Far-se-4 uma andlise departamental e nio a empresa como um todo, porque cada
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departamento possui caracteristicas especificas (tipo de servigos realizados, nimero de

trabalhadores, tipo de hierarquia, etc.), e na conclusfio dar-se-4 uma visfio global da ABC.
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17. DEPARTAMENTO X

Este departamento € constituido por 65 trabalhadores (analise detalhada no anexo n® III),

sendo:

s 72% de sexo masculino;

= 77% com idade inferior a 35 anos;
»  64% a trabalhar na ABC a menos de 5 anos;
s 52% frequenta o ensino superior € 28% tem o nivel de Licenciatura.

Neste departamento, somente 58% dos trabalhadores (38) respondeu o inquérito (anilise

detalhada no anexo I1I), sendo:
63% de sexo masculino;
68% com idade inferior a 35 anos;
71% a trabalhar na ABC a menos de 5 anos;
50% tem o ensino médio e 21% Licenciatura;
44% teve treinamento em menos de 8 dias ¢ 42% de 9 a 15 dias.
O inquérito encontra-se estruturado para apurar duas abordagens de tipos de CP:

* Abordagem do Empregador, que neste caso € a ABC, nas secg¢des II, IV e V do
inquérito;
* Abordagem dos Empregados, nas secgoes 111 ¢ V do inquérito.
Conforme respostas obtidas dos trabalhadores inquiridos do departamento X, constatou-

se que 31% acredita que o CP da ABC encontra-se no estigio de Equilibrio, seguido de

29% com Transicional € Relacional com 21%, ficando 19% com o Transaccional.

Tese de Licenciatura de Farhana Tayob Suleman




Avaliagdo do Contrato Psicologico na Empresa ABC

Contudo, 49% dos inquiridos possui o sentimento de que o seu CP encontra-se no estagio
de Equilibrio, seguido de Relacional com 30% ficando 21% com o Transaccional, como

pode comparar nos grafico que se seguem ( anexo n® VI):

Tipos de CP-Abordagem ABC ‘ Tipos de CP-Abordagem Empregados

. acio
Transacio Trans

nal nal

19% Equilibrio 21%
/ 31%

Transicion .
al Relacional
Relacional 30%
0,
29% 21%

Equilibrio
49%

Figura 18: Tipos de CP no Departamento X pela Figura 19: Tipos de CP no Departamento X pela
abordagem de ABC abordagem de empregados

Do apuramento efectuado (tabelas no anexo n® V), podem observar-se os seguintes

aspectos:

17.1. CURrRTO PRAZO

A maioria dos inquiridos acredita que a ABC proporciona um emprego seguro, isto €, de

longo prazo, mas cerca de 51% defende que a empresa deixa transparecer uma imagem
de que “as portas estdo abertas para quem ndo estiver satisfeito™, fazendo acreditar que sé
. oferece o emprego enquanto precisar do empregado. No mesmo contexto, cerca de 92%
dos inquiridos assume o seu emprego como de longo prazo, isto €, em tempo
indeterminado (contrato formal), embora muitos admitam que ndo deixam de pensar
noutras oportunidades de emprego fora da ABC, utilizando-a, nesse caso, como um

trampolim para o mercado.
17.2. FUNCOES LIMITADAS

Devido a natureza dos servigos deste departamento e da elevada verticalizagdo
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hierarquica, o desempenho esperado pelos empregados ¢ de fun¢des limitadas e
incumbidas a cada um na sua categoria profissional. O facto do treinamento dado aos
empregados ser direccionado as fungdes a desempenhar por categoria, fundamenta o
sentimento de 66% dos inquiridos em relagdo a limitagdo das fun¢bes pela ABC neste

departamento.

Contrariando a abordagem de ABC, 87% dos inquiridos afirma que ndo realiza fungdes
limitadas e especificas. Observam-se situagdes em que categorias hierarquicas de base
efectuam algumas fung¢des de categorias superiores, diverginde com o que se encontra
estipulado formalmente. Outra questdo pertinente é de que as categorias de topo nem
sempre consideram os esforgos destes funciondrios de base, nos momentos das avaliagdes

de desempenhos.
17.3. DESEMPENHO DINAMICO

Cerca de 84% dos inquiridos deste departamento defende que a ABC apresenta um nivel
de desempenho' elevado e procura adaptar-se as novas metodologias e tecnologias do
mercado. E de forma a acompanhar o ritmo da empresa, cerca de 71% dos inquiridos
possui desempenhos fortemente dindmicos, devido a prépria natureza do trabalho que por
eles ¢ esperado. Com projectos de curto prazos e equipes constituidas por poucos
clementos, ambos requerem de um esforco e desempenho maior na realizagfio das suas

tarefas.
17.4. DESENVOLVIMENTO INTERNOQ

Embora seja um processo de longo prazo, o treinamento, acrescido as orienta¢des e ao
correcto acompanhamento dos trabalhos realizados, faz com que 71% dos inquiridos
admita que a ABC oferece condigdes de desenvolvimento interno neste departamento, e
considerando que os trabalhadores deste departamento tém, na sua maioria, o ensino
médio e frequentam o ensino superior no tempo pos laboral, 76% dos inquiridos afirma

que procura auto desenvolver os seus conhecimentos, quer dentro quer fora da empresa,
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de modo a proporcionar beneficios para ambos ( ABC e empregado).

Destas constatagdes, pode-se presumir que existe um continuo desenvolvimento interno

de ambas partes neste departamento.
17.5. DESENVOLVIMENTO EXTERNO

Por ABC se -encontrar num mercado altamente competitivo, onde a procura de
metodologias de empresas do seu ramo ¢ muita elevada, justifica a crenga de cerca de
66% dos inquiridos de que a ABC proporciona poucas ou nulas oportunidades de

desenvolvimento externo (contactos e oportunidades de empregos no mercado externo).

Embora a ABC n#o ajude muito neste aspecto, 53% dos inquiridos admite que procura
oportunidades de desenvolvimento externo, isto ¢, contactos e oportunidades de melhores
condi¢des no mercado externo, utilizando a ABC como uma escada para melhores cargos

profissionais no futuro.
17.6. LEALDADE

A ABC tem um pacote de beneficios que oferece aos seus trabalhadores, porém cerca de
84% dos inquiridos deste departamento defendem que o pacote actual ndo ¢ suficiente
para satisfazer os interesses ¢ o bem-estar dos empregados e suas familias. Este
sentimento pode ser justificado pelo fraco envolvimento dos empregados nos problemas

da ABC e das discrepancias de beneficios dados aos empregados estrangeiros pela ABC.

A fidelidade aqui defendida por 93% dos inquiridos € a de se preocupar com a imagem da
ABC no mercado € nos clientes, na realizagio de sacrificios pessoais pelos interesses da

ABC e outros factores que envolvam o cometimento da ABC no mercado.

Ao analisar este ponto, observa-se um paradoxo: os empregados admitem ser fieis 8 ABC
mas ndo deixam de procurar oportunidades melhores no mercado exterior. O que se pode
entender deste dilema é que enquanto pertencem a familia de ABC, efectuam sacrificios

por ela, mas quando surgirem oportunidades externas de melhorias, entdo “cada um por si
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¢ Deus por todos”.
17.7. ESTABILIDADE

A ABC oferece contratos de tempo indeterminados (aos empregados mogambicanos), o.

ue sustenta que 76% dos inquiridos se sinta um tanto estavel quanto aos seus empregos.
q q q q preg

Como ja se comentou nos pontos anteriores, 68% dos inquiridos permanece na ABC
procurando melhores oportunidades no mercado. Os empregados procuram aprender e
desenvolver as suas carreiras na ABC para enfrentarem com mais confianga o mercado

exterior, assim que surgirem oportunidades para tal.
17.8. DESCONFIANCA

Neste departamento, 0 que observou ¢ que, apesar de admitirem que existe pouca
circulagio de informagdo, 73% dos inquiridos acredita que ABC confia nos seus
empregados, ao ponto de lhes permitir trabalhar com informagdes confidenciais dos seus

clientes.
17.9, INCERTEZA

Considerando a competitividade e, principalmente, por haver pouca ou nula comunicagéo
entre o topo e a base neste departamento, cerca de 74% dos inquiridos nfo tem nogio do
que a ABC pretende realizar no futuro quer em relagdo as politicas da empresa quer em

relagdo aos proprios empregados.
17.10. EROSAOQ

Neste departamento, o sentimento maioritario {cerca de 68% dos inquiridos) € de que as

remuneragdes ndo sofreram grandes alteragdes em relagfo ao passado e que nem existem

expectativas para tal no futuro, e que cada vez ha mais trabalho e responsabilidades em
troca de poucos ou nulos retornos. Este ¢ um dos aspectos que tem feito muitos

empregados a considerarem a saida da ABC.
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17.11. COMETIMENTO E RESPONSABILIDADES

Do conjunto de inquiridos, 35% sente que a ABC cumpre fortemente com as suas
promessas € seus cometimentos, 30% sente que ela o faz moderadamente ¢ em
contrapartida 93% dos inquiridos defende que cumpre fortemente com as suas promessas

€ seus cometimentos para com a ABC.

No que se refere a responsabilidade do actual relacionamento existente entre a ABC e os
seus empregados, a maioria diz ser dos seus superiores (chefes cimeiros) e da gestdio de

topo.

Apesar de haver discrepincias em determinados aspectos, constatou-se que 47% dos

inquiridos encontra-se moderadamente satisfeito no departamento X e 34% fortemente, o

que indica, que os empregados ainda conseguem auto realizar-se na ABC.
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18. DEPARTAMENTO Z

Este departamento é constituido por 19 trabalhadores (anélise detalhada no anexo n°
VIII), sendo:

»  63% de sexo masculino;

*  63% com idade inferior a 35 anos;

»  84% a trabalhar na ABC 4 menos de 5 anos;
»  84% tem o nivel de Licenciatura.

Neste departamento, 83% dos trabalhadores (15) respondeu o inquérito (analise detalhada

no anexo VIII), sendo:
67% de sexo masculino;
60% com idade inferior a 35 anos;
60% a trabalhar na ABC a mais de 2 anos;
73% tem o nivel de Licenciatura;
87% teve treinamento por menos de 8 dias.
O inquérito encontra-se estruturado para apurar duas abordagens de tipos de CP:

* Abordagem do Empregador, que neste caso ¢ a ABC, nas secgdes II, IV e V do
inquérito;
= Abordagem dos Empregados, nas secgdes I1I € V do inquérito.
Conforme respostas obtidas dos trabalhadores inquiridos do departamento Z, constatou-se

que 33% acredita que o CP da ABC encontra-se no estdgio de Equilibrio, seguido de

Transicional com 28% e Relacional com 22%, ficando 17% com o Transaccional.
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Contudo, 49% dos inquiridos possui o sentimento de que o seu CP encontra-se no estigio
de Equilibrio, seguido de Relacional com 31%, ficando 20% com o Transaccional, como

pode comparar nos grafico que se seguem (diagramas no anexo n°® XI):

Tipos de CP-Abordagem ABC Tipos de CP-Abordagem Empregados
Transaci Transacio

onal nal
17% 20%

/‘ Equilibrio
33%

Equilibrio
49%

Relacion
al
2%

Figura 20: Tipos de CP no Departamento Z pela Figura 21: Tipos de CP no Departamento Z pela
abordagem de ABC abordagem de empregados

Do apuramento efectuado (tabelas no anexo n® X), podem observar-se os seguintes

aspectos:
18.1. CURTO PRAZO

A maior parte dos inquiridos, cerca de 85% acredita que a ABC oferece um emprego de
longo prazo, visto que os contratos formais para os mogambicanos sio de tempo
indeterminado. Os remanescentes 15% correspondem aos trabalhadores estrangeiros que

fazem parte deste departamento € possuem contratos de curto prazo.
Do mesmo modo, os empregados nio tencionam abandonar a ABC (cerca de 90%).

Destas observagbes, pode-se concluir que no departamento Z, existe uma forte relag@o de

cometimento referente ao emprego de longo prazo.
18.2. FUNCOES LIMITADAS

Devido 4 natureza dos servigos deste departamento, o desempenho esperado pelos
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empregados € de fun¢des ligadas a inmiciativa, criatividade e criticismo. Assim, a

percep¢do de 88% dos inquiridos € de que a ABC ndo espera realizagic de fungdes

limitadas por categorias ou hierarquias € procura tornar os seus empregados mais

independentes.

Do mesmo modo, os empregados (98% dos inquiridos) assume que ndo desempenha
fungdes limitadas e procura fazer sempre algo mais em relago ao esperado, quer para

aumentar o seu valor na empresa quer para melhorar a qualidade dos trabalhos da ABC.
18.3. DESEMPENHO DINAMICO

Todos os inquiridos deste departamento consideram a ABC uma empresa dindmica, e
83% dos mesmo também admite realizar trabalhos em que se pode apreciar o dinamismo

existente quer na empresa quer nos empregados.
18.4. DESENVOLVIMENTO INTERNO

Do conjunto de inquiridos, 63% considera que a ABC oferece fracas ou moderadas
condigdes de desenvolvimento interno neste departamento. Este factor pode ser
justificado pela baixa hierarquizagdo do departamento e das elevadas responsabilidades

que cada categoria profissional superior exige.

Neste departamento, pela natureza dos servigos prestados, a passagem de uma categoria
para outra requer de muito conhecimento e experiéncia, 0 que torna o processo lento.
Também se deve acrescentar que muito know how ¢ trazido por trabalhadores
estrangeiros, que tendo mais experiéncia e conhecimento de outras realidades,

apresentam vantagens em relagio aos mogambicanos.

Mas, 90% dos inquiridos afirma que se tém auto desenvolvido, quer através de
formagdes, cursos, ou outras formas de aquisi¢do de conhecimentos, de modo a se

valorizar para a ABC e conseguir crescer dentro deste departamento.
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18.5. DESENVOLVIMENTO EXTERNO

Por ABC se encontrar num mercado altamente competitivo, onde a procura de
metodologias de empresas do seu ramo e talentos é muita elevada, justifica a crenga de
cerca de 71% dos inquiridos deste departamento de que a ABC proporciona poucas ou
nulas oportunidades de desenvolvimento externo (contactos e oportunidades de empregos

no mercado externo).

Apesar destes obstaculos, 45% dos inquiridos apresenta fortes expectativas em relagdo ao
desenvolvimento externo e 41% expectativas moderadas. Isto quer dizer que, embora a
ABC tente resguardar os seus empregados do mercado externo, estes tém vindo a reflectir

sobre a possibilidade de desenvolvimentos externos no futuro.
18.6. LEALDADE

A ABC tem um pacote de beneficios que oferece aos seus trabalhadores, porém cerca de
85% dos inquiridos deste departamento considera que o pacote actual nfo é suficiente
para satisfazer os interesses e o bem-estar dos empregados e suas familias. Este
sentimento pode ser justificado com o fraco envolvimento dos empregados nos problemas

da ABC ¢ das discrepéncias de beneficios dados aos empregados estrangeiros pela ABC.

Em relagio a fidelidade dos empregados pela ABC, os altos indices de sacrificios

pesssoais ¢ a preocupagdo pela imagem da ABC, demonstrada quer na qualidade dos

trabalhos quer na preocupagdo da apresentagdo pessoal por parte de cada trabalhador

justifica que 97% dos inquiridos se considere fiel 48 ABC.
18.7. ESTABILIDADE

A ABC oferece contratos de tempo indeterminado (aos empregados mogambicanos), o
que sustenta que 76% dos inquiridos se sinta um tanto estavel quanto aos seus empregos
em relagdo 3 ABC, e 91% garante seguranga a ABC em relacdo aos seus postos de
trabalho. Pois a pretensfio de deixar a empresa néo € tido elevada como a do departamento

X. As restantes percentagens reflectem os contratos de tempo determinados que sdo
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elaborados para os empregados de nacionalidade estrangeira.
18.8. DESCONFIANCA

Neste departamento, 83% acredita que ABC confia nos seus empregados, ao ponto de
lhes permitir trabalhar com informagdes confidenciais dos seus clientes, incentivar com
que eles se tornem mais independentes na realizagdo dos seus projectos € que introduzam

inovagdes quer no departamento quer na ABC.
18.9. INCERTEZA

Mesmo tendo em consideragfo aspectos como a concorréncia, economia de custos, busca
de melhores talentos, 87% dos inquiridos tem a sensibilidade do que a ABC pretende
realizar como projectos futuros, quer em relagdo aos trabalhadores, quer em relagdo a

imagem da prépria ABC.

Este factor difere do departamento X pelo facto de que neste departamento existe maior
circulagio de informa¢3o e menos trabalhadores que no departamento X.

18.10. EROSAO

Neste departamento, o sentimento maioritario (cerca de 55% dos inquiridos) é de as
remuneragdes nfo sofreram grandes alteragdes em relagio ao passado € que nem existem
expectativas para o futuro, e que cada vez ha mais trabalho e responsabilidades em troca

de incrementos desproporcionais ao acréscimo da intensidade de trabalho.

18.11. COMETIMENTO E RESPONSABILIDADES

Dos inquiridos, 73% sente que a ABC cumpre fortemente com as suas promessas ¢ seus

cometimentos ¢ em contrapartida todos inquiridos defendem que cumprem fortemente

COI as suas promessas € seus cometimentos para com a ABC.

No que se refere a responsabilidade do actual relacionamento existente entre a ABC e os

seus empregados, a maioria diz ser dos seus superiores (chefes cimeiros) e da gestdo de
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topo.

Apesar de haver discrepiancias em determinados aspectos, constatou-se que 60% dos

inquiridos encontra-se fraca ou moderadamente satisfeito no departamento Z ¢ 40%
fortemente, o que indica, que os empregados ainda conseguem auto realizar-se na ABC,
mas que a empresa deve tomar alguma providéncia para os que representam a maior

percentagem.
19. DEPARTAMENTO DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS

Este departamento é constituido por 19 trabalhadores (analise detalhada no anexo n° XII),

sendo:
29% de sexo masculino;
53% com idade superior a 36 anos;
58% a trabalhar na ABC a mais de 5 anos;
63% tem ensino basico ¢ médio e 11% tem nivel de mestrado.

Neste departamento, somente 36% dos trabalhadores (7) respondeu o inquérito (analise

detalhada no anexo n® XII), sendo:
63% de sexo masculino;
43% com idade superior a 36 anos;
86% a trabalhar na ABC a mais de 2 anos;
71% tem o ensino médio;
86% teve treinamento por menos de 3 dias.

O inquérito encontra-se estruturado para apurar duas abordagens de tipos de CP:
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= Abordagem do Empregador, que neste caso ¢ a ABC, nas sec¢des 11, IV e V do

inquérito;
s Abordagem dos Empregados, nas secgdes 111 e V do inquérito.

Conforme respostas obtidas dos trabalhadores inquiridos deste departamento, constatou-
se que 33% acredita que o CP da ABC encontra-se no estagio de Equilibrio, seguido de
Transicional com 28% e Relacional com 21%, ficando 18% com o Transaccional.
Contudo, 50% dos inquiridos possui o sentimento de que o seu CP encontra-se no estagio
de Equilibrio, seguida de Relacional com 30% ficando 20% com o Transaccional, como

pode comparar nos grafico que se seguem (diagramas no anexo n° XV):

Tipos de CP-Abordagem ABC Tipos de CP-Abordagem Empregados
Transacio Transacio
nal nal

Equilibrio 20%

33%
Equilibrio
50%

Relacional

Relacional 30%
%

Figura 22; Tipos de CP no Departamento Servicos Figura 23: Tipos de CP no Departamento Servigos

Administrativos pela abordagem de ABC Administrativoes pela abordagem de empregados

Do apuramento efectuado (tabelas no anexo n® XIV), podem observar-se os seguintes

aspectos:

19.1. CURTO PRAZO

A maior parte dos inquiridos, cerca de 86% acredita que a ABC oferece um emprego de

longo prazo, visto que os contratos formais para os mogambicanos sio de tempo

indeterminado. Do mesmo modo, 0s empregados ndo tencionam abandonar a ABC, pois
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todos inquiridos pretendem continuar a trabalhar na ABC.

Assim, pode-se concluir que neste departamento, existe uma forte relagio de

cometimento referente ao emprego de longo prazo.
19.2. FUNCOES LIMITADAS

Devido & natureza dos servigos deste departamento, o desempenho esperado pelos

empregados ¢é de fﬁncﬁes um tanto direccionadas para as diferentes areas (contabilidade,

RH, tesouraria, economato, etc.), mas a ABC ndo transmite a imagem de limitar as
fungdes, podendo até criar condigdes em que as fungdes sejam realizaveis por diversos
funcionarios dependendo das disponibilidades destes, conforme defendem 71% dos

inquiridos.

Os empregados (89% dos inquiridos) assumem que ndo desempenham fungdes limitadas
e procuram fazer sempre algo mais em relagfio ao esperado, quer para flexibilizarem o
departamento, quer para ajudarem os seus colegas, quer para melhorarem a qualidade dos
trabalhos da ABC.

19.3. DESEMPENHO DINAMICO

Neste departamento, 89% dos inquiridos considera a ABC uma empresa dinamica e todos
admitem realizar trabalhos de forma flexivel, dindmica e eficiente, exceptuando os casos

em que as condigdes de trabalho nfio o permitam.
19.4. DESENVOLVIMENTO INTERNO

Dos inquiridos, 71% considera que a ABC oferece fracas ou moderadas condi¢des de
desenvolvimento interno neste departamento. Este factor pode ser justificado pela
especificidade das fungdes a desempenhar por cada elemento, cargos especificos sem

promogdes verticais € a pouca ou nula formagdo dada aos trabalhadores.

Mas, 93% dos inquiridos afirma que se tem auto desenvolvido, quer através de
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formagdes, cursos, ou outras formas de aquisi¢io de conhecimentos, de modo a se
valorizar para a ABC e conseguir crescer dentro da empresa ou buscar oportunidades fora
dela.

19.5. DESENVOLVIMENTO EXTERNO

Como muitas empresas com espirito competitivo, a ABC procura ndo perder os seus
talentos para o mercado concorrente. Assim sendo, e conforme afirmam 86% dos

inquiridos, a ABC n#o cria condigdes para o desenvolvimento externo dos empregados.

Apesar destes obstaculos, 68% dos inquiridos tem vindo a questionar a possibilidade de

desenvolvimento externo, criando contactos individuais € outros mecanismos de

penetragdo o mercado externo.
19.6. LEALDADE

A ABC tem um pacote de beneficios que oferece aos seus trabathadores, porém cerca de
82% dos inquiridos deste departamento considera que o pacote actual ndo ¢ suficiente
para satisfazer os interesses e o bem-estar dos empregados e suas familias. Este
sentimento pode ser justificado com o fraco envolvimento dos empregados nos problemas

da ABC e das discrepancias de beneficios dados aos empregados estrangeiros pela ABC.

Em relagiio a fidelidade dos empregados pela ABC, os altos indices de sacrificios
pessoais € a preocupagdo pela imagem da ABC, demonstrada quer na qualidade dos
trabalhos quer na preocupag@o da apresentagdo pessoal por parte de cada trabalhador

justifica que 93% dos inquiridos se considere fiel 8 ABC.
19.7. ESTABILIDADE

Do conjunto de inquiridos, 96% defende que a ABC oferece empregos estiveis ¢ 79%
dos mesmos admite que pretende continuar a trabalhar nesta empresa, apesar de existirem

determinados aspectos conflituosos que ja foram referidos anteriormente.
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19.8. DESCONFIANCA

Neste departamento, 89% dos inquiridos acredita que ABC confia nos seus empregados,
ao ponto de lhes permitir trabalhar com informagdes confidenciais dos seus clientes, dos

seus empregados, das suas politicas e estratégias internas.
19.9. INCERTEZA

Pelo facto de trabalharem na area de servigos administrativos, e tendo conhecimento dos
planos futuros que a ABC tem vindo a elaborar, quer em assuntos relacionados com a
racionalizagdo de recursos, quer em politicas e estratégias, faz com que 82% dos

inquiridos ndo tenha muitas incertezas em relagdo ao futuro da ABC.

19.10. EROSAOQ

Ao contrario dos outros departamentos analisados, 96% dos inquiridos deste

departamento afirmam que a ABC tem sido justa nos retornos, isto €, as remuneragdes
ofertadas condizem com o trabalho exigido e realizado pelos inquiridos, e ndo existem

expectativas pessimistas para o futuro.
19.11. COMETIMENTO E RESPONSABILIDADES

Neste departamento, 78% dos inquiridos sente que a ABC cumpre fortemente com as
suas promessas ¢ seus cometimentos e todos inquiridos defendem que também cumprem

fortemente com as suas promessas e seus cometimentos para com a ABC.

No que se refere a responsabilidade do actual relacionamento existente entre a ABC e os
seus empregados, a maioria diz ser dos seus superiores (chefes cimeiros) e da gestdo de

topo.

Apesar de haver discrepiancias em determinados aspectos, constatou-se que 85% dos
inquiridos encontra-se fortemente satisfeito no departamento de servigos administrativos,

o que indica que os empregados conseguem auto realizar-se na ABC.
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20. CONCLUSOQES

Depois de efectuar uma anilise departamental, podem-se resumir alguns pontos comuns e

divergentes, de forma a apreciar a ABC como um todo.

Na analise aos trabathadores inquiridos (no total de 61), constatou-se que 32% acredita
que o CP da ABC encontra-se no estagio de Equilibrio, seguido de Relacional com 28% e

Transicional com 21%, ficando 19% com o Transaccional. Contudo, 50% dos inquiridos

possui o sentimento de que o seu CP encontra-se no estagio de Equilibrio, seguida de

Relacional com 30% ficando 20% com o Transaccional, como pode comparar nos grafico

que se seguem {diagramas no anexo n° XVII):

Tipos de CP - Abordagem ABC

Transacio
nal

19% Equilibrio

Tipos de CP -Abordagem Empregados

Transacio
nal
20%

Equilibrio
50%

Relacional

Relacional 30%
28%

Figura 24: Tipos de CP na ABC pela abordagem  Figura 25: Tipos de CP na ABC pela abordagem
de ABC de empregados

Do apuramento efectuado (tabelas no anexo n® XVI), pode observar-se o seguinte:
20.1. ELEMENTOS COMUNS
Curto Prazo

Todos os departamentos apresentam (cerca de 85% dos inquiridos), quer na abordagem
da ABC quer na abordagem dos empregados, um sentimento de seguranga no emprego,

isto €, ndo existem planos grandes planos para deixar a empresa, mas contudo n3o deixam
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de considerar as oportunidades que o mercado oferece.
Desempenho Dindmico

A ABC ¢ uma empresa multinacional que presta servigos a imimeros clientes. Tendo uma
vasta carteira de clientes, ela encontra-se em constante adaptagdo as mudangas que
ocorrem no mercado nacional e internacional. Nesta perspectiva, a maioria dos inquiridos
acredita que a ABC é uma empresa dindmica e que oferece servigos eficientes e de

qualidade aos seus clientes. Este resultado provem do esfor¢o efectuado pelos seus

trabalhadores, que procuram sempre aumentar o seu valor e o da ABC nos olhos dos seus

diversos stakeholders.
Desenvolvimento Externo

Do conjunto dos inquiridos, 69% dos afirma que a ABC ndo proporciona condigdes para
o desenvolvimento externo dos seus empregados. Este factor pode ser justificado pela
forte concorréncia existente no ramo de actividades em que a ABC se encontra inserida, &
protecgdo das suas metodologia, politicas e estratégias internas ¢ a vontade de resguardar

0s seus talentos dos concorrentes.

Porém, como se pode observar nas anélises departamentais, os empregados da ABC tém
procurados outros caminhos para o seu desenvolvimento externo, quer através da
aquisi¢dio de conhecimentos, quer no incremento dos contactos profissionais no mercado

externo.
Lealdade

O que se verificou na ABC, foi que cerca de 80% dos inquiridos é da opinido de que a
ABC podia ofertar mais condiges socio-econdmicas para o bem-estar dos seus
empregados € suas familias. Este facto resulta dos gaps existentes entre os beneficios
auferidos por determinados trabalhadores que desempenham fungdes semelhantes aos

remanescentes (da mesma categoria profissional), sem que estes tenham direito aqueles
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beneficios.

Por parte dos trabalhadores, 93% dos inquiridos diz ser fiel a ABC, ou seja, realiza
sacrificios pessoais pela ABC, usualmente coloca os interesses da ABC acima dos seus
interesses pessoais, mas ndo deixa de esconder que procura condi¢gdes melhores no

mercado externo.
Desconfianca

Nenhum inquirido ou departamento deixou transparecer a imagem de que a ABC nfo

confia nos seus empregados. Este factor ¢ fundamentado pelo facto dos empregados

trabalharem com informagdes altamente confidenciais dos clientes. Portanto, a ABC

possui uma forte relagdo de confianga e credibilidade com os seus empregados.
20.2. ELEMENTOS DIVERGENTES
Limitacdo

Da anélise efectuada por departamento, verificou-se que a ABC, para o departamento X
tem expectativas de fungdes limitadas por categorias hierdrquicas desse departamento.
Porém, para os restantes departamento analisados, constatou-se que nfio existe limitagdo

de fungdes, até porque existe o incentivo a multidisciplinaridade.

Os inquiridos do departamento X contradizem as expectativas da ABC, ao afirmarem que
ndo desempenham fungdes limitadas ao ponto de se esforgarem em realizar tarefas de
categorias hierarquicas superiores. Os inquiridos dos restantes departamentos vdo de
acordo com as expectativas da ABC e procuram sempre introduzir melhorias, inovagdes €

know how externo na empresa.
Desenvolvimento Interno

Pelo facto de haver pouco ou nulo treinamento no departamento de Servigos

Administrativos, e dos cargos existentes ndo possuirem perspectivas de promog#o
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hierarquica vertical (por exemplo, um chefe de contabilidade, um tesoureiro), os
inquiridos deste departamento tém a percepgo de que a ABC ndo cria condigdes para o
desenvolvimento interno dos empregados. Mas os inquiridos dos restantes departamentos
sio de opiniio contraria, visto que possuem estruturas hierrquicas que permitem a
promogdo vertical € também recebem algum treinamento ao longo do exercicio

econdmico.

Na abordagem dos empregados, todos os inquiridos sdo unanimes no que se refere ao
desenvolvimento das suas capacidades quer para o aumento do seu valor na ABC quer no

mercado exterior.
Estabilidade

Em relagiio & abordagem da ABC, todos os inquiridos concordam que a empresa oferece

um emprego seguro, de longo prazo e com expectativas de desenvolvimento de carreira.

No que se refere a abordagem dos empregados, os inquiridos do departamento X nio

transmitem muita seguranga em relagdo as expectativas futuras, visto que utilizam a ABC

como uma ponte para oportunidades que possam surgir de desenvolvimento de carreira

no mercado exterior.

Em relago aos restantes inquiridos, os do departamento de Servigos Administrativos sdo

0s que oferecem a maior percentagem de seguranga a ABC.
Incerteza

Os departamentos Z e de Servigos Administrativos, por possuirem poucos funcionarios €
se encontrarem em maior contacto com o nivel cimeiro da ABC, apresentam reduzida
percepedo quanto & incerteza. Isto €, como o fluxo da informagdo interna € maior nestes
departamentos, a posi¢do dos empregados em relagdio as expectativas da ABC para o
futuro é de pouca incerteza, ao contririo dos empregados do departamento X que

apresentam elevados indices de incerteza em relagdio a8 ABC.
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Erosdo

Embora todos os inquiridos admitiam que os aumentos salariais do exercicio anterior
foram inferiores em relagio aos do passado, somente os inquiridos do departamento de
Servigos Administrativos admitiram que a ABC tem sido justa nos retornos atribuidos ao

trabalho por eles realizado.

Os inquiridos dos restantes departamento, salientaram, em elevadas percentagens, que
cada vez hd mais trabalho e retornos desproporcionais em relagio a essa maior

intensidade de trabalho.
20.3. COMETIMENTO E RESPONSABILIDADES

Dos inquiridos, 60% sente que a ABC cumpre fortemente com as suas promessas € seus
cometimentos e todos inquiridos defendem que também cumprem fortemente com as suas

promessas € seus cometimentos para com a ABC.

No que se refere a responsabilidade do actual relacionamento existente entre a ABC e os

seus empregados, a maioria diz ser dos seus superiores (chefes cimeiros) ¢ da gestdio de

topo.

Apesar de haver discrepancias em determinados aspectos, constatou-se que 43% dos

inquiridos encontra-se fortemente satisfeito e 57% moderada ou fracamente na ABC.
20.4. RECOMENDACOES

Da analise efectuada, observaram-se alguns sentimentos de desmotivagio e
descontentamento por parte dos inquiridos que podem ser solucionados pelas seguintes

sugestdes:

1. Revisdo da politica de remunera¢des e beneficios que se encontra em vigor de
modo a enfatizar mais o desempenho dos trabalhadores. Uma nova politica,

focalizada no desempenho, incentivara os trabalhadores a se esforgarem, mais ¢ a
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darem o melhor de si para a ABC.

Criar uma politica de incentivos, como por exemplo elei¢io do trabalhador do
més por departamento, € talvez publicar na pagina de Internet da ABC. Este
aspecto pode parecer caricato, mas ¢ uma forma de incentivo psicoldgico para

cada trabalhador procurar desempenhar melhor as suas fung¢des.

Aumentar a comunicagdo entre o topo € a base, ndo sé utilizando os meios de
comunicagio actualmente usados (e-mail, telefone, cartas internas), mas

principalmente a comunicacgio pessoal entre o director da ABC e os técnicos de

niveis de base. E preciso que cada trabalhador converse com o seu superior e que

este conhega pessoalmente (nio s6 através de comentirios de categorias
intermédias) os seus subordinados de forma a descobrir talentos até entdo

escondidos, € criar nos empregados uma relagdo de confianga com a ABC.

Aumentar o treinamento dos empregados, principalmente no departamento de
Servigos Administrativos. O facto de um empregado sentir que esté ser valorizado
dentro da empresa, isto €, que a empresa esta a investir nele, fara com que ele se
sinta mais seguro no seu emprego ¢ dar-lhe-a4 mais conhecimento para aumentar o

seu performance na ABC.

Criar condigdes para que o trabalhador se sinta mais independente para introduzir
suas experiéncias, seus conhecimentos, o seu know how, por muito reduzido que
ele seja. Este aspecto flexibilizara os trabalhos e trara novas visdes, abordagens,
metodologias e acima de tudo fard com que o trabalhador se sinta 1til na empresa,

aumentando a sua autoconfianga e consequentemente a produtividade da ABC.

Existern muitos outros aspectos que podem ser melhorados na ABC, mas o que se
deve salientar é a necessidade cada vez maior de se valorizar os RH da empresa,
pois a qualidade e a produtividade soé poderdo ser alcancadas com empregados

satisfeitos, alocados nos cargos de acordo com as suas capacidades e
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potencialidades e sendo bem remunerados.
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ANEXO I- INQUERITO

Este anexo apresenta o inquérito utilizado para a recolha de informagéo na empresa ABC:




inquérito para Trabatho de Licenciatura em Gestso de Farhana Tayob

1. INFORMAGOES BASICAS

Sexo: 1) Masculino E] 2) Feminino

Idade (facultataivo):

1) 16 a 25 anos 2) 26 a 35 anos
3) 36 a 45 anos 4) mais de 46 anos

Estado Civil (facultative):

1) Casado(a) 2) Solteiro(a)
3) Divorciado(a) 4) Viiivo(a)

Nimero de Dependentes {facultativo):

1) 2 ou menos 2}3as$
36a8 4) Mais de 8

Naturalidade (facultativo):

1} Sul de Mogambique 2} Centro de Mogambique
3) Norte de Mogambique 4) Fora de Mogambique

Tempo de Servigo na ABC:

1) Menos de 2 anos 2) Mais de 2 e menos de 5 anos
3) Mais de 5 e menos de 10 anos 4) Mais de 10 anos

Tempo de Servigo no Actual Departamento (facultativo):

1) Menos de 2 anos 2) Mais de 2 e menos de 5 anos
3) Mais de 5 e menos de 10 anos 4) Mais de 10 anos

N® de Empregos Antes do Actual (facultativo):

1) 2 ou menos 2)3as
3)6as 4) Mais de 9

Escolaridade (o nivel mais elevado - facultativo):

1) Ensino Basico 2) Ensino Médio
3) Bacharelato 4) Licenciatura
5) Mestrado 6) Doutoramento

Departamento a que Pertence no Actual Emprego:

X HZ
Ny 4) Servigos Administrativos

No Ano Passado, quantos dias de Formagfo (interna, palestras, seminirios, etc.) teve por parte da ABC:

1) 3 ou menos DN4al
N%als 4) Mais de 15

Tema: Conirato Psicologico na ABC




{nquérito para Trabalho de Licenciatura em Gestdo de Farhana Tayob

I1. Considere o seu relacionamento com a ABC. Até que nivel a ABC demonstrou os seguintes
comprometimentos ou obrigacdes para consigo? Por favor, responda a cada questlio utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Nio em Absoluto Muito Fracamente Moderadamente Fortemente Muito Fortemente

A:

I:I 1} um emprego somente enguanto precisar de si.

:lZ) preocupacdo pelo seu bem-estar pessoal.

Dli) envolvimento limitado na empresa.

[:]4) ajuda no alcance dos mais altos niveis de desempenho possiveis.
[:]5) criaglo de oportunidades de desenvolvimento da sua carreira.
|:|6) ajuda no desenvolvimento de habilidades essenciais para o mercado.
D?) fornecimento de um emprego seguro.

:IB) auséncia de algum comprometimento para lhe manter no futuro.
EQ) respostas 4s suas preocupagdes pessoais e seu bem-estar.

[:] 10) formagio somente para o seu trabalho especifico.

[:] 11) ajuda a responder com sucesso a maiores padrdes de mercado.
D 12} criagdio de oportunidades de desenvolvimento dentro da ABC.,

‘:I 13) colocagdo em trabalhos que aumentam a sua empregabilidade no mercado.

I:I 14) fornecimento de remuneragdes ¢ beneficios atractivos.

‘:I 15) fornecimento de contrato de trabalho com tempo determinade.

D 16) tomada de decigdes considerando os seus interesses.

|:, 17) fornecimento de um emprego limitado a responsabilidades especificas e bem definidas.
[:] 18) ajuda a atingir metas cada vez maiores.

E 19) crescimento dentro e com a ABC.

I:IZO) criagdo de potenciais oportunidades de emprego no mercado exterior.
EZI) fornecimento de emprego estavel.

DH) fornecimento de emprego por pouco tempo.

[:23) preocupagio com ¢ seu bem-estar a longo prazo.

:'24) exigéncia de desempenhe de limitadas fungdes.

I:ZS) capacitagdo da sva adaptagdo aos novos desafios requeridos no desempenho.
|:|26) criagdo de oportunidades de promogses.

[:]27) fornecimento de contactos que gerem empregos onde quer que scja.

{:128) fornecimento de beneficios estaveis para a sua familia.

Tema: Contrato Psicoldgico na ABC




Inguérito para Trabalho de Licenciatura em Gestio de Farhana Tayob

1. Considere o seu relacionamento com ABC. Até que nivel o(a) Senhor(a) demonstrou os seguintes

comprometimentos ou obrigacdes para com a ABC? Por favor, responda a cada questfio utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4
Niio em Absoluto Muito Fracamente Moderadamente Fortemente

B:
I:' 1) desisténcia quando lhe apetecer.
DZ) realizagio de sacrificios pessoais pela ABC.
D3) realizagio somente das tarefas exigidas.
I___l4) aceita¢do de padrdes de desempenho que sdo um crescente desafio.
:]5) procura de oportunidades de desenvolvimento gue aumentem o seu valor para a ABC.
[:]6) criagdo de contactos fora da ABC que aumeniem o potencial da sua carreira.
I:I?) permanencia na ABC por tempo indefinido.
:IB) auséncia de obrigacdes futuras com a ABC.
D9) enveolvimento pessoal com as preocupagdes da ABC.
D 10} realizag¥o apenas do que lhe pagam para fazer.
:' 11) adaptagdo s mudangas na exigéncia de desempenho, conforme as necessidades de negdcio.

D 12) desenvolvimento das suas habilidades, para aumentar o seu valor na ABC.

|__—| 13} desenvolvimento das suas habilidades para aumentar a sua empregabilidade noutro local qualquer.

D 14} permanencia na ABC per muitoe tempeo.

D 15) saida 4 hora que apetecer.

I:, 10) preccupagio com a imagem da ABC,

D 17) aceitagdo de um conjunto limitado de responsabilidades.

I:l 18) respostas positivas s exigéncias de um desempenho dinimico.

[:' 19) esforgo para ter maior valor na ABC.

[:lZO) aumento do seu horizonte para potenciais empregadores fora da ABC.
:’21) continuagio no trabalho da ABC.

:IZZ) auséncia de qualquer obriga¢iio em permanecer na ABC.

I:I 23) existéncia de um comprometimento pessoal pela causa da ABC.

I:]Zd) realizaciio somente das tarefas que foram acordadas no acto da sua contratagio.
D25) aceitagdo de novas e diferentes exigéncias de desempenho.

:]26) procura activa por oportunidades de desenvolvimento e formagio internas.
:]27) procura de trabalhos que aumentem a sua empregabilidade noutro local qualquer.

I__—|28) auséncia de planos de trabalhar noutra sitio, diferente da ABC.

Tema: Contrato Psicologico na ABC

5
Muito Fortemente




Inquérito para Trabalho de Licenciatura em Gestdo de Farhana Tayob

1V. Até que nivel os items abaixo descrevem o relacionamento da ABC consigt::? Por favor, responda a cada questiio

utilizando a seguinte escala: \

1 2 3 4
Nio em Absoluto Muito Fracamente Moderadamente Fortemente

C:

l:, 1) ndo passa informagdes para seus empregados.

DZ) ¢ dificil prever a tendéncia futura da sua relaglio consigo.

l___]3) exige muito de si, dando-lhe muito pouco em recompensa.

:]4) age como se niio confiasse nos seus empregados.

:]5) o futuro de seu relacionamento consigo € incerto.

:’6) esperam-se beneficios decrescentes nos proximos anos.

D?) introduz mudangas sem envolver os seus empregados.

DS) 0 seu comprometimento para com os seus empregados ¢ incerto,
|:|9) as remuneragio encontram-se estagnadas ou decrescentes desde que comegou a trabathar na ABC,
l:] 10) ndo partilha as informagdes mais importantes com os seus empregados.
DI 1) o seu comprometimento para consigo € incerto.

:I 12} da-lhe cada vez mais trabalho por pouco pagamento.

Y. Por favor, responda as seguintes questdes utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4
Niio em Absoluto Muito Fracamente Moderadamente Fortemente

1
DA) A ABC cumpre com os seus comprometimentos para consigo?
I:IB) O(a} Senhor(a) cumpre com os seus comprometimentos para com a ABC?
I:IC) A ABC cumpre as promessas por ela efectuadas?
I:lD) (O(a) Senhor(a) cumpre as promessas por si efectuadas?

I:]E) O(a) Senhor(a) esta satisfeito na ABC?

5
Muito Fortemente

5
Muito Fortemente

2.Até que nivel o(a) Senhor(a) acredita que os comprometimentos efectuados pela ABC em relagfio a si, slio da responsabilidade de:

IZIA) Seus colegas ou grupos de trabalho?

EB) Seu superior (chefes cimeiros)?

DC) Gestao de topo?
I:lD) Da ABC em geral.

DE) Ouirofa). Quem?

Tema: Contrato Psicolégico na ABC




ANEXO II - BASE DE DADOS DE RH DA ABC

Neste anexo, encontra-s¢ a base de dados de recursos humanos da empresa ABC, que

serviu para a caracterizagio da mesma.




| Ceeenarese) Ic irac e academica) | IS oxo M [DataNascimento)
Administragdc
1 1991 Mestrado Masculino 111511951

2 02.09.1994 Béasico Feminino 6/1/11957

Departamento Y

3 01.09.1994 Lincenciatura Masculing 9/3/1954
02.01.1994 Lincenciatura Masculing 4/14/1970

27,10,1985 Lincenclatura Feminino 712211969

21.11.1992 Lincenciatura Masculino 5/19/1949
01.03.2002 Lincenciatura Masculino 111211972

4
5
5] 08.01.1997 Lincenciatura Feminino 9/8/1970
7
8
9

71911999 Lincenciatura Masculino 8/7/1974

10 5112003 Lincenciatura Feminino 1/25/1978

Pessoal de Apoio ¥
11 01.02.1958 Bésico Feminino 11/21/1969

12 2002 Basico Masculino 51171972
Departamento X

13 02.01.2000 Lincenciatura Masculino 8/13/18970

14 01.04,1993 Lincenciatura Masculino 71311948
15 01.03.1992 Médic Masculino 21711965
16 16.06.1997 Lincenciatura Feminino 51911954
17 02.01.2000 Lincenciatura Masculino 10/10/1968
18 23.03.1998 Lincen. Masculino 31641972
19 01.05.1893 Lincen. Masculino 12/231963
20 01.06.2000 Lincen. Masculino 4/1411973
21 01.11.2001 Lincen. Feminino 2/16/1969
22 10/8/2002 Superior Feminino 11/115/1981
23 01.04.1992 Lincen. Masculino 00/00/83
24 15.04.1992 Lincen. Feminino 12/8/1961
25 02.01.2000 Lincen. Masculino 3111964
26 02.05.1994 Superior Masculino 1111311970
27 01.04.2000 Lincenciatura Masculino 11/22/1965
28 01.10.2001 Médio Masculino 5711972
29 01.11.2001 Lincenciatura Masculino 6/22/1976
30 01.11.2001 Lincenciatura Feminino 1/1/1976
N 01.11.2001 Lingenciatura Masculino orrngr7
32 02.01.1997 Médio Masculino 1970

33 17.11.1997 Superior Maseulino 8101197
34 17.11.1997 Superior Masculino 10/24/1975
35 01.10.2000 Superior Feminino 2/2011973

36 01.11.1985 Superior Masculino 1970

37 02.12.1956 Superior Masculino 6/22/1964
38 02.11.1998 Superior Masculino 2711976




Dataldallngressoy

fSexol

DatalNascimentol

39

01.11.1995

Superior

Feminino

11/9/1965

40

01.06.1898

Lincenciatura

Masculino

2/28/1966

41

01,11,1995

Superior

Masculino

6/6/1970

42

01.11.1995

Superior

Masculino

5/9/1972

43

02.11.1998

Superior

Masculing

1/6/1978

44

17.11.1997

Superior

Masculino

10/1/1969

45

21.08.1998

Superior

Feminino

1212111978

46

09.09.1999

Superior

Feminino

9/9/1970

47

01.11.1999

Superior

Feminino

312411976

48

16.08.1999

Superior

Feminino

10/18/1978

49

01.11.1999

Superior

Masculino

5/14/1979

50

01.11.199¢

Médio

Masculing

6/611977

5

18.09.2000

Superior

Feminino

8/1/1981

52

02.11.1998

Superior

Masculino

12/311974

53

01.11.1999

Superior

Masculino

2121977

54

01.11.1999

Superior

Feminino

2/3/1980

55

23.08.1999

Superior

Masculino

6/24/11979

56

18.09.2000

Superior

Masculino

12/20/1980

57

18.09.2000

Superior

Feminino

12/20/1980

58

13.11.2000

Superior

Masculinc

9/26/1976

59

06.11.2000

Superior

Feminino

312711979

60

06.11.2000

Superior

Masculing

6/101979

61

06.11.2000

Superior

Masculino

471979

62

01.10.2001

Médio

Masculino

2131978

63

10/8/2002

Médio

Masculino

2/22/1980

64

10/8/2002

Médio

Masculino

12131972

65

10/8/2002

Médio

Masculino

1/28/1972

66

01.10.2001

Superior

Femining

12/31/1965

67

01.10.2001

Superior

Masculino

7MsM1977

68

01.10.2001

Lincenciatura

Mascutino

361972

69

01.10.2001

Superior

Masculino

4/5/1978

70

01.10.2001

Médio

Masculino

21211976

71

01.10.201

Superior

Masculino

6/23/1974

72

05.11.2001

Superior

Masculino

B/25/1973

73

6/3/2002

Lincenciatura

Masculino

9/27/1963

Pessoal de Apolo X

74

15.07.1999

Basico

Feminino

21151961

75

02.01.2002

Bésico

Feminino

2/1/1966

76

03.08.1998

Médio

Masculino

1211511873

77

03.05.1999

Basico

Masculine

9/511972




Data,delingressol Sexolll[Data[Nascimento]

Servigos Administrativos
78 23.04.1998 Lincenciatura Masculine 12/6/1969
79 15.11.1985 Superior Masculino 9/29/1959
B0 01.09.1991 Médio Feminino 7/19/1955
81 08.08.02 Superior Masculino 1/211873
82 08.07.2002 Superior Fermnining 10/8/1974
83 01.12.1998 Superior Feminino 5/23/1980
84 02.05.2001 Médio Masculino 10/26/1968
85 01.11.2000 Médio Feminino 91011972
86 04.05.1999 Médio Femining 8/27/1963
87 25.01.1996 Medio Masculino 3/24/1958
g8 01.06.1998 Superior Feminino 11/26/1973
89 01.09.1991 Basico Masculino
S0 28.05.1992 Basico Masculino 3/2/1948
91 15.11.1994 Basico Masculino 8/4/1948
92 22.06.1952 Médio Masculino 10/1/1965
93 01.03.2001 Basico Masculino 12/26/1974
84 2002 Basico Feminino 8/18/1961

Departamento Z
95 18.11.1996 Lincencialura Feminino 7191954
96 24.11.2001 Lincenciatura Masculino 9611965
97 01.08.1939 Lincenciatura Feminino 31111953
98 20.07.2000 Lincenciatura Masculino 1212711955
99 09.07.1999 Lincenciatura Masculine 8/6/1972
100 6/1/2002 Lincenciatura Feminino 10/30/1956
1 09.05.1999 Lincenciatura Masculino 104171971
102 09.07.1899 Lincenciatura Masculino 9211976
103 01.02.2001 Lincenciatura Masculino 5/26/1678
104 3/1/2003 Lincenciatura Masculino 8181975
105 31/2003 Lincenciatura Feminino 11/30/1979
106 18.09.2000 Superior Femining 321981
107 3/1/2003 Lincenciatura Masculino 8/16/1975
108 3112003 Mestrado Masculino 3131973

Pessoal de Apolo Z
109 01.09.1998 Superior Masculino 11911974
110 20.06.2001 Superior Masculing 391973
111 01.03.1939 Superior Feminino 9/15/1966
112 21.10.1936 Basico Feminino 5/28/1965
113 03.05.1998 Basico Masculino 11/2711979




ANEXO III - ANALISE DO DEPARTAMENTO X

Este anexo paresenta a caracterizagdo dos RH do departamento X no seu todo e a

caracterizagdo dos trabalhadores que responderam o inqueérito.

DEPARTAMENTO X

O Departamento X € composto por 65 trabalhadores, dos quais 47 sdio homens, conforme

mostra a figura abaixo:

Distribui¢iio de Trabalhadores por Sexo

Feminino
28%

Masculino
72%

Figura 1: Distribuiciio de Trabalhadores do Departamento X por Sexo

A idade média dos trabalhadores deste departamento ¢ de 31 anos, sendo cerca de 23%

com idade superior a 36 anos. A figura abaixo mostra a distribui¢do dos trabalhadores de

por faixa etéria:

Distribui¢io de Trabalhadores por Faixa
Firia

1
Mais de 46 anos l 2

i

36 a2 45 anos - 13
i

26235 ancs | NNNIORRR
1

16 a 25 anos -ll
'i - ' - 4 R, i
0 10 20 10 40 50




Figura 2: Distribui¢io de Trabalhadores do Departamento X por Faixa Etdria

O tempo médio de servigo na empresa, deste departamento, é de 4 anos, estando cerca de
36% dos trabalhadores em servigo a mais de 5 anos. A figura abaixo mostra a distribuigio
dos trabalhadores deste departamento consoante ¢ intervalo de tempo de servigo nesta

empresa;

Distribui¢do de Trabalhadores por Intervalo de
Anos de Servico

Mais de 10 anos 5
:

Figura 3: Distribuicfio de Trabalhadores de Departamento X por Intervalo de Anos de Servicos

Do conjuntode trabalhadores deste departamento, 52% frequentam o ensino superior e
28% sdio licenciados. A figura abaixo mostra a distribuigio dos trabalhadores por

formagdo académica:

Distribui¢fio de Trabalhadores por Formagio

Lincenciatura 18
Frequenta 14
ensino superior —

‘l
Bisico .3
T

0 16




Figura 4: Distribuiciio de Trabalhadores de Departamento X por Formagio

INQUIRIDOS DO DEPARTAMENTO X

No departamento X , somente 38 trabalhadores responderam o inquérito, sendo 24 do

sex0 masculino, como se pode ver na figura abaixo:

Distribuigiio de Inquiridos por Sexo

Feminino
37%

M asculino
63%

Figura 5: Distribui¢iio de Trabalhadores Inquiridos do Departamento X por Sexo

Do conjunto dos inquiridos, 68% tem idade inferior a 35 anos. A figura abaixo mostra a

distribuigdo dos trabalhadores por faixa etaria;

Distribui¢fio de Trabalhadores por Faixa Etdria

Nio Disponivel

Mais de 46 anos . 1
36 a 45 anos
26 a 35 anos

16 a 25 anos

L_'_"_ e

0 5




Figura 6: Distribuigfio de Trabalhadores Inquiridos do Departamento X por Faixa Etéria

Observou-se que 71% dos trabalhadores inquiridos encontra-se na ABC a menos de 5
anos. A figura abaixo mostra a distribui¢do dos trabalhadores inquiridos deste

departamento consoante o intervalo de tempo de servigo nesta empresa:

Distribuigfio de Trabalhadores por Intervalo de
Angs de Servigo

!
Maisde 5 anosc [ammnaae

menos de 10 anos (RN

menos de 5 anos

Menos de 2 anos (URRRRD

Figura 7: Distribui¢cio de Trabalhadores Inquiridos de Departamento X por Intervalo de Anos de

Servigos

A maior parte dos trabalhadores inquiridos possui o nivel médio, estando a frequentar o

superior no periodo pé-laboral, como se pode ver na figura que se segue:

Distribui¢@o de Trabalhadores por Formagdo

1
Nio Disponivel

5
B

Bacherelato

Ensino Médio




Figura 8: Distribuiciio de Trabalhadores Inquiridos de Departamento X per Formagio

Quanto ao treinamento obtido, no ano passado, pela ABC, 55% dos inquiridos afirma té-

lo obtido por mais de 9 dias, como se pode ver no grafico seguinte:

Distribuicdo de Trabalhadores por Treinamento

Mais de 15 dias [N 5

Figura 9: Distribui¢fio de Trabalhadores Inquirides do Departamento X por Treinamento Obtido




ANEXO IV — BASE DE DADOS DOS INQUERITOS DO DEPARTAMENTO X

Neste anexo, encontram-se as respostas obtidas dos inquiridos do departamento X no

inquértito distribuido.




Secciio 1
1

[ a0 |

Masculino

FAUS

1L IEAD 0 ST i AT

26 a 35 anos

Mais de 5 anos € menos de 10 anos

Licenciatura

DT menoH] W Eigamen ol

4 a 8 dias

Masculino

Nao Disponivel

Mais de 2 € menos de 5 anos

Nio Dispenivel

4 a 8 dias

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 2 € menos de 5 anos

Ensino Médio

3 dias ou menos

Masculino

36 a 45 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Licenciatura

Mais de 15 dias

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Licenciatura

9alsdias

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 5 anos e menos de 10 anos

Ensino Médio

3 dias ou menos

Masculino

36 a 45 anos

Mais de 5 anos e menos de 10 anos

Ensino Médio

3 dias ou menos

Feminino

16 a 25 anos

Mais de 2 e menos de 5 ancs

Bacherelato

Mais de 15 dias

Masculino

16 225 anos

Menos de 2 anos

Ensino Médio

3 dias ou menos

Masculino

Nio Disponivel

Menos de 2 anos

Nio Disponivel

9a15dias

Masculino

16a25 anos

Menos de 2 anos

Nao Disponivel

9a 15 dias

Feminino

Nao Disponivel

Mais de 5 anos ¢ menos de 10 anos

Nio Disponivel

3 dias ou menos

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 5 anos € menos de 10 anos

Bacherelato

9al5dias

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 5 anos € menos de 10 anos

Ensino Médio

9 a 15 dias

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Bacherelato

4 a 8 dias

Masculino

26 a 35 anos

Menos de 2 anos

Licenciatura

9a 15 dias

Masculino

26 a 35 anos

Menos de 2 anos

Licenciatura

Mais de 15 dias

Feminino

26 a 35 anos

Menogs de 2 anos

Licenciatura

Mais de 15 dias

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Ensino Médio

3 dias ou menos

Masculino

Niio Disponivel

Menos de 2 anos

Nio Disponivel

9 a 15 dias

Feminino

26 a 35 anos

Mais de 2 ¢ menos de 5 anos

Ensing Médio

4 a 8 dias

Feminino

16 a 25 anos

Mais de 2 € menos de 5 anos

Ensino Médio

3 dias ou menos

Feminino

26 a 35 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Ensino Médio

3 dias ou menos

Masculino

16 a 25 anos

Menos de 2 anos

Ensino Médio

3 dias ou menos

Feminino

26 a 35 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Ensino Médio

Mais de 15 dias

Feminino

16 a 25 anos

Mais de 2 ¢ menos de 5 anos

Ensino Médio

9al5dias

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 5 anos e menos de 10 anos

Bacherelato

4 a 8 dias

Masculino

36 a45 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Licenciatura

9alsdias

Feminino

36a45 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Licenciatura

9al5dias

Masculino

36 a45 anos

Mais de 5 anos e menos de 10 anos

Ensino Médio

9al5dias

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 5 anos e menos de 10 anos

Ensino Médio

9 a 15 dias

Feminino

36 a45 anos

Mais de 5 anos e menos de 10 anos

Bacherelato

4 a 8 dias

Feminino

26 a 35 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Ensino Médio

9 a5 dias

Feminino

16 a 25 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Ensino Médio

9a 15 dias

Feminino

Mais de 46 anos

Menos de 2 anos

Ensino Médio

3 dias ou menos

Masculino

36 a45 anos

Mais de 5 anos € menos de 1( anos

Ensino Médio

9a 15 dias

Feminino

26 a 35 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Bacherelato

4 a 8 dias

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Ensino Médio

P e B Fad B d T Ead Ead Bt Bt Bt Bl Ead B B d Ead Ead B B A B B 2 EH B E B P B E P E F R P

9 a 15 dias
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ANEXO V — TABELAS SOBRE OS ELEMENTOS DE CP DO DEPARTAMENTO
X

Neste anexo, encontram-se as tabelas afectuadas com base nos dados obtidos dos
inquéritos.

Estas tabelas reflectem as médias de cada elemento de cada tipo de CP, conforme os

numeros das perguntas que correspondem a cada elemento quer para a abordadem de

empregador quer para a abordagem dos empregados.




Esecalal N de Perguntar

ABORDAGEM DE ABC - Departamento X

Curto Prazo

T ]

27 I W <0

36.84%

15.79%

47.37%

50.00%| 37.50%

2.61%

13.16%

18.42%

21.05%| 13.82%

31.58%

7.89%

26.32%| 26.97%

21.05%

23.68%

21.05%

2.63%| 17.11%

7.89%

18
7
42.11% 3
8
2

3.26%

5.26%

0.00%] 4.61%

100.00%

100.00% 33

100.00%

100.00%| 100.00%

Lsealady N e Pergunta

Funcoes Linitadas

i 1IC

- [0 I A

& [NER]

13.16%

13.16% 5

13.16%

8

21.05%| 15.13%

10.53%

13.16% 11

28.95%

21.05%| 1842%

42.11%

44.74%

17

44.74%| 38.82%

28.95%

36.84% 5

13.16%

10.53%| 22.37%

5.26%

13.16% 0

0.00%

2.63%| 526%

100.00%

5
5
9| 23.68% 17
4
5
8

100.00% i3

160.00%

33

100.00%] 100.00%

Escalal N¢ de Persuantas

Desempenho Dindmico
& 11 RS |

[ B il

0.00%

3| 71.8%% 0

0.00%

2.63%] 2.63%

15.79%

4| 10.53% 7

18.42%

10.53%] 13.82%

42.11%

15| 3947% 17

44.74%

22

57.89%! 46.05%

34.21%

14| 36.84% 14

36.84%

1

28.95%| 34.21%

7.89%

2| 5.26% 0

0.00%

0

0.00%| 3.29%

100.00%

38(100.00% 38

100.00%

38

100.00%| 100.00%

Fsealay N* de Perguntas

Desenvolvimeato Interno

C_ @ 1™ [ & |["EE

5.26%

2| 5.26% 0

0.00%

3

71.89% 4 61%

28.95%

10{ 26.32% 7

18.42%

9

23.68%| 24.34%

11.16%

12| 31.58%

44.74%

36.84%| 31.58%

50.00%

13| 34.21%

34.21%

26.32%| 36.18%

2.63%

1] 2.63%

2.63%

5.26%| 3.29%

100.00%

38(100.00%

100.00%

100.00%] 100.00%

Escaludy N de Pergunta

Desenvelvinento

[ & ]

Externo

[ hERa |

2.63%

2.63%

28.95%

23.68%| 14.47%

18.42%

7.89%

13.16%

31.58%] 17.76%

28.95%

44.74%

3L.58%

28.95%! 33.55%

44.74%

42.11%

21.05%

5.26%] 28.29%

5.26%

2.63%

5.26%

10.53%; 5.92%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00% 100.00%

Eiscalay W de Perzunta

]

| MG |

5.26%

7.89%

15.79%

10.53%; 9.87%

21.68%

28.95%

21.05%

23.68%| 24.34%

47.37%

44.74%

55.26%

52.63%7 50.00%

21.05%

13.16%

7.89%

10.53%1 13.16%

2.63%

5.20%

0.00%

2.63%y 263%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00% 100.00%

Escalad N” de Perguntas

idade 3% ©

I

By icia)

2.63%

13.16%

10.53%] 7.24%

10.53%

26.32%

10.53%

18.42%| 16.45%

30.00%

36.84%

52.03%

47.37%] 46.71%

28.95%

18.42%

28.95%

21.05%| 24.34%

7.8%%

5.26%

5.26%

2.63%| 5.26%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00% 100-00%




ABORDAGEM DE EMPREGADOS - Departamento X

Curto Prazo

Escalad N* de Pergantay [l | 5] il s | 2 VI | W1 TN
39.47% Bl 21.05% 16 42.11% 23.68%| 31.58%
34.21% 28.95% 10} 26.32% 21.05%| 27.63%
15.79% 44.74% 8] 21.05% 50.00%( 32.89%
7.89% 5.26% 4] 10.53% 5.26%| 7.24%
2.63% 0.00% 0! 0.00% 0.00%| 0.66%
100.00% 100.00% 38,100.00% 100.00%| 100.00%

Fungdes Limitadas
[Excalal N° de Perauutay] 3 i 10N 1] Il 23] [Wciian)
16| 42.11% 18| 47.37% 10{ 26.32% 39.47%| 38.82%
13] 34.21% 23.68% 8| 21.05% 26.32%| 26.32%
15.79% 18.42% 12{ 31.58% 21.05%) 21.71%
5.26% 7.89% 8] 21.05% 13.16%! 11.84%
2.63% 2.63% 0| 0.00% 0.00%1 1.32%
100.00% 100.00% 38[100.00% 100.00% | 100.00%

Desempenho Dindimico
Eaealad N* de Pergunta C—Tm @ | E 1 RSEEt |
(.00% 0 0.00% 1| 2.63% 2.63%) 1.32%
(.00% 0| 0.00% 0] 0.00% 0.00%]” 0.00%
26.32% 28.95% 11| 28.95% 26.32%{ 27.63%
68.42% 65.79% 23| 60.53% 57.89%| 63.16%
5.26% 5.26% 3| 7.89% 13.16%| 7.89%
100.00% 100.00% 381100.00% 100.00%] 100.00%

Desenvolvimento lnterno

Escalay N" de Pergantas | aﬁ HEN 160358

0.00% 0.00% 0] 0.00% 5.26%| 1.32%
7.89% 2.63% 0] 0.00% 2.63%| 3.29%
21.05% 13.16% 8] 21.05% 23.68%] 19.74%
1
9
8

55.26% 65.7%% 55.26% 55.26%| 57.89%
15.79% 18.42% 23.68% 13.16%| 17.76%
100.00% 100.00% 38[100.00%% 100.00% [ 100.00%

Desenvolvismento Externo
Escalat N de Pergunt: l_ﬁ_l[_@__—“—_“@——_”__w—i | S5 |
0l 0.00% 1| 2.63% 5] 13.16%! 5.92%
1] 2.63% 4| 10.53% 50 13.16%| 11.18%
311.58% 8| 21.05% 12] 31.58% 13] 34.21%| 29.61%
39.47% 23| 60.53% 18| 47.37% 13 26.32%| 43.42%
6
8

2.61% 15.79% 3| 1.89% 51 13.16%! 9.87%
100.00% 38(100.00% 381100.00% 38:100.00%| 100.00%

Lealdnde &

Escalad N* de Perguntay| 2] | (9] [ 1) 1l 8 ﬂ
0.00% 1] 2.63% 0.00% 3| 7.89%! 2.63%
0.00% 2| 5.26% 5.26% 3| 7.839%! 4.61%

26.32% 42.11% 10.53% 15] 39.47%i 29.61%

39.47% 50.00% 71.05% 16] 42.11%] 50.66%

34.21% 0.00% 13.16% 1§ 2.63%| 12.50%

100.00% 100.00% 100.00% 38[100.00%]| 100.00%

Estabilidade - -
Excalay NY de Pergunta WWWW
1] 2.63% 2] 526% 0] 0.00% 11] 28.85%| 9.21%
8| 21.05% 18.42% 1| 2.63% 11| 2B.95%] 17.76%
12| 31.58% 50.00% 16] 42.11% 15| 39.47%| 40.79%
14] 36.84% 21.05% 18] 47.37% 1| 2.63%| 2697%
3| 7.89% 5.20% 3] 7.89% 0] 0.00%| S5.26%
38{100.00% 100.00% 38]100.00% 100.00%) 100.00%




ABORDAGEM ABC - Departamento X

Eseala\ N* de Perguntas] il il d i Y Il 0] [ e
7| 18.42% 12| 31.58% 7| 18.42% 7] 18.42%| 21.71%

2 7| 18.42% 8| 21.05% 6| 15.79% 8| 21.05%| 19.08%

3 13] 34.21% 10| 26.32% 14] 36.84% 13| 34.21%| 32.89%

4 71 18.42% 7| 18.42% 6; 15.79% 8| 21.05%| 18.42%

5 4] 10.53% 1| 2.63% 51 13.16% 2| 5.26%| 7.89%

Total 38(100.00% 38(100.00% 38(100.00% 38§100.00%1 100.00%

Escala\ N° de Perguntay|l 2 il 5] I 8] Il i1 1 MET |
1 2| 5.26% 7| 18.42% 6! 15.79% 5| 13.16%| 13.16%

2 4| 10.53% 4| 10.53% 6| 15.79% 5 13.16%| 12.50%

3 20| 52.63% 21 55.26% 17| 44.74% 21| 55.26%| 51.97%

4 11| 28.95% 61 15.79% 8| 21.05% 6| 15.79%| 20.39%

5 1| 2.63% 0 0.00% 1 2.63% 1] 2.63%| 1.97%

Total 381100.00% 38{100.00% 381100.00% 38(100.00%] 100.00%

Escala\ N de Perguntas|| I B I Y] I 12 | D ]
1 2| 5.26% 91 23.68% 3| 7.89% 4! 10.53%] 11.84%

2 8| 21.05% 71 18.42% 8| 21.05% 7| 18.42%| 19.74%

3 14| 36.84% 10| 26.32% 10| 26.32% 9| 23.68%| 28.29%

4 9| 23.68% 9| 23.68% 10| 26.32% 13| 34.21%| 26.97%

5 51 13.16% 3| 7.89% 7| 18.42% 5| 13.16%| 13.16%

Total 38(100.00% 38]100.00% 381100.00% 38100.00% 100.00%




COMETIMENTO E RESPONSABILIDADES - Departamento X

Cometimento ABC

Escala\ N* de Perguntas|] i

| [N |

5.26%

7.89%

6.58%

13.16%

13.16%

13.16%

28.95%

31.58%

30.26%

36.84%

34.21%

35.53%

15.79%

13.16%

14.47%

100.00%

100.00%

100.00%

Comctimento Empregados

Escala\ N“ de Perguntas || 1|

)

| [ V& |

0.00%

2.63%

1.32%

0.00%

0.00%

0.00%

2.63%

1
0
3

7.89%

5.26%

71.05%

27

71.05%

71.05%

26.32%

7

18.42%

22.37%

100.00%

100.00%

100.00%

Satisfacio

Escala\ N° de Perguntas| |
2.63%
15.79%
47.37%
31.58%
2.63%
100.00%




ANEXO VI - DIAGRAMAS DOS TIPO DE CP NO DEPARTAMENTO X

Este anexo apresenta as médias obtidas para cada elemento correspondente a cada tipo de

CP e os respectivos diagramas.
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ANEXO VII - ANALISE DO DEPARTAMENTO Y
Este anexo apresenta a caracterizago dos RH do departamento Y.
DEPARTAMENTO Y

O Departamento Y ¢ composto por 10 trabalhadores, dos quais 6 sdo homens, conforme

mostra a figura abaixo:

Distribui¢io de Trabalhadores por Sexo

Feminino
40%

M asculino
60%

Figura 1: Distribui¢iio de Trabalhadores do Departamento Y por Sexo

A idade média dos trabalhadores deste departamento é de 35 anos, sendo cerca de 20%
com idade superior a 36 anos. A figura abaixo mostra a distribuigio dos trabalhadores de

por faixa etdria:

Distribui¢do de Trabalhadores por Faixa
Etiria

!
Mais de 46
{-2

— i e |

6 8 to

Figura 2: Distribui¢fio de Trabalhadores do Departamento Y por Faixa Etiria

O tempo médio de servigo na empresa, deste departamento, é de 5 anos ¢ meio, estando
cerca de 50% dos trabalhadores em servigo a mais de 5 anos. A figura abaixo mostra a
distribui¢do dos trabalhadores deste departamento consoante o intervalo de tempo de

SErvigo nesta empresa:




Distribui¢fio de Trabalhadores por Intervalo de Anos

1
Mais de 10 anos ol

Mais de 5 e menos de 10 znos
Maisde 2 e menos de 5 anos I - O

Menos de 2 anos  [Smkn

Figura 3: Distribuicfio de Trabalhadores de Departamento Y por Intervalo de Anos de Servigos

Observou-se que 80% dos trabalhadores deste departamento tém o nivel de licenciatura.

A figura abaixo mostra a distribuigio dos trabalhadores por formagio académica:

Distribui¢do de Trabalhadores por Formagio

J—
0

Figura 4: Distribuigio de Trabalhadores de Departamento Y por Formagio

INQUIRIDOS DO DEPARTAMENTO Y

Como somente um funcionario respondeu ao inquérito, e de forma a resguardar o seu

anonimato, ndo se efectuou uma analise detalhada neste departamento.




ANEXO VIII - ANALISE DO DEPARTAMENTO Z
Este anexo apresenta a caracterizag¢do dos RH do departamento Z.

DEPARTAMENTO Z

O Departamento Z é composto por 19 trabalhadores, dos quais 12 sdo homens, conforme

mostra a figura abaixo:

Distribuic#o de Trabalhadores por Sexo

Feminino
7%

M asculino
63%

Figura 1: Distribui¢do de Trabalhadores do Departamento Z por Sexo

A idade média dos trabalhadores deste departamento ¢ de 33 anos, sendo cerca de 37%

com idade superior a 36 anos, como mostra a figura abaixo:

Distribui¢iio dos Trabalhadores por
Faixa Etéria

Mais de 46 anos 1— 4
36 a45 anos -l_ 3
2635 ncs
16 a 25 anos 1_ 3

b e S L e

] 2 4 6 8

Figura 2: Distribuigo de Trabalhadores do Departamento Z por Faixa Etéria

O tempo médio de servigo na empresa deste departamento € de 3 anos, estando cerca de

42% dos trabalhadores em servigo a mais de 5 anos, como mostra a figura abaixo:




Distribui¢iio de Trabalhadores por Intervalo
de Anos de Servigo

Menos de 2 |
anos

i
Maisde Se |
menos de 10 B

anos

Maisde 2 ¢ i
menosde 5 |
anos

Figura 3: Distribui¢iio de Trabalhadores de Departamento Z por Intervalo de Anos de Servigos

Observou-se que 68% dos trabalhadores deste departamento tém o nivel igual ou superior

ao de licenciatura, como mostra a figura abaixo:

Distribuicio de Trabalhadores por Formacio

Mestrado . 1

Frequenta o
ensino
superior

Bisico - 3
|
i}

3

Figura 4: Distribuigiio de Trabalhadores de Departamento Z por Formagiio

INQUIRIDOS DO DEPARTAMENTO Z

No departamento Z , 15 trabalhadores responderam o inquérito, sendo 10 do sexo

masculino, como se pode ver na figura abaixo:



Distribui¢do de Trabalhadores por Sexo

Feminino
33%

M asculino
67%

Figura 5: Distribui¢o de Trabalhadores Inquiridos do Departamento Z por Sexo

Constatou-se que 60% dos inquiridos tem idade inferior a 35 anos. A figura abaixo

mostra a distribuigdo dos trabalhadores por faixa etana:

Distribuigfio de Trabalhadores por Faixa Etaria

1

Nao Disponive! |G :
Mais de 46 anos {_ 2
36 a 45 anos 1- 1
268 35 anos i— 6
16 a 25 anos {_ 3
|

0 2

Figura 6: Distribui¢io de Trabalhadores Inquiridos do Departamento Z por Faixa Etéria

Todos inquiridos encontram-se a trabalhar na ABC a menos de 5 anos, como mostra a

figura abaixo:




Distribuigiio de Trablhadores por Intervalo de Anos
de Servi¢o

Menos de 2 anos

Maisde 2 e il—
menos de 5 anos |

|
0

Figura 7: Distribui¢do de Trabalhadores Inquiridos de Departamento Z por Intervalo de Anos de

Servigos

A maior parte dos trabalhadores inquiridos possui o nivel de licenciatura, como se pode

ver na figura que se segue:

Distribuicfio de Trablhadores por Formagdo

1

Nio Dispanivel _ 3
Mestrado - 2

Ensino Médio -1
Voo L

0 2

Figura 8: Distribui¢fio de Trabalhadores Inquiridos de Departamento Z por Formacio

Quanto a formagdo obtida pela ABC, 87% ¢ da oponido de que teve em menos de 8 dias,

como se pode observar na figura que se segue:




Distribui¢fio de Trabtalhadores por Treinamento

Mais de 15 dias [

Salsdias [N

0 2 4 6 8

Figura 9: Distribui¢do de Trabalhadores Inquiridos do Departamento Z por Treinamento Obtido




ANEXO IX - BASE DE DADOS DOS INQUERITOS DO DEPARTAMENTO Z

Neste anexo, encontram-se as respostas dadas pelos inquiridos do departamento Z.




Secgio ]

Caml Sew 10 Wede [

Masculino

36 a 45 anos

Menos de 2 anos

Mestrado

|l EsTmaciolDepanamentd MlirEinamentol

3 dias ou menos

Masculing

Nio Disponivel

Mais de 2 e menos de 5 anos

Nio Disponivel

4 a 8 dias

Masculino

26 a 35 anos

Menos de 2 anos

Licenciatura

3 dias ou menos

Feminino

16 a 25 anos

Menos de 2 anos

Licenciatura

3 dias ou menos

Masculino

26 a 35 anos

Menos de 2 anos

Licenciatura

3 dias ou menos

Feminino

Mais de 46 anos

Menos de 2 anos

Mestrado

3 dias ou menos

Masculino

26 a 35 anos

Muais de 2 ¢ menos de 5 anos

Licenciatura

1 dias ou menos

QOi=d|Onjun s |l |t

Masculino

16 a 25 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Licenciatura

9 a 15 dias

b=

Feminino

Mais de 46 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Licenciatura

4 a 8 dias

—
[—]

Masculino

Nio Disponivel

Mais de 2 e menos de 5 anos

Nio Disponivel

4 a 8 dias

—
—

Masculino

26 a 35 anos

Menos de 2 anos

Licenciatura

3 dias ou mengs

—
(o)

Feminino

16 a 25 anos

Mais de 2 ¢ menos de 5 anos

Licenciatura

Mais de 15 dias

—
(¥

Feminino

26 a 35 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Ensing Médio

3 dias ou menos

s

Masculino

Nio Disponivel

Mais de 2 ¢ menos de § anos

Nio Disponivel

3 dias ou menos

—
7]

Masculino

26 a 35 anos

Mais de 2 e menos de 5 anos

Licenciatura

NN N[NNI N NN NN

4 a § dias
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ANEXO X - TABELAS SOBRE OS ELEMENTOS DE CP DO DEPARTAMENTO
Z

Neste anexo, encontram-se as tabelas afectuadas com base nos dados obtidos dos
inquéritos.

Estas tabelas reflectem as médias de cada elemento de cada tipo de CP, conforme os
numeros das perguntas que correspondem a cada elemento quer para a abordadem de

empregador quer para a abordagem dos empregados.



ABORDAGEM DE ABC - Departamento Z

Escalud N© de Perpguntas [B H 224 [[ MM 160iTR
0.00% 51.33% 40,00%| 30.00%
26.67% 13.33% 53.33%| 28.33%
33.33% 66.67% 0.00% 6.67%| 26.67%
13.33% 0.00% 20.00% 0.00%| 8.33%
6.67% 6.67% 13.33% 0.00%| 6.67%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00% | 100.00%

Fungdes Limitadas
Escala\ N* de Perguntas U7 il g} J
13.33% 4| 26.67% 20.00% 31.33%| 2333%
13.33% b 6.67% 6.67% 13.33%| 10.00%
60.00% 7| 46.67% 66.67% 46.67%| 55.00%
6.67% 2 13.33% 6.67% 6.67%| 8.33%
]
5

6.67% 6.67% 0.00% 0.00%| 3.33%
100.00% 151100.00% 100.00% 15/100.00%) 100.00%

Escals\ N* de Perguntas | 4 Il i1} Il i 3] il 23] |(RKTR]
0] 0.00% 0.00% 0} 0.00% 0.00%| 0.00%
4| 26.67% 13.33% 31 20.00% 0.00%| 15.00%
3] 20.00% 20.00% 6| 40.00% 53.33%| 33.33%
7 S
1 1
3 5

46.67% 66.67% 3333% 46.67%| 4833%
6.67% 0.00% 6.67% 0.00%| 333%
100.00% 100.00% 15/100.00% 15(100.00% 100.00%

1

Encalal N* de Perguntas || | il j19] I [REH]
0.00% 0.00% 6.67% 6.67%| 3.33%
26.67% 26.67% 13.33% 33.33%| 25.00%
33.13% 26.67% 46.67% 33.33%| 35.00%
33.33% 46.67% 33.33% 26.67%| 35.00%
6.67% 0.00% 0.00% 0.00%| 1.67%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00% | 100.00%

Desenvolvimenta Externo

Escalad N* de Perguntas I}l X 1SR
0.00% 6.67% 20.00%| 6.67%
33.33% 20.00% 26.67% 40.00%( 30.00%
40.00% 40.00% 40.00% 20.00%| 35.00%
26.67% 40.00% 26.67% 20.00%| 28.33%

0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00%1 100.00%

 tealdade
Escalu\ N* de Pergantas |} B H (4] H 1] Il 1 Bty |

0] 0.00% 0.00% 6.67% 20.00%| 6.67%
2| 13.33% 20.00% 33.33% 6.67%| 18.33%
9] 60.00% 60.00% 53.33% 66.67%| 60.00%
4
0
5

26.67% 20.00% 6.67% 0.00%] 13.33%
0.00% 0.00% 0.00% 6.67%| 1.67%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00%] 100.00%|

1

[ Fewbilidade
Escalnl N” de I'erguntas 1L 211 | I < 1 i Y
1| 6.67% 6.67% 6.67% 1| 6.67%| 6.67%
o 6.67% 26.67% 0.00% 5 33.33%| 16.67%
8! 53.33% 26.67% 40.00% 6| 40.00%| 40.00%
4| 26.67% 40.00% 46.67% 3| 20.00%| 33.33%
1 0
5 5

6.67% 0.00% 6.67% 0.00%]) 3.33%
100.00% 100.00% 100.00% 15{100.00% | 100.00%

1




ABORDAGEM DE EMPREGADOS - Departamento Z

Eseabaty N” de Perguntas|[i 1] ] 1] | [CSH |
46.67% [2000%| 10 66.67%

7 4| 26.67%| 40.00%
2] 1333% 33.33% 3] 20.00% 4| 26.67%| 23.33%
4] 26.67% 40.00% li 6.67% 5] 33.33%| 26.67%
2] 13.33% 6.67% 6.67% 2] 13.33%| 10.00%
0 0
5 5

0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%
100.00% 100.00% 100.00% 1

100.00%| 100.00%

Fungiies Limitadas

Escalat N de Perpuntas|li &) | J1.0] L Wr“—m__—__'
46.67% 80.00% 20.00% 10] 66.67%| 53.33%
40.00% 13.33% 46.67% 41 26.67%| 31.67%
13.33% 6.67% 26.67% 1| 6.67%| 13.33%
0.00% 0.00% 6.67% 0 0.00% 1.67%
0.00% 0.00% 0.00% 0] 0.00%| 0.00%
100.00% 100.00% 15[100.00% 151100.00%( 106.00%

Iesempenho Dindimice
Escalat N° de Pergnutas|l d] | il T | T | B> > I |~ 1 i 5|
0.00% 0.00% 0 0.00% 0.00%1  0.00%
6.67% 0.00% 0| 0.00% 0.00%] 1.67%
6.67% 20.00% 4| 26.67% 6.67%! 15.00%

0

1

5

86.67% 66.67% 10| 66.67% 53.33%; 68.13%
0.00% 13.33% 6.67% 40.00%] 15.00%
151100.00% 15/100.00% 15/100.00% 100.00%] 100.00%

Escalal N* de Perguntay [ [12] | 1] B | A S | B ¢ il
: 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%

0.00% 0.00% 0.00% ~0.00%| 0.00%
6.67% 6.67% 6.67% 20.00%] 10.00%
73.33% 60.00% §3.33% 73.33%| 65.00%
20.00% 3333% 40.00% 6.67%) 25.00%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00%] 100.00%

Desenvalvimento Externe
Escalal N° de Perzunias R | > I | RS DA || 20 [ B icuinn
0.00% 13.33% 1 667% 2| 13.33%] 833%
13.33% 0.00% 1| 667% 0] _0.00% 5.00%
40.00% 33.33% 8| 53.33% 6| 40.00%| 41.67%
40.00% 33133% 4] 2667% 7| 46.67%| 36.67%
1 0
3 5

6.67% 20.00% 6.67% 0.00%| 8.33%
100.00% 100.00% 15(100.00% 1

Escalal N° de Perguntas, ) 9] Il 168 1 W
0.00% 0.00% 1| 6.67%| 1.67%

6.67% 0.00% 0l 0.00%| 1.67%

13.33% 33.13% 13.33% 6| 40.00%| 25.00%
7

1

5

100.00%( 100.00%

53.33% 40.00% 33.33% 46.67%| 48.33%
33.33% 20.00% 331.33% 6.67%| 23.33%
100.00% 15100.00% 15]100.00% 15{100.00% 100.00%

Esealad N de Perguntasi] 1l 1] 1 | IS T
0.00% 0.00% 0] 0.00% 6.67%| 1.67%
0.00% 0.00% 0] 0.00% 26.67%| 6.67%

53.33% 46.67% 6| 40.00% 53.33%| 48.33%

7
2
5

26.67% 46.67% 46.67% 13.33%| 33.33%
20.00% 6.67% 13.33% 0.00%| 10.00%
100.00% 100.00% 15/100.00% 100.00%] 100.00%




ABORDAGEM ABC - Departamento Z

Escala\ N* de Perguntay] 1 )| d) Il i || L0} I ediny|
33.33% 6| 40.00% 20.00% 3| 20.00%
20.00% 3| 20.00% 33.33% 3| 20.00%| 23.33%
33.33% 3| 20.00% 33.33% 6| 40.00%| 31.67%

2 3

1 0

5 5

13.33% 13.33% 13.33% 20.00%! 15.00%
0.00% 6.67% 0.00% 0.00%; 1.67%
151100.00% 15{100.00% 151100.00% 100.00%! 100.00%

Incerteza

Escala\ N® de Perguntasili 2] B 5] i 4] it 11} [ R |

3| 20.00% 31 20.00% 4| 26.67% 2! 13.33%| 20.00%
3| 20.00% 1| 6.67%; 5] 33.33% 6| 40.00%| 25.00%
5] 33.33% 10| 66.67% 5| 33.33% 5| 33.33%| 41.67%
3 1 2
1 0 0
5 5 5

20.00% 6.67% 6.67% 13.33%| 11.67%
6.67% 0| 0.00% 0.00% 0.00%| 1.67%
100.00% 15[100.00% 15/100.00% 151100.00%| 100.00%

1

Escala\ N de Perguntas]| 3] Il 6} ] Y] | B [ R )
13.33% 33.33% 20.00% 26.67%] 23.33%
13.33% 20.00% 26.67% 26.67%| 21.67%

2 5 3
2 3 4
0] 0.00% 6| 40.00% 2| 13.33% 20.00%; 18.33%
9 1 3
2 0 3
5 5 5

60.00% 6.67% 20.00% 26.67%| 28.33%
13.33% 0.00% 20.00% 0.00%| 8.33%
100.00% 151100.00% 151100.00% 100.00%] 100.00%

1




COMETIMENTO E RESPONSABILIDADES - Departamento Z

Cometimento ABC
Escala\ N" de Pergunij| A il C | NG |

0.00% 0.00%| 0.00%
13.33% 13.33%| 13.33%
13.33% 13.33%] 13.33%
53.33% 53.33%; 53.33%
20.00% 20.00%| 20.00%

100.00% 100.00% 100.00%

Iscala\ N” de Pergund] B} | [ & |
0.00% 0.00%; 0.00%
0.00% 0.00%! 0.00%
0.00% 0:00%| 0.00%

80.00% 73.33%| 76.67%
20.00% 26.67%| 23.33%
100.00% 100.00%100.00%

Escala\ N" de Pergunt 5 i
1 6.67%

6.67%
46.67%
20.00%
20.00%
100.00%




ANEXO XI - DIAGRAMAS DOS TIPO DE CP NO DEPARTAMENTO Z

Este anexo apresenta as médias obtidas para cada elemento correspondente a cada tipo de

CP e os respectivos diagramas.
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ANEXO XII - ANALISE DO DEPARTAMENTO DE SERVICOS
ADMINISTRATIVOS

Este anexo apresenta a caracterizagdo do departamento de servigos administrativos da
ABC.

DEPARTAMENTO DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS

Este departamento ¢ composto por 19 trabalhadores, dos quais 11 s#o homens, conforme

mostra a figura abaixo:

Distribui¢fo dos Trahalhadores por Sexo

& Feminino
42%
Masculino
58%

Figura 1: Distribuicdo de Trabalhadores do Departamento de Servigos Administratives por Sexo

A idade média dos trabalhadores deste departamento ¢ de 39 anos, sendo cerca de 53%

com idade superior a 36 anos. A figura abaixo mostra a distribuig8o dos trabalhadores de

por faixa etaria:

Distribui¢io de Trabalhadores por Faixa
Etfiria

]

i g 5 v
1
36 245 anos _ 3
]

26035 ancs [N ¢
16 a 25 anos -l
b

- —

-

0 2 4




Figura 2: Distribui¢&o de Trabalhadores do Departamento de Servigos Administrativos por Faixa
Etéria

O tempo médio de servigo na empresa deste departamento é de 6 anos, estando cerca de
58% dos trabalhadores em servigo a mais de 5 anos. A figura abaixo mostra a distribuigo
dos trabalhadores deste departamento consoante o intervalo de tempo de servigo nesta

empresa:

Distribuicio de Trabalhadores por Intervalo de Anos
de Servigo

3
i

Mais de 10 anos

Mais de 5 ¢ menos de 10 anos Jifs

Menos de 2 anos pF

A s T

Figura 3: Distribuigio de Trabalhadores de Departamento de Servigos Administrativos por Intervalo

de Anos de Servigos

Verificou-se que 63% dos trabalhadores deste departamento tém o nivel basico e médio,
estando 26% a frequentar o ensino superior. A figura abaixo mostra a distribui¢do dos

trabalhadores por formag3o académica:

Distribuigfio de Trabalhadores por Formagio

1l
Mestrado [
1
Lincenciatura -l
{
Frequenta o ensno sperir |
1
veso I
1
pasco |
o — - T T T T

0 1 2 3 4 5 6




Figura 4: Distribuicfio de Trabalhadores de Departamento de Servigos Administrativos por

Formagio

INQUIRIDOS DO DEPARTAMENTO DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS

Neste departamento, somente 7 trabalhadores responderam o inquérito, sendo 2 do sexo

masculino, como se pode ver na figura abaixo:

Distribuicfo de Trabalhadores por Sexo

M asculino
29%

Feminino
T1%

Figura §: Distribuicfio de Trabalhadores Inquiridos do Departamento de Servigos Administrativos

por Sexo

Observou-se que 57% dos inquiridos tem idade inferior a 35 anos. A figura abaixo mostra

a distribui¢do dos trabalhadores por faixa etaria:

Distribui¢&o de Trabalhadores por Faixa Ftiria

1

6 I 2




Figura 6: Distribui¢iie de Trabalhadores Inquiridos do Departamento de Servigos Administrativos
por Faixa Etaria

Do conjunto de inquiridos, 57% encontra-se a trabalhar na ABC a mais de 5 anos. A
figura abaixo mostra a distribui¢dio dos trabalhadores inquiridos deste departamento

consoante o intervale de tempo de servigo nesta empresa:

Distribuicio de Trabalhadores por Intervalo de
Anos de Servigo

]
Mais de 5 anos e {
menos de 10 |
anos

Maisde 2 e
menos de 5 anos

Menos de 2 anos

Figura 7: Distribuicdo de Trabalhadores Inquiridos de Departamento de Servigos Administrativos

por Intervale de Anos de Servigos

A maior parte dos trabalhadores inquiridos possui o nivel basico ¢ médio, como se pode

ver na figura que se segue:

Distribui¢&o de Trabalhadores por Formagdo

1

Licenciatura -l
-i
1

Ensino Bésico - 1

T ¥

0 l




Figura 8: Distribui¢iio de Trabalhadores Inquiridos de Departamento de Servigos Administratives

por Formagio

Quanto ao treinamento obtido, 86% afirma té-lo obtido em menos de 3 dias, como mostra

o grifico seguinte:

Distribui¢#o de Trabalhadores por Treinamento
Obtido

Mais de 15 dias [ER) |

3 dias ou menos [

Figura 9: Distribui¢iio de Trabalhaderes Inquiridos de Departamento de Servigos Administrativos
por Treinamento obtido pela ABC




ANEXO XIII — BASE DE DADOS DOS INQUERITOS DO DEPARTAMENTO DE
SERVICOS ADMINISTRATIVOS

Neste anexo, encontram-se as respostas dadas pelos inquiridos do departamento de

Servigos Administrativos.
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ANEXO XIV - TABELAS SOBRE OS ELEMENTOS DE CP DO
DEPARTAMENTO DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS

Neste anexo encontram-se as tabelas afectuadas com base nos dados obtidos dos

inquéritos.

Estas tabelas reflectem as médias de cada elemento de cada tipo de CP, conforme os

numeros das perguntas que correspondem a cada elemento quer para a abordadem de

empregador quer para a abordagem dos empregados.




ABORDAGEM DE ABC - Departamento de Servicos Administratlvos

Excatat N° de Pergaatas | I i il iE Ir Ml
28.57% 14.29%% 85.71% 57.14%| 46.43%
14.29% 14.29% 0.00% 28.57%| 14.29%
28.57% 57.14% 0.00% 14.29%| 25.00%

0.00% 14.29% 0.00% 0.00%]| 3.57%
28.57% 0.00% 14.29% 0.00%] 10.71%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00% [100.00%

Fun¢des Limitadas

Excala\ N* de Perguatas 3] it 1 1 23 [T

28.57% 0.00%| 7.14%
28.57% 42.86% 0.00% 14.29%( 21.43%
42.86% 14.25% 42.86% 71.43%| 42.86%

0.00% 0.00% 2
0
3
28.57% 42.86% 21 28.57% 14.29%| 28.57%
g
7

0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00%[100.00%

Desempenho Dindmico
Escala\ N* de Perguatas ] ili] | I I I S B0
1 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%

0.00% 14.29% 14.29% 14.29%| 10.71%
42.86% 42.86% 57.14% 57.14%| 50.00%
42.86% 28.57T% 28.57% 28.57%| 32.14%
14.29% 14.25% 0.00% 0.00%| 7.14%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00%(100.00%

Desenvolvimento Interno
Escabih N* de Perguntas || 3] | Il [19] ] [ J Wbt |
14.29% 14.29% 0.00% 14.29%] 10.71%
14.29% 14.29% 14.29% 28.57%| 17.86%
42.86% 42.86% 57.14% 28.57%| 42.86%
28.57% 28.57% 28.57% 28.57%| 28.57%
0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00%100.00%

Desenvolvimente Externo

Escalat N de Pergzuntas | Il 1| 2] § 27 | Esteainy]
14.29% 14.29% 0.00% 0.00%| 7.14%
14.29% 14.29% 71.43% 57.14%| 39.29%
57.14% 28.57% 28.57% 42.86%| 39.29%
14.29% 42.86% 0.00% 0.00%| 14.29%
0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00%(100.00%

Lealdade
Escalal N* de Perguntas ) | i 2.3 1D |
0.00% 0.00% 0.00%| 3.57%
28.5™% 0.00% 57.14%| 21.43%
57.14% 28.57% 100.00% 42.86%| 57.14%
28.57% 28.57% 0.00% 0.00%( 14.29%
0.00% 14.29% 0.00% 0.00%] 3.57%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00%100.00%

Exeala\ N® de Perguntas [l H 1 m I || Wi |
0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%
0.00% 14.29% 0.00% 0.00%] 3.57%
28.57% 28.57% 28.57% 42.86%| 32.14%
T1.43% 57.14% 71.43% 57.14%| 64.29%
0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%

100.00% 100.00% 100.00% 100.005%|100.00%




ABORDAGEM DE EMPREGADOS - Departamento de Servicos Administrativos

Escala\ N° de Pergunta; [ 3] I /5] It 22} 1(BE |

57.14% 42.86% 85.71% 14.29%| 50.00%

42.836% 28.57% 14.29% 57.14%| 35.71%

0.00% 28.5T% 0.00% 28.57%| 14.29%

0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%

3 1
2 4
2 2
0.00% 0l 0.00% 0.00% 0] 0.00%| 0.00%
0 0
7 7

100.00% 100.00% 100.00% 100.00%)| 100.00%

Eseala\ N* de Persuntay| 3] ] I i 19 |
42.86% 71.43% 14.29% 57.14%| 4643%

28.57% 0.00% 14.29% 28.57%| 17.86%

0.00% 28.57% 57.14% 14.29%| 25.00%

28.57% 0.00% 14.29% 0.00%| 10.71%

5 4
0 2
2 1

0.00% 0l 0.00% 0.00% of 0.00%| 0.00%
0 0
7 7

100.00% 100.00% 130.00% 100.00%| 100.00%

Desempenho Dindmico
Excala\ N* de Pergunta| & ] HH | 1::; 3 Eﬁ 1 T

0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

0 Q
0.00% 0| 0.00% 0.00% 0! 0.00%
57.14% 0| 0.00% 0.00% 2, 28.57%
6 4
1 1
7 7

28.57% 85.71% 85.71% 57.14%
14.29% 14.29% 14.29% 14.29%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00%| 100.00%

Escalal N° de Pergunta H w ]| _@_ [ _|
0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00%

0.00% 0.00% 0.00% 14.29%( 3.57%

71.43% 71.43% 57.14% 71.43%| 67.86%
14.29% 28.57% 42.86% 14.29%| 25.00%

0 0
0 I
14.29% 0 0.00% 0.00% 0] 0.00%| 3.57%
5 5
2 1
7 7

100.00% 100.00% 100.00% 100.00%| 100.00%

Desenvulvimento Externo
Escilat N® de Perpuntay] [6} H 1'3] 10 §203 —[W
14.29% 1] 14.29% 14.29% 2i 28.57%)| 17.86%
0.00% 1| 14.29% 0.00% 3| 42.86%| 14.29%
42.86% 1] 14.29% 57.14% 1] 14.29%| 32.14%
42.86% 3| 42.86% 28.57% 0l 0.00%| 28.57%
| ]
7 7

0.00% 14.29% 0.00% 14.29%| 7.14%
100.00% 100.00% 100.00% 100.00%| 100.00%

Escala\ N° de Perguntay] 11 [ | j 1
0.00% 14.29% 0.00% 1] 14.29% 7.14%
0.00% 0.00% 0.00% ot 0.00% 0.00%
42.806% 42.86% 0.00% § 14.29%] 25.00%
57.14% 42.86% 57.14% 5t 71.43%| 57.14%
0
7

0.00% 0.00% 42.86% 0.00%| 10.71%
100.00% 10:0.00% 100.00% 100.00%| 100.00%

Facalit\ N* de Pergunta | SN DR | DA 2 AN | W - W17y
17 14.29% 0| 0.00% 0 0.00% 2] 28.57%| 10.71%
0] 0.00% 0| 0.00% 0l 0.00% 3l 42.86%| 10.71%
27 28.57% 0] 0.00% 1| 14.29% i 14.29%| 14.29%
3| 42.86% 6| 85.71% 5 71.43% 11 14.29%]| 53.57%
1 ] I L]
7 7 7 7

14.29% 14.25% 0.00%| 10.71%
100.00% 100.00% 100.00%) 100.00%

14.29%
100.00%




ABORDAGEM ABC - Departamento de Servigos Administrativos

,
Escala\ N° de Perguntas || i I I 7 1L [ |
1 2| 28.57% 42.86% 2| 28.57% 14.29%| 28.57%

1| 14.29% 28.57% 2| 28.57T% 14.29%| 21.43%
4| 57.14% 28.57% 2| 28.57% 42.86%; 39.29%
0] 0.00% 0.00% 1] 14.29% 28.57% 10.71%
0 0
7 7

0.00% 0.00% 0.00% 0.00%;  0.00%
100.00% 100.00%| 100.00%

100.00% 100.00%

|
Escala\ N° de Perguntas |} p2] Il i 8] | I[N |
1| 14.29% 28.57% 2| 28.57% 28.57%| 25.00%
0] 0.00% 14.29% 0 0.00% 28.57%| 10.71%
2| 28.57% 42.86% 5| 71.43% 42.836%| 46.43%
3| 42.86% 14.29% ¢ 0.00% 0.00%| 14.29%
1 0
7 7

0.00% 0.00%| 3.57%
100.00% 100.00%| 100.00%

14.29% 0.00%
100.00% 100.00%

Escala\ N* de Perguntas || 3} ] I 9] 1l ][ Wi
28.57% 42.86% 57.14% 42.86% 42.86%
28.57% 42.86% 14.29% 28.57%| 28.57%
42.86% 14.29% 14.29% 28.57%| 25.00%

0.00% 0.00%| 0.00%
100.00% 100.00%| 100.00%

0.00% 0.00%
100.00% 100.00%

2 4
2 1
3 1
0] 0.00% 0.00% 1] 14.29% 0.00%| 3.57%
0 0
7 7




COMETIMENTO E RESPONSABILIDADES - Departamento de

Servicos Administrativos

Cometimento ABC

A l

Escalat N° de Perguntay|

€

|[ s |

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

14.29%

28.37%

21.43%

57.14%

57.14%

57.14%

28.57%

0
0
2
4
1
7

14.29%

21.43%

100.00%

100.00%

100.00%

Cometimento Empregados

Escala\ N° de Perguntay] 1l

1)

s |

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

71.43%

85.71%

78.57%

28.57%

14.29%

21.43%

100.00%

100.00%

100.00%

Escala\ N de Pergunta RRRRIEINRN
1 0| 0.00%
0 0.00%
1] 14.29%
5
1
7

71.43%
14.29%
100.00%




ANEXO XV - DIAGRAMAS DOS TiPO DE CP NO DEPARTAMENTO DE
SERVICOS ADMINISTRATIVOS

Este anexo apresenta as médias obtidas para cada elemento correspondente a cada tipo de

CP e os respectivos diagramas.
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ANEXO XVI - TABELAS SOBRE OS ELEMENTOS DE CP DA ABC

Neste anexo, encontram-se as tabelas afectuadas com base nos dados obtidos dos
inquéritos.
Estas tabelas reflectem as médias de cada elemento de cada tipo de CP, conforme os

numeros das perguntas que correspondem a cada elemento quer para a abordadem de

empregador quer para a abordagem dos empregados.




ABORDAGEM DE ABC

Curto Prazo

Escalad N de Perguniay||

I

g !

3 i

22

| (ST | [WSTAIERE)

20

32.79%

7] 11.48%

54.10%

30

49.18%

22.50

36.89%

5

8.20%

11| 18.03%

14.75%

18

29.51%

10.75

17.62%

32.79%

30| 49.18%

4.92%

19.67%

16.25

26.64%

16.39%

10[ 16.39%

18.03%

1.64%

8.00

13.11%

9.84%

3| 4.92%

8.20%

0.00%

3.50

5.74%

100.00%

61]100.00%

100.00%

100.00%

61.00

100.00%

Escalab N de Perguntas)

g w1

1

11.48%

9[ 14.75%

16.39%

21.31%

[ | [P |

9.75

15.98%

13.11%

16.39%

19.67%

19.67%

10.50

17.21%

47.54%

27.87%

50.82%

47.54%

26.50

41.44%

22.95%

31.15%

13.11%

9.84%

11.78

19.26%

4.92%

9.84%

0.00%

1.64%

2.50

4.10%

100.00%

100.00% 61

100.00%

100.00%

61.00

100.00%

Desempen

ho Dindmico

Escala\ N” de Perguntas]|

A

L] i i3] i

]

0.00%

4.92% 0

0.00%

1.64%

VI
1.64%

16.39%

11.48% 10

16.39%

9.84%

13.52%

36.07%

36.07% 25

40.98%

55.74%

42.21%

39.34%

42.62% 25

40.98%

32.7%%

38.93%

8.20%

4.92% 1

1.64%

0.00%

1.69%

100.00%

100.00% 61

100.00%

100.00%

100.00%

Desenvolvin

mento lnterne

Escala\ N* de Perguntas

|

]

4.92%

4.92%

1.64%

8.20%

IN1¢dia]
3.00

()

4.92%

26.23%

24.59% 10

16.39%

16

26.23%

14.25

23.36%

21.31%

32.79% 28

45.90%|

22

36.07%

20.75

34.02%

42.62%

36.07% 21

34.43%

16

26.23%

21.25

34.84%

4.92%

1.64% I

1.64%

2

3.28%

1.75

2.87%

100.00%

100.00%, 61

100.00%,

61

100.00%

61.00

100.00%

Escalnd N de Perguntay)

[0} j

& 1

Desenvolvinento Faterao
15] il }20) i

[ |

[ SRR |

31.28%

3.28% 12

19.67%

12

19.67%

7.00

11.48%

21.31%

11.48% 14

22.95%

23

37.70%

14.25

23.36%

36.07%

40.98% 20

32.79%

17

27.87%

21.00

34.43%

36.07%

42.62% 13

21.31%

5

8.20%

16.50

27.05%

3.28%

1.64% 2

3.28%

4

6.56%

2.25

3.69%

100.00%,

100.00%) 61

100.00%

61

61.00

100.00%

100.00%

Excala\ N" de Perguntay)

i

9] I w1

23

4.92%

3 4.92%

11.48%|

11.48%

5.00

| (IR | [SERHT%)

8.20%

18.03%

26.23%

21.31%

16.39%

12.501

20.49%

50.82%

45.90%

59.02%

59.02%

32.75

53.69%

24.5%%

16.39%

8.20%

8.20%

8.75

14.34%

1.64%

6.56%

0.00%

4.92%

2.00

3.28%

100.00%,

100.00%

100.00%

100.00%

61.00

160.00%

Escala\ N de Persuntas)]

I

i

H

3.28%

9.84%

3.28%

8.20%

3.75

| (S | IR

6.15%

8.20%

26.23%

6.56%

19.67%

9.25

15.16%

47.54%

32.79%

45.90%

44.26%

26.00

42.62%

34.43%

271.87%

31.70%

26.23%

19.25

31.56%

6.56%

3.28%|

6.56%

1.64%

2.75

4.51%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

61.00

100.00%




ABORDAGEM DE EMPREGADOS

Curto Prazo

Esealay N* de Pergan tas) TN )| 8] | | 422] | | (RO ]
27| 44.26% 14] 22.95% 32| 52.46% 14] 22.95%{ 21.75| 35.66%
18] 29.51% 191 31.15% 141 22.95% 16| 26.23%| 16.75| 27.46%
16.39% 25| 40.98% 14.75% 27| 44.26%| 17.75| 29.10%
§.20% 4.92% 9.84% 6.56% 4.50) 7.38%
1.64% 0.00% 0.00% 0.00% 0.25| 0.41%
100.00% 100.00% 100.00%, 100.00%]  61.00] 100.00%

Escalat N° de Perguntas I mr_m_j—] - %)
44.26% 59.02% 14| 22.95% 30| 49.18%| 26.75| 43.85%
34.43% 18.03% 17| 27.87% 16| 26.23% 16.25| 26.64%
13.11% 16.39% 32.79% 10| 16.39%| 12.00] 19.67%

3.28% 4.92% 14.75% 8.20% 4.78 7.79%
4.92% 1.64% 1.64% 0.00% 1.25 2.05%
100.00% 160.00% 100.00% 100.00%] 61.00] 100.00%

ho Diniimico
Eseali\ N* de Perguntas]| ;| | 1 [ | (RG]
0.00% 0.00% 1.64% IT 1.64% 0.82%
1.64% 0.00% 0.00% 0] 0.00% 0.41%
24.59% 22.95% 24.59% 13] 21.31% 23.36%
68.85% 68.85% 65.57% 35| 57.38% 65.16%
4.92% 8.20%| 8.20% 12 19.67% 10.25%
100.00% 100.00% 61]100.00% 61(100.00% 100.00%

Desenvolvimento Interno
Eseala\ N* de Perpuntas | I 19] | I I | [RRED
0.00% 0.00% 0.00% 3.28% 0.82%
4.92% 1.64% 0.00% 3.28% 2.46%
16.39% 9.84% 14.75% 19.67% 15.16%
62.30% 03.93% 54.10% 62.30% 60.66%
16.39% 24.59% 31.15% 11.48% 20.90%
100.00%| 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%

e erno
Escalal N* de Pergunta ] [N | RS
6.56% 4.92% 4.92% 14.75% 475 1.79%
14.75% 3.28% 8.20% 13.11% 6.00] 9.84%
34.43% 22.95% 40.98% 32.79%| 20.00| 32.7%%
40.98% 50.82% 39.34% 20.51%| 24.50| 40.16%
31.28% 18.03% 6.56% 9.84% 5.75] 943%
100.00% 100.00% 61(100.00% 100.00%!  61.00] 100.00%

Escaliy X" de Perzunta 2] H 1 1G] il 23] F| bRESDD -
0.00% 2| 3.28% 0] 0.00% 5| 8.20% 1.75 2.87%

0.00% 3 4.92% 2| 3.28% 3| 492% 2.00] 3.28%
24.59% 24| 39.34% 6 9.84% 22| 36.07%| 16.75| 27.46%
44.26% 28| 45.90% 39[ 63.93% 29| 47.54%| 30.75} 50.41%
31.15% 4] 6.56% 14 22.95% 2| 3.28% 9.75] 15.98%
100.00% 61]100.00% 61]100.00%| 61|100.00%|  61.00] 100.00%

Escalid N de Perguntay| K |1 TES i f2.1) il f25) JIsIEdial M ediala
2
8

1 3.28% 2| 3.28% 0] 0.00% 14] 22.95% 450 7.38%

13.11% 7] 11.48% 1] _1.64% 18] 29.51% 8.50( 13.93%

211 3443% 34.43% 50.82% 4] 6.56%| 19.25] 31.56%
8 1311% 8.20% 9.84% 0] 0.00% 475 1.19%
61]100.00% 100.00% 100.00% 100.00%| 61.00] 100.00%

2
3 22| 36.07% 42.62% 37.70% 25| 40.98%| 24.00] 39.34%
4
5




ABORDAGEM ABC

Desconftanga

Escala\ N de Pergunt]

0 Il

) I

Y

L 00 [ D |

1

14] 22.95%

21

34.43%

12

19.67% 11] 18.03%

23.77%

19.67%

14

22.95%

14

22.95% 21.31%

21.72%

36.07%

15

24.59%

21

34.43% 36.07%

32.79%

14.75%

9

14.75%

9

14.75% 21.31%

16.39%

6.56%

2

3.28%

5

8.20% 3.28%

5.33%

100.00%

100.00%

61]100.00% 100.00%

100.00%

Incerteza

Escala\ N* de Pergund|

Il

8

| [ D ]

11.48%

21.31%

12

19.67% 16.39%

17.21%

11.48%

9.84%

12

19.67% 21.31%

15.57%

44.26%

33.74%

44.26% 47.54%

47.95%

27.87%

13.11%

14.75% 13.11%

17.21%

4.92%

0.00%

1.64% 1.64%

2.05%

100.00%

24.59%

100.00% 100.00%

81.15%

Erosio

FEscala\ N* de Perguntili]

6] il

9]

I 1] |[ VD ]

1

11.48%

27.87%

10

16.39% 11] 18.03%

18.44%

19.67%

22.95%

13

21.31% 22.95%

21.72%

42.62%

27.87%

13

21.31% 22.95%

28.69%

14.75%

16.3%%

15

24.59% 27.87%

20.90%

11.48%

4.92%

10

16.39% 8.20%

10.25%

100.00%

100.00%

61]100.00% 100.00%

100.00%




COMETIMENTO E RESPONSABILIDADES ABC

Escala\ N° de Pergunf]| A it C [ NG |
2| 3.28% 3| 4.92% 4.10%
7| 11.48% 7| 11.48%| 11.48%
22.95% 16| 26.23%| 24.59%
42.62% 25| 40.98%! 41.80%
19.67% 16.39%| 18.03%
100.00% 61|100.00%, 100.00%

Cometimento Empregados
Escala\ N* de Pergundj] 13} ] D) [ N |
0| 0.00% 1| 1.64% 0.82%
0| 0.00% 0| 0.00% 0.00%
1| 1.64% 3| 4.92% 3.28%
44| 72.13% 44| 72.13%| 72.13%
16| 26.23% 13| 21.31%| 23.77%
61/100.00% 61[100.00%| 100.00%

Escala\ N° de Pergunf]] Y |

2| 3.28%
7] 11.48%
26 42.62%
211 34.43%
5, 8.20%
61:100.00%




ANEXO XVII - DIAGRAMAS DOS TIPO DE CP NA ABC

Este anexo apresenta as médias obtidas para cada elemento correspondente a cada tipo de

CP e os respectivos diagramas.
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ERRATA

1.

Pagina 3, ho indice de figuras, na figura 4, onde estd “Distribui¢do de
Trabalhadores por Intervalo de Anos de Servicos”, deve ser “Distribui¢do de

Trabalhadores por Intervalo de Anos de Servigo”.

Pagina 5, no terceiro paragrafo, na ultima.linha, onde.estd “..contexto do

(CP)...", deve ser “...contexto do CP...".

o

Péagina 7, no terceiro pardgrafo, na segunda linha, onde estd “..é o Contacto
Psicoldgico (CP). E neste contexto e no dmbito constantes...”, deve ser “...é o CP.

E neste contexto e no Ambito de constantes...”.

Pagina 9, no terceiro paragrafo, na segunda linha, onde estd “...e delineando dos
perfis...”, deve ser “...e delineando os perfis...”.

Pagina 11, no segundo paragrafo, na primeira linha, onde estd “...objectivo que
obter...”, deve ser “...objectivo de obter...”.

Pagina 13, no ultimo paragrafo, na segunda linha, onde esta “...ara além...”, deve

ser “...para além...”.

Pégina 16, no primeiro paragrafo, na segunda linha, onde estd “asdministrativos”,

deve ser “administrativos™.

Pagina 16, no quarto paragrafo, na primeira linha, onde estd “...aglumeraram-se
os RH dos Servicos Administrativos e os da Administragdo pela. naturza
semelhante...”, deve ser “...aglomeraram-se os RH dos Servigos Administrativos e

0s da Administragdo pela natureza semelhante...”.




9. Péagina 17, a figura 2, referente a distribuigio de trabalhadores de ABC por sexo,

deve ser a seguinte:

Distribui¢iio de Trabalthadores por
Sexo

Feminino
33%

Masculino
67%

. Pagina 18, a legenda da figura 4 deve ser “Distribui¢do de Trabalhadores de ABC

por Intervalo de Anos de Servigo”.

. Paginal8, no tnico paragrafo na segunda linha, onde estd “...2% mestrados (6%
dos trabalhadores ndo apresentam dados relacionados com formagdo). A...",

deve ser “...2% mestrados. A...”.

0 ’

. Pagina 22, no terceiro paragrafo, na ultima linha, onde esta “...contractos...”,

deve ser “...contratos...”.

.Pagina 22, no sétimo paragrafo, na primeira linha, onde estd ‘“Trabalho

bl

Externo....”, deve ser “Desenvolvimento Extemo:...”.

. Pagina 23, no quarto pardgrafo, na segunda linha, onde estd “..a empresa

limitada o... ", deve ser “...a empresa limita 0 ...”.

. Pégina 23, no sexto paragrafo, onde esta “..estabelecidos no contracto...”, deve

ser *“...estabelecidos no contrato...”.




16. Pagina 25, no ultimo pardgrafo, onde esta “...[ista de Mullins (1999)... ", deve ser

«.. lista de Mullin (1999)...”.

17. Pagina 2, no ultimo paragrafo, na ltima linha, onde estd “requere...”, deve ser

“requer...”.

18. Pagina 27, no sétimo pardgrafo, na segunda linha, onde estd “..sacrificios

pessoas... ", deve ser “...sacrificios pessoais...”.

19. Pagina 29, no primeiro paragrafo, na sexta linha, onde esta “..varidvel bi-polar,
com elevado grau de escolha num polo e sem escolha noutro...situam-se em polos
opostos... ", deve ser “...varidvel bipolar, com elevado grau de escolha num pélo e

sem escolha noutro...situam-se em pélos opostos...”.

20. Pagina 30, no primeiro pardgrafo, na penultima linha, onde estd “explicidade:
quando mais...”, deve ser “explicidade: quanto mais...”.

21. Péagina 35, no terceiro paragrafo, na primeira linha, onde esta “...mudarem sua...”,

deve ser “mudarem suas...”.

22. Pagina 36, no sétimo paragrafo, na segunda linha, onde esta “..deixam de

vigorar; empregado...”, deve ser “...deixam de vigorar, empregados...”.

23. Pagina 40, no segundo pardgrafo, na ultima linha, onde estd “...propria empesa

ABC.", deve ser “...propria da empresa ABC.”.

24. Pagina 43, a figura 16 referente a distribui¢do dos trabalhadores inquiridos de

ABC por departamentos, deve ser a seguinte:




Distribui¢fio dos Inquiridos por Departamentos

1
vy |
]
Servigos Administrativos - 7
1
2 'S
1

0 i0 20 30 40

25. Pagina 46, no primeiro pardgrafo, na ultima linha, onde estd “...comparar nos

grdfico que... ", deve ser “...comparar nos graficos que...”.

26. Pagina 47, no terceiro paragrafo, na quinta linha, onde esta “...projectos de curto

-

prazos...”, deve ser “...projectos de curto prazo...”.

"

27. Pagina 52, no primeiro paragrafo, na ultima linha, onde esta “...comparar nos

grdfico que... ", deve ser “...comparar nos graficos que...”.

28. Pagina 57, no terceiro paragrafo, na ultima linha, onde estd “...comparar nos

grdfico que...”, deve ser “...comparar nos graficos que...”.

29. Pagina 59, no terceiro pardgrafo, na ultima linha, onde estd “penetracdo o

mercado... ", deve ser “penetragdo no mercado...”.

30. Pagina 61, no segundo paragrafo, na penultima linha, onde estd “...comparar nos

grdfico que...”, deve ser “...comparar nos graficos que...”.

a

31. Pagina 61, no ultimo paragrafo, na ultima linha, onde esta “...ndo existem plano

grande planos para...”, deve ser “...ndo existem grandes planos para...”.




32. Pagina 62, no segundo paragrafo, na quinta linha, onde estd “... resultado

provem... ", deve ser “...resultado provém...”.

33. Pagina 62, no terceiro parigrafo, na primeira linha, onde estd “..69% dos
afirma...”, deve ser “...69% afirma...”.

"

...das suas

34. Pagina 62, no terceiro paragrafo, na peniltima linha, onde esta

metodologia,... ", deve ser “...das suas metodologias,...”.

35. Pagina 62, no quarto paragrafo, na primeira linha, onde estd “.ABC tém
procurados...”, deve ser “...ABC tém procurado...”.

an

36. Pagina 63, no quarto paragrafo, na terceira linha, onde estd ‘...restantes

departamento...”, deve ser “...restantes departamentos...”.

i

37. P4gina 65, no segundo parigrafo, na primeira linha, onde estd “..restantes

departamento...”, deve ser “...restantes departamentos...”.




