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RESUMO

O objetivo principal deste estudo consiste em caracterizar o contrato psicolégico dos
colaboradores dos Servigcos Centrais do Instituto Politécnico de Viana do Castelo, quanto as
dimensbes “rutura” e “violagdo” do respetivo contrato e explorar a sua eventual relagdo com
desempenho organizacional, num momento de mudanca e austeridade, marcado por politicas
econdémicas com consequéncias ao nivel de expectativas, resultados e contrapartidas para os
colaboradores organizacionais.

Utilizou-se uma abordagem metodoldgica, quantitativa a partir de um estudo de caso; o
instrumento privilegiado para recolha de informacao foi o inquérito por questionario que, neste
caso, agregava duas escalas do tipo Likert de cinco pontos, uma para avaliar a dimensao
“percecao de rutura” de contrato e outra para a dimensao de “percegao de violagdo”. Em cada
uma das duas escalas do questionario avaliava-se, além das dimensdes de rutura e violacdo, a
responsabilidade que cada inquirido atribuia a si préprio e/ou a instituicdo na rutura/violacao
percebidas. Os resultados do questionario permitiram tracar uma caracterizagdo do ambiente
psicolégico do caso estudado, em termos de perce¢do de rutura e violagdo do contrato
psicolégico.

Dos resultados obtidos destaca-se o facto de, contrariamente ao esperado para um clima
de austeridade como o que atualmente se vive, concretamente na administragdo publica, ndo se
verificar percecdo significativa de rutura, nem percecdo de violagdo de contrato psicoldgico, na
generalidade dos colaboradores da instituicdo (dos respetivos Servicos Centrais). Quanto a
responsabilidades atribuidas, os colaboradores que apresentaram percec¢do de rutura atribuiram,
em generalidade, a responsabilidade a instituicdo, ndo a si proprios. As diferencas, quer entre
grupos etarios, quer entre géneros, ndo foram significativas. Quanto ao tipo de contrato,
colaboradores com contrato de avenca apresentam total auséncia de rutura e de violacdo do
contrato psicoldgico.

Os resultados podem ser justificados pela possibilidade de os colaboradores
percecionarem as alteracdes de condigBes de contrato percebido como sendo consequéncia de
medidas de austeridade cuja responsabilidade é externa a instituicdo onde trabalham (politica
nacional, econémica e de emprego) e/ou a fatores organizacionais (politica e praticas de recursos
humanos, clima de lideranca, relagcédo de trabalho, qualidade do ambiente de trabalho se fossem
estas as causas, era responsabilidade do IPVC), ndo achando assim que a instituicdo tenha
falhado as promessas feitas/percebidas por eles por responsabilidade propria, logo, nao

defraudando, assim, expectativas antes criadas por vontade propria.

Palavras-chave: contrato psicoldgico; administracao publica; desempenho organizacional



ABSTRACT

The main objective of this study is to characterize the psychological contract of employees
of the Central Services of the Polytechnic Institute of Viana do Castelo, for the dimensions
"rupture” and "violation" of the respective contract and explore their possible relationship to
organizational performance, in a moment of change and austerity marked by economic policies
with consequences in terms of expectations, outcomes and benefits to the employees of the
organization.

We used a methodological approach, from a quantitative case study, the instrument for
data collection was the questionnaire survey in this case, and two aggregated Likert scales five
points, to assess the scale “perception of rupture” of contract and one for the dimension of
“perception of rape.” In each of the two scales of the questionnaire assessed up, beyond the
dimensions of rupture and rape, the responsibility that each respondent attributed to himself and /
or institution in rupture / perceived violation. The results of the questionnaire allowed us to draw a
characterization of the psychological environment of the case study in terms of perception of
rupture and breach of the psychological contract.

The results highlight the fact that, contrary to expectations for a climate of austerity as we
currently are experiencing, particularly in public administration, is lacking perception of significant
breakthrough, or perception of a breach of the psychological contract, the majority of employees
the institution (the respective Central Services). As the assigned responsibilities, employees who
had perception of rupture attributed, in general, the responsibility to the institution, not themselves.
Differences either between age groups or between genders were not significant. Regarding the
type of contract, employees with a retainer contract have complete absence of rupture and breach
of the psychological contract.

The results can be justified by the possibility of employees perceive changes to contract
conditions being perceived as a result of austerity measures whose responsibility is external to the
institution where they work (national political, economic and employment) and / or organizational
factors (political and human resource practices, climate leadership, relationship work, quality of
work environment if they were these causes, was the responsibility of IPVC), not thinking so that
the institution has failed promises made / perceived by them for their own responsibility, therefore,

do not defraud, thus prior expectations created by their own valition.

Keywords: psychological contract, public administration organizational performance



RESUMEN

El objetivo principal de este estudio es caracterizar el contrato psicolégico de los
empleados de los Servicios Centrales del Instituto Politécnico de Viana do Castelo, para las
dimensiones "ruptura” y "violacién" del contrato respectivo y explorar su posible relaciéon con el
desempefio de la organizacion, en un momento de cambio y austeridad marcada por las politicas
econdmicas con consecuencias en términos de expectativas, los resultados y beneficios para los
empleados de la organizacion.

Se utilizé un enfoque metodoldgico de un estudio cuantitativo caso, el instrumento de
recoleccion de datos fue la encuesta, en este caso, dos escalas Likert de cinco puntos agregados,
para evaluar la percepcién de la escala " de la ruptura "de contrato y uno para la dimensién de la"
percepcion de la violacion". En cada una de las dos escalas del cuestionario evaluado arriba, mas
alla de las dimensiones de la ruptura y la violacion, la responsabilidad que cada encuestado
atribuye a si mismo y / o de la institucion en la ruptura / violacion percibida. Los resultados del
cuestionario nos permitieron trazar una caracterizacion del entorno psicolégico del caso de estudio
en cuanto a la percepcion de ruptura y ruptura del contrato psicolégico.

Los resultados ponen de relieve el hecho de que, contrariamente a las expectativas de un
clima de austeridad que estamos viviendo, especialmente en la administracién publica, se carece
de la percepcion de avance significativo, o la percepcién de una violacién del contrato psicolégico,
la mayoria de los empleados la institucion (los respectivos Servicios Centrales). Como las
responsabilidades asignadas, los empleados que tenian la percepcion de ruptura atribuyen, en
general, la responsabilidad de la institucién, no ellos mismos. Las diferencias ya sea entre grupos
de edad y entre los sexos no son significativas. En cuanto al tipo de contrato, los trabajadores con
un contrato de retencién tienen ausencia completa de ruptura y ruptura del contrato psicoldgico.

Los resultados pueden ser justificadas por la posibilidad de que los empleados percepcion
cambios en las condiciones del contrato que se perciben como resultado de las medidas de
austeridad, cuya responsabilidad es externo a la institucion en la que trabajan (nacional politico,
econémico y de empleo) y / o los factores organizativos (politicos y las practicas de recursos
humanos, liderazgo, trabajo en relacién climatico, la calidad del entorno de trabajo si fueran estas
causas, estuvo a cargo de IPVC), sin pensar en lo que la institucién no haya promesas hechas /
percibido por ellos por su propia responsabilidad, Por lo tanto, no defraudar las expectativas

creadas por lo tanto antes de su propia voluntad.

Palabras clave: contrato psicolégico, rendimiento de la organizacion de la administracién

publica
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INTRODUCAO

As organizacdes tém sofrido grandes pressdes de natureza politica, econdmico-financeira
e social, que incitam a mudanca e adaptacdo o que, inevitavelmente, se repercutira nas relaces
de trabalho.

O modo como os individuos atuam e se relacionam em contexto organizacional ndo se
circunscreve exclusivamente aos contratos formais. De todos os tipos de contrato, o psicolégico é,
provavelmente, o contrato que mais se evidencia, no dmbito do comportamento organizacional,
por ser um conceito que permite compreender as atitudes e comportamentos dos individuos em
contexto de trabalho. O contrato psicoldgico é definido como um conjunto de crencas acerca das
obrigacg®es reciprocas entre colaboradores e as organiza¢des (Robinson, 1996), possuindo, assim,
um carater percetivo _ natureza essa que lhe confere um carater subjetivo e idiossincratico
(Rousseau, 1995).

Grande parte da literatura tem enfatizado o contrato psicolégico na perspetiva do

colaborador (perspetiva unilateral da relagdo) (Robinson, 1996; Rousseau, 1989). No entanto,
autores como Guest e Conway (2002) afirmam a necessidade de incluir e conhecer a perspetiva
da prépria organizacdo nesse contrato, numa perspetiva de promessas e obriga¢cBes reciprocas
provenientes da relacdo de trabalho.

A presente investigacdo baseia-se numa perspetiva unilateral do contrato psicoldgico,
considerando apenas a percecdo dos colaboradores institucionais, por ser a perspetiva que mais
tem trabalho de investigacdo mais desenvolvido até a data, ao que se alia uma mais vasta
fundamentacéo tedrica.

Fatores organizacionais, extraorganizacionais e individuais confluem como antecedentes
passiveis de exercer influéncia sobre o contrato psicolégico, materializando-se através das
praticas de gestdo de recursos humanos, suportados por processos de comunicacao
organizacional (que muitas vezes podem ser desajustados ou insuficientes), ambientes mais ou
menos turbulentos, experiéncias de trabalho anteriores, caracteristicas e aptidfes individuais e
tracos de personalidade, para mencionar alguns dos fatores mais evidenciados.

A percecao de incumprimento do contrato psicoldgico resulta da discrepancia entre o que
o colaborador percebe como prometido e 0 que percebe como cumprido pela organizacdo. Assim,
Morrison e Robinson (1997) definem o incumprimento do contrato através de dois constructos
distintos: a “rutura do contrato psicologico”, que € uma percegao cognitiva do colaborador sobre as
promessas ndo cumpridas pela organizacdo (Morrison & Robinson, 1997; Zhao, Wayne,
Glibkowski, & Bravo, 2007), e a “violagdo do contrato psicoldgico”, que, segundo 0s mesmos
autores é uma reacao afetiva e emocional experimentada em consequéncia do processo de
interpretacdo da rutura (Jafri & Jafri, 2012; Morrison & Robinson, 1997).

O impacto das mudancas sobre o contrato psicoldgico tem merecido mais recentemente a
atencdo da comunidade académica e dos investigadores, conduzindo a estudos focados nos

antecedentes e consequéncias da percecédo de rutura e/ou de violagcdo do contrato.



As consequéncias que a literatura mais comummente atribuem a percecado de rutura e
violagcdo do contrato psicologico sdo implicagGes ao nivel da satisfagcdo no trabalho (Tekleab &
Taylor, 2003), da diminuicdo do compromisso organizacional (J. Coyle-Shapiro & Kessler, 2000),
da intencdo de abandono, da rotatividade de colaboradores e absentismo (Robinson, 1996;
Tekleab & Taylor, 2003; Turnley & Feldman, 2000), da diminuicdo da confianca na organizacao
(Robinson & Rousseau, 1994), da diminuicdo de comportamentos de cidadania organizacional
(Jafri & Jafri, 2012), do aumento da exaustdo emocional (Johnson & O' Leary-kelly, 2003), do
aumento de comportamentos individuais de gestdo de carreira direcionados para fora da
organizacdo atual (Ferreira, 2007) e a diminuicdo dos niveis de desempenho (Johnson & O
Leary-kelly, 2003; Robinson, 1996).

Para minimizar, ou mesmo evitar, 0 incumprimento do contrato psicolégico, as
organiza¢gfes podem adotar algumas estratégias referenciadas pela literatura: um dialogo
constante e reunifes adequadamente estruturadas e geridas sé@o estratégias suscetiveis de
promover a disseminacdo da informacdo organizacional, permitindo ao colaborador participar na
tomada de decisdo e adotar mudancas na relacdo de trabalho (Arain, Hameed, & Farooq, 2012);
praticas de gestdo de recursos humanos que integrem a comunicagdo estratégica organizacional,
como forma integrada de evitar, posteriormente, interpretacfes indesejadas, conduzindo a
percecdo de incumprimento, no todo ou em parte (Vieira, 2007), podem também ser defesas
eficazes contra este tipo de consequéncias.

Perante estas preocupacfes atuais com o contrato psicolégico e consequéncias da
percecdo de incumprimento respetivo, surgem os chamados “novos contratos”, que impulsionam
as organizacdes a comecar a abandonar o modelo-padrao que orientava as formas contratuais de
trabalho e, consequentemente, a rutura de parte do acordo psicoldgico, dando lugar a modelos
mais flexiveis, orientados para o mercado de trabalho (Hoffmann, Ré, & Cruz, 2008).

A administracéo publica (AP) € um setor que tem sido particularmente alvo de pressdes de
natureza financeira e econémica, em virtude da atual crise que continuamos a atravessar e que
conduziu a politicas de cortes orcamentais. As reformas levadas a cabo nos servigos publicos e no
investimento publico, nomeadamente no que diz respeito a gestao eficiente de moderacdo de
recursos, levaram, em alguns casos, a situacdes de grandes dificuldades de gestdo e de
funcionamento de servigcos (Aradjo, 2005a). As principais medidas deste tipo aplicadas aos
recursos humanos abrangeram areas desde o planeamento do pessoal, recrutamento e selecéo,
definicao de objetivos, formacao, remuneracdes, avaliacao de desempenho, incentivos e prémios.

Na AP, o sistema de avaliagdo de desempenho que vigora atualmente € o Sistema
Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administragcao Publica (SIADAP); este sistema permite
identificar e mensurar as acdes dos colaboradores na organizacdo, assumindo-se como um
processo sistematico em que as organizac@es avaliam a eficacia e a eficiéncia de um colaborador
medindo assim a sua contribuicdo ao nivel de resultados atingidos ou comportamentos relevantes.
O SIADAP procurou instituir mecanismos crediveis de incentivo ao mérito e de avaliagdo de
desempenho, quer de desempenho dos servigos, quer de desempenhos individuais. A aplicagédo

do SIADAP tem sido dificil e alvo de diversas criticas desde a sua proposta de implementacao,



particularmente no que diz respeito a importancia excessiva conferida aos erros e ao facto de ser
demasiado complexo e dindmico.

Do que tem vindo a ser dito podemos constatar entdo que o contrato psicolégico permite
compreender as atitudes e comportamentos dos individuos em contexto de trabalho, verificando-
se a existéncia de fatores que séo passiveis de exercer influéncia sobre esse contrato. Alguns
desses fatores s@o de natureza interna, outros externos, contextuais; as medidas de austeridade
levadas a cabo, concretamente no sector pubico, atualmente, constituem um exemplo desses
fatores de contexto com eventual impacto sobre o contrato psicoldgico, podendo atingir
consequéncias de incumprimento significativas. O incumprimento do contrato psicolégico tem
consequéncias tanto para o proprio individuo como para a organizacdo. Algumas dessas
consequéncias fazem-se refletir nos niveis de desempenho. Sendo o SIADAP o0 processo
atualmente utilizado pela AP para avaliar periodicamente os niveis de desempenho dos seus
colaboradores, os respetivos resultados podem, eventualmente, constituir indicadores elucidativos
do impacto que uma percec¢do de incumprimento relativa dos colaboradores possa causar no
desempenho respetivo, em instituicdes publicas.

No caso portugués, como estdo a passar-se estas transformacdes, concretamente ao
nivel do sector onde as pressdes a que o pais esté sujeito _ a nivel politico, social e econémico _
mais se tém feito sentir? As referidas transformacdes, impulsionaram medidas de austeridade com
0 intuito de reducdo de custos. Os recursos humanos das respetivas instituicbes tém sido
largamente afetados por estas medidas. Como consequéncia, o ambiente psicol6gico das
instituicBes/organiza¢cdes neste ambito sofre, necessariamente, as consequéncias de tais medidas

Esta investigacdo ir4 incidir sobre o ambiente psicolégico dos colaboradores de
instituicBes da AP e as respetivas respostas apresentadas, ao nivel do seu desempenho.

A instituicdo puablica selecionada foi o Instituto Politécnico de Viana do Castelo (IPVC),
instituicdo que tem passado por varias reformas, tanto internas com externas. Das internas,
destaca-se a introducdo de novas politicas administrativas, de gestdo, e de estratégias, entre
outras. Das externas, as mais representativas sdo as atuais politicas de austeridade envolvendo
reestruturagbes profundas, nomeadamente na gestdo de recursos humanos. As medidas
impostas, a este nivel, sdo das mais exigentes de todos os tempos.

O objetivo principal do estudo era caracterizar o contrato psicolégico dos colaboradores de
uma das unidades organicas do referido Instituto (0os seus Servicos Centrais), quanto as
dimensdes “rutura” e “violagdo” e, além disso, explorar a sua eventual relagdo com o desempenho
organizacional desses colaboradores. Desenvolveu-se, com este intuito, um estudo de caso, com
recurso a uma abordagem quantitativa, investigando, através de um questionario, o total de
colaboradores da referida unidade (trinta e oito colaboradores néo docentes).

O questionario utilizado para avaliar as dimensdes de rutura e violagdo do incumprimento
do contrato psicolégico integrava duas escalas anteriormente validadas para a populacdo
portuguesa com base numa amostra de caracteristicas semelhantes a estudada nesta
investigacdo: uma escala de rutura de contrato psicolégico, baseada na investigacdo de Rousseau

(2000) e outra de violacao do contrato psicolégico, sustentada no trabalho de Robinson e Morrison



(2000). Em ambas as escalas também era avaliada a responsabilidade percebida de rutura/
violagdo pelo inquirido. As escalas eram de tipo Likert de 5 pontos.

O periodo de recolha de dados decorreu entre 5 de novembro e 27 de dezembro de 2012.

A andlise de resultados permitiu a caracterizacdo dos Servicos Centrais do IPVC, em
termos de rutura e violacdo do contrato psicoldgico, estabelecendo ainda a relacdo da percecéo
de rutura e/ou violacdo observadas, com a idade, género e tipo de contrato de trabalho dos
colaboradores. Quanto a relagdo entre percecao de incumprimento e relagdo do desempenho, a
investigacao foi tentada mas ndo conseguida. Adiante, no capitulo Ill, explica-se o porqué.

A dissertacao é composta por quatro capitulos.

O primeiro capitulo faz o enquadramento te6rico do tema; descreve-se o conceito, funcao,
desenvolvimento e apresentam-se as diferentes abordagens ao contrato psicolégico, avancando-
se, de seguida, para o incumprimento do contrato psicolégico, os antecedentes e consequéncias
desse incumprimento e a emergéncias de novos contratos face aos atuais contextos de trabalho
de trabalho.

O segundo dedica atencdo a reforma da AP e ao impacto das medidas de austeridade
econdémica na gestdo de recursos humanos. E ainda feita breve referéncia ao SIADAP, pelo
interesse que a investigacado tinha, desde inicio, em explorar a relagédo entre contrato psicolégico e
desempenho, podendo os resultados do SIADAP ser um indicador de desempenho de facil acesso
para a investigagédo em curso.

O terceiro reporta-se a metodologia e operacionalizagdo do estudo. Sdo definidos os
objetivos, proposicbes, desenho da investigacdo e apresentacdo e discussdo dos resultados
obtidos.

O quarto capitulo apresenta as concluses da investigagdo, limites e futuras linhas de

investigacdo tendo em consideracgéo os referenciais tedricos e os resultados obtidos.



CAPITULO | - CONTRATO PSICOLOGICO

1.1. Conceito e funcdo do contrato psicolégico

As pressdes econdmicas e sociais tém influenciado de sobremaneira a envolvente
organizacional e as relagdes de trabalho nelas integradas (Lopes, 2012).

A relacdo contratual é um elemento fundamental no processo de ajustamento entre as
pessoas e as organizagfes (Tyagi & Agrawal, 2010).

A forma como os colaboradores atuam e se relacionam em contexto organizacional pode
ser traduzido em diferentes formas contratuais para além dos contratos formais. Rousseau (1995)
identificou quatro formas: o contrato implicito, o social, o normativo e o psicolégico.

O contrato psicolégico sofre influéncia dos trés contratos precedentes. E um conceito
central que permite definir e compreender a relagdo de trabalho entre os colaboradores e as
organizacdes (Tyagi & Agrawal, 2010). E um instrumento privilegiado que permite descrever,
compreender e prever os comportamentos organizacionais (Rigotti, 2009).

O conceito de contrato psicolégico introduziu-se na &rea da gestdo através de Argyris,
Levinson e Schein (1960). Foi em 1960 que Argyris alertou para a dimenséo subjetiva da relagéo
de trabalho. Empregou o termo para descrever um acordo implicito e matuo das obrigacdes entre
os colaboradores e as organizacdes (Anderson & Schalk, 1998; Cullinane & Dundon, 2006).

Em 1962, Levinson e colaboradores definiram o constructo como um acordo, em grande
parte implicito e tacito, de expectativas multuas entre o colaborador e a organizacdo que
frequentemente antecedem a relacdo do colaborador com a organizacdo. As expectativas do
colaborador atenderiam as suas necessidades e valores pessoais, por outro lado as dos gestores
provinham das politicas e praticas da organizacdo, estando sustentadas em valores (Anderson &
Schalk, 1998; Cullinane & Dundon, 2006). Em 1965, Schein caracterizou o contrato psicol6gico
como acordo reciproco e dinamico, devendo ser constantemente renegociado (Anderson &
Schalk, 1998; Cullinane & Dundon, 2006).

Para Rousseau, o contrato psicoldgico assenta na perce¢éo individual, ndo havendo
necessidade das partes concordarem com as expectativas. O conceito foca-se mais nas
promessas percebidas do que em obrigacdes estabelecidas (1989, 1990). Esta concecéo
distancia-se da no¢éo de Schein (1965) no qual assume o contrato psicolégico como um acordo
reciproco e dindmico, devendo ser constantemente renegociado e da definicdo de Levinson e seus
colaboradores (1962) que defende a existéncia de um acordo, em grande parte implicito e tacito,
de expectativas mituas entre o colaborador e a organizagéo.

Para Robinson (1996) o contrato psicoldgico esta intimamente aliado as crencas acerca
das obrigagGes reciprocas entre colaboradores e as organizacdes; Millward e Brewerton (1999)
referem-no como a crenca do colaborador sobre as obrigag@es reciprocas, implicitas ou explicitas,
de acordos estabelecidos, das quais o colaborador faz parte.

Ao analisar as diversas definicdes do (s) contrato (s) revistas, verifica-se que todas elas
estabelecem uma relagdo entre o colaborador e a organizacdo onde este exerce atividade,
permitindo regular comportamentos com vista ao alcance dos objetivos organizacionais. A relacdo

entre as partes envolve mais do que o contrato formal de trabalho onde se circunscrevem os



deveres e obrigagbes mutuas. Paralelamente existem outras regras que vao para além do que
esta formalmente escrito, sendo influenciadas, em grande parte pelo contrato psicolégico (Lopes,
2012).

Cada definicao implica diferentes formas de abordar o problema e, consequentemente,
diferentes resultados e solu¢des, conduzindo a confusdo e mal-entendidos (Anderson & Schalk,
1998). Torna-se, assim, dificil um consenso entre os investigadores da area sobre a definicdo de
contrato psicologico (Cullinane & Dundon, 2006). Alguns autores detetaram problemas na
construcdo do conceito e na definicdo dos limites do contrato psicoldgico (Cullinane & Dundon,
2006; Guest, 1998; D. Guest, 1998a, 1998b) nomeadamente quanto aos diferentes niveis do
envolvimento psicolégico, inerentes as percecdes, expectativas e promessas.

Guest (1998a) identifica alguns problemas, quer a nivel conceptual, quer empirico. Na sua
andlise, questiona a validade das expectativas, promessas e obrigacdes e a sobriedade do
conceito relativamente a abrangéncia da maioria dos problemas da relacdo de trabalho.
Adicionalmente, levanta questdes sobre a unilateralidade, redundancia e capacidade de
aplicabilidade do conceito. Também Anderson e Schalk (1998) corroboram essa opinido,
considerando o contrato psicolégico como um constructo hipotético baseado numa “teoria
embrionaria e emergente” relativa ao processo de contratagao.

Apesar da controvérsia, em alguns aspetos, € comummente aceite o papel fundamental,
se nado crucial, que o contrato psicolégico exerce, na formagdo dos comportamentos dos
colaboradores no local de trabalho.

A literatura também comunga da perspetiva que considera que a reciprocidade e a
mutualidade s@o duas caracteristicas presentes na relacdo entre colaborador e organizagcdo no
que respeita aos compromissos percecionados e a troca de promessas (Lopes, 2012). O estudo
de Dabos e Rousseau (2004) concluiu que tanto a mutualidade como a reciprocidade dos
contratos psicologicos estdo positivamente relacionadas com o desempenho, progressdo na
carreira, expectativas e intengéo de continuar a trabalhar com a organizagéo.

A maioria da literatura tem enfatizado o contrato psicolégico na perspetiva do colaborador,
perspetiva unilateral da relagdo. Guest e Conway (2002) contestaram essa ideia, afirmando a
necessidade de compreender as percec¢des ndo sé do colaborador como da prépria organizagao,
acerca das promessas e obriga¢cfes reciprocas provenientes da relacdo de trabalho (perpetiva
bilateral da relacao). A perspetiva da organizacé@o € considerada como a “outra parte” do contrato
psicolégico (Dulac, Coyle-Shapiro, Henderson, & Wayne, 2008). Esta deve ser considerada
porque permite avaliar a existéncia de acordo entre as partes sobre as respetivas obrigacgfes, o
seu cumprimento e a existéncia ou ndo de consenso na norma de reciprocidade que rege a
relacdo (Coyle-Shapiro & Kessler, 2002).

Para Turnley e Feldman (2000), quando se trata de contrato psicoldgico, o0s
representantes da organizacédo considerados, na relacdo que o contrato estabelece entre partes,
sdo os gestores intermédios, por serem aqueles que gerem o desempenho dos colaboradores.

Contrariamente, Guest (2004b) afirma que estes ndo apresentam uma influéncia tdo significativa



como os gestores de topo, porque ndo sao responsaveis pela definicdo das estratégias de negoécio
ou das préticas de gestéo.

Para os colaboradores que exercem fun¢des na AP apresenta-se um problema ainda mais
complexo, quando se trata de identificar o representante da “outra parte” do contrato, visto que a
instituicdo depende, direta ou indiretamente, dos 6rgdos de soberania do Estado. O estudo de
Lopes (2012) conclui que os colaboradores identificam primeiramente a figura do
presidente/diretor da organizacdo, seguidamente surge a figura do superior hierarquico e
finalmente o membro do governo que tutela o servico a que pertence.

Para colmatar alguns dos problemas que o constructo levanta, Guest (1998) defende que
€ necessario definir quando e como se desenvolve o contrato psicolégico, se existe ou nao
mutualidade entre os intervenientes e quais as dimensdes e contelidos mais importantes. Para se
poder desenvolver o referido constructo deve atender-se a constru¢cdo de uma teoria sobre o
contrato psicoldgico, operacionalizando conceitos e medidas, definindo politicas e praticas
(Anderson & Schalk, 1998; D. Guest, 1998a).

Sintetizando os aspetos centrais do conceito do contrato psicoldgico pode-se concluir que
existem nove principais caracteristicas comuns:

1. Baseia-se em promessas percecionadas. E a interpretaco que o colaborador faz sobre
0s sinais, objetos ou situagfes acerca de intengdes futuras que determina o contrato psicolégico
por ele adotado (Lopes, 2012).

2. E percetual e idiossincratico. Cada parte acredita que ambas as partes fizeram
promessas e que aceitaram os termos do contrato. Porém, quando estdo envolvidos varios
agentes numa organizagdo nao irdo, consequentemente, fornecer exatamente as mesmas
expectativas (Cullinane & Dundon, 2006). Assim, a compreensdo das promessas (implicitas ou
explicitas) de uma das partes pode ndo ser partiihada com a da outra parte (Robinson &
Rousseau, 1994). A organizacdo apenas fornece o contexto do nascimento e desenvolvimento do
contrato. Assim, na mesma organizagdo podem coexistir diversos contratos psicolégicos.

3. Subjetivo. O contrato psicologico engloba crengas, opinides, valores, expectativas e
expiracbes de cada uma das partes em relacdo a promessas e obrigacbes implicitas (Coyli-
Shapiro & Parzefall, 2008). A percecdo de expectativas e obrigacdes esta relacionada com o que
uma parte sente que deve e o que lhe é devido. Isto deve-se a interpretacdo, de cada parte, dos
termos e condicdes das obrigacBes contratadas e que, podem ndo ser partilhadas (Herriot,
Manning, & Kidd, 1997; Robinson, 1996; Robinson & Rousseau, 1994; Rousseau, 1989), ndo sé
por causa das diferencas cognitivas e percetivas, mas também porque ha miltiplas fontes de
informacéo que influenciam o desenvolvimento e, subsequente modificagdo, dos contratos (Shore
& Tetrick, 1994). As promessas envolvem expectativas, mas as expectativas ndo envolvem,
necessariamente, promessas. As expectativas podem surgir com base na experiéncia passada,
enquanto as promessas sdo baseadas na comunica¢do ou no comportamento de outro (Coyli-
Shapiro & Parzefall, 2008). As partes ndo necessitam de concordar com os termos do contrato
para que uma delas creia na sua existéncia (Robinson & Rousseau, 1994). No entanto,

independentemente da concordancia, cada colaborador possui uma percecdo do muatuo acordo



(Thomas, Au, & Ravlin, 2003). Podera, ainda, existir ambiguidade no processo de entendimento
impulsionada pela parte implicita ou escondida do contrato psicologico (Lopes, 2012).

4. E estavel e duravel. O contrato psicoldgico, uma vez formado, é relativamente estavel.
No entanto, isso nado significa que ndo pode ser alterado. O contrato psicolégico é baseado num
processo interativo em que cada colaborador decide cumprir a sua parte do contrato e olhar para a
organizacdo como cumpridora das suas obrigacGes dentro dos termos do contrato. Assim, ao
longo de um determinado espaco de tempo, o modelo ou esquema mental, baseado em
promessas, percecdes de intengBes futuras confere ao contrato psicolégico um carater
relativamente estavel e duravel (Lopes, 2012).

5. E mutavel. A maioria da literatura enfatiza a visdo estatica do processo do contrato
psicol6gico, no entanto, este pode ser continuamente renegociado o que significa que muda ao
longo do tempo em fungdo das necessidades e expectativas do colaborador e da organizagéo
(Lopes, 2012). Dai que também seja caracterizado por ser um fenédmeno dinamico que pode ser
influenciado pela envolvente contextual (Anderson & Schalk, 1998). Pouco se pode evitar que seja
casualmente mudado por qualquer uma das partes (Cullinane & Dundon, 2006).

6. Baseia-se na confianga nos termos do relacionamento. E essencial uma relagdo de
confianca entre as partes porque as promessas e obrigacdes podem ndo ser necessariamente
explicitas (Lopes, 2012).

7. E unilateral. Esta caracteristica € marcada por duas posi¢bes: A primeira considera a
percecdo unilateral em que o colaborador operacionaliza o contrato psicolégico com base nas
crencas sobre as suas prOprias obrigagbes, assim como, crencas relativas as obrigacdes
reciprocas de terceiros (Rousseau, 1989). A organizacdo, em si mesma, apenas proporciona o
contexto (Rousseau, 1995). A segunda considera que contrato psicolégico deve incluir a
perspetiva da organizacdo, para se poder avaliar plenamente a no¢do de obrigacdes mutuas e
reciprocas provenientes da relacdo de trabalho (D. Guest, 2004b; D. E. Guest, 1998).

8. Transcende qualquer norma legal. Contrariamente aos deveres legais, 0 contrato
psicolégico exige uma percecdo de reciprocidade de obrigagdes mutuas que excedem qualquer
norma ou disposicdo legal (Lopes, 2012).

9. E classificado em dois tipos de contratos psicoldgicos por exceléncia: um transacional,
de curta duragéo e de natureza econdmica; outro, de longa duracéo e de natureza social (Lopes,
2012).

As trés principais funcdes do contrato psicolégico segundo Anderson e Schalk, Lopes,
Shore e Tetrick (2012; 1994; 1998) séo:

A. Reducéo da incerteza das omissdes ou ambiguidades néo clarificadas pelo contrato
formal, possibilitando ao colaborador um sentimento de seguranca por acreditarem possuir um
acordo com a organizacao;

B. Sentido orientador do comportamento do colaborador na organizagcdo — o0s
colaboradores tendem a comparar as obrigacbes e as compensacdes entre as duas partes,

adequando o seu comportamento em funcao da avaliagéo que fazem dos seus resultados;



C. Promocgéo do desenvolvimento de uma sensacdo de capacidade de influéncia do
colaborador sobre o seu proprio destino dentro da organizagdo, com um papel ativo e decisivo
sobre o cumprimento das suas obrigacdes

O contrato psicolégico funciona, assim, como um alicerce significativo nas relacdes de
trabalho (Correia & Mainardes, 2010).

O mercado de trabalho atual tem sido marcado por uma tendéncia generalizada na
reducdo dos contratos formais de trabalho, impulsionando outras formas de compromisso entre os

colaboradores e as organizacBes. Assim, é pertinente compreender oS mecanismos que

sustentam e interferem no desenvolvimento destas novas formas de compromisso.

1.2. Desenvolvimento e contetdo do contrato Psicoldgico

1.2.1.Desenvolvimento, transformac¢ao e dindmica do contrato Psicolégico

O contrato psicolégico € uma interpretacdo subjetiva de um conjunto de circunstancias,
determinando as percecdes de cada colaborador. Assim, ndo € possivel generalizar, para todos os
colaboradores, 0 momento em que o contrato é formado.

O contrato psicolégico € um esquema mental (Rousseau, 2001) que pode ter origem em
vérios fatores que afetam a interpretacdo das mensagens pelos colaboradores. Lopes (2012),
citando Cunha, Rego, Cunha, et al (2007), enumera 0s seguintes fatores como estando na origem
desse esquema mental: promessas explicitas da organizacé@o, observacdo das ocorréncias com
outros membros organizacionais e observacéo de eventos passados.

Este esquema mental é uma suposicao individual de uma organizacdo cognitiva de
elementos relacionados conceptualmente, que se desenvolvem através de experiéncias passadas
do colaborador (Rousseau, 2001). O esquema mental ajuda o colaborador a atribuir significado a
complexa relacéo de trabalho (D' Art & Turner, 2006).

Os fatores individuais e organizacionais foram os primeiros a serem considerados na
formacao do contrato psicolégico (Rousseau, 1995). Os fatores individuais envolvem processos de
codificacdo e descodificagdo de mensagens organizacionais, tais como documentos, negociagcdes
e praticas organizacionais (Thomas et al., 2003), bem como as proprias predisposicbes dos
colaboradores (Rousseau, 1995). A construcdo do esquema mental recorre a processos de
sensemaking, que se caracterizam por serem processos cognitivos que os colaboradores recém-
chegados a organizacao tentam empregar para compreender, interpretar e responder ao novo
ambiente, diminuindo a surpresa e a novidade (Rousseau, 2001). Os fatores organizacionais
referem-se as promessas inferidas pelos representantes da organizagdo, que descrevem
propdsitos para o futuro (Rousseau, 1995). Um exemplo destes fatores (organizacionais) é o
periodo de socializagcdo (integracdo) adotado pela organizacdo. Os recém-chegados séo aqueles
em que a influéncia do periodo de socializagdo tem mais impacto por experimentarem um
ambiente organizacional novo e ainda incerto (H. D. C. Thomas & N. Anderson, 1998), séo
também por isso mais propensos a procurar informagdes adicionais para "completar" o seu

contrato psicologico e, desse modo, reduzir a incerteza do contrato (Coyli-Shapiro & Parzefall,



2008). Niveis mais elevados de socializacdo organizacional, por parte dos colaboradores que nela
se integram, reduzem a subjetividade da sua percecdo sobre as obrigac6es da organizacéo
(Tekleab & Taylor, 2003), permitindo o ajustamento do respetivo contrato psicolégico (H. D. C.
Thomas & N. Anderson, 1998). De Vos, Buyens e Schalk (2003) concluiram que o contrato
psicol6gico deve ser encarado como um conjunto dinamico de expectativas, pelo menos durante o
processo de socializacdo, em que as interpretacdes dos recém-chegados séo afetadas pelas suas
experiéncias apos a entrada.

Os fatores contextuais devem ser também considerados, como propde Guest (2004b),
porque permitem compreender melhor o desenvolvimento do contrato psicolégico. No seu modelo,
0 autor subdivide os fatores contextuais, organizacionais e individuais. Sdo exemplos de fatores
contextuais a legislacdo, condigbes econOmicas, politica social e politica de emprego do
pais/regido onde a organizacgéo foi criada/se desenvolve, entre outras. Nos fatores organizacionais
estdo incluidos o setor de atividade, a dimensédo da organizacdo, os gestores, a estratégia de
negécio e os sindicatos. Também séo considerados a politica e prética de gestdo de recursos
humanos, rela¢des de trabalho e cultura/clima organizacional.

Assim, partindo de um conjunto de mensagens de carater individual, organizacional e
contextual, os colaboradores conjeturam promessas, por parte da organizacédo, que determinam o
processo interpretativo de significados, processo percetivo de padrdes de comportamento e de
aprendizagem por observagéo (processo cognitivo), acerca de potenciais obriga¢cdes mutuas entre

os colaboradores e a organizagéo (contrato psicolégico) onde exercem atividade (Figura 1).

Fatores
Individuais Organizacionais Contextuais
o ) Cultura Cultura nacional
Caracteristicas pessoais ) » o
. ] Clima Politica econémica
Experiéncias pessoais e » . )
o Politicas Politica social
profissionais » "
Praticas Politica de emprego

\ 4
Processos cognitivos

Interpretacao
Percecgbes

Observagdes

A 4
Contrato psicologico

Obrigagdes mutuas

Individuo/Organizacéo

Figura 1 - Fatores que influenciam a formacg&o do contrato psicolégico
Fonte: Adaptado de Ferreira (2007)

10



O contrato psicolégico, enquanto esquema mental construido sobre um determinado
contexto, baseia-se na ideia de promessa, conferindo-lhe uma natureza relativamente estavel e
duravel. No entanto, de acordo com a literatura, este pode ser desenvolvido e alterado durante a
permanéncia do colaborador na organizacao (Lopes, 2012).

O fator contextual assume, atualmente, um papel primario, pois tudo altera em ritmos
nunca antes vistos e em tempos incertos (Lopes, 2012).

Para O’ Learvy-Kelly e Schenk (2000) citados por Correia e Mainardes (2010) consideram
a existéncia de fatores individuais internos e externos que podem influenciar o desenvolvimento do
contrato psicolégico (Correia & Mainardes, 2010). Os fatores individuais internos, formados por
motivos e expectativas, sdo estabelecidos pelo colaborador de acordo com o que espera receber
através do contrato de trabalho. Os motivos e expectativas sdo, muitas vezes, associados a
fatores econdmicos, sécio emocionais/profissionais e de autoestima e utilidade social. Os fatores
individuais externos incluem a informacao social transmitida por varios atores organizacionais. Os
comportamentos percecionados pelos colaboradores, fruto da informacéo transmitida séo, por
vezes, cotados em tramites de equidade, integridade e confiabilidade em comparagdo com o0s
seus colegas e com o processo de troca com a organizacao.

Para Rousseau (1996), citada por Lopes (2012), existem dois processos que podem
alterar o contrato psicoldgico sdo eles: a acomodacdo e/ou a transformacdo; O processo de
acomodacdo modifica, clarifica, substitui ou expande os termos do contrato. O de transformacao
pode fomentar mutacdes radicais no contrato, sendo conjeturdvel que surjam até novas
expectativas.

O contrato psicol6gico, quando bem orientado, pode impulsionar uma nova base de
relacionamento e de comprometimento entre o colaborador e a organiza¢do. Quando mal gerido,
pode conduzir a um sentimento de incumprimento dos termos do contrato (Wetzel, 2001).

Num ambiente em constante modificagcdo como aquele que se vive hoje, a (re) avaliacao,
ou mesmo a renegociacdo do contrato psicologico serdo processos frequentes. A literatura tem
mesmo evidenciado a natureza dindmica do contrato psicologico como resultado da evolugdo das
necessidades e relagdes entre colaboradores e as organizagfes. O contrato psicolégico, uma vez
formado, ndo permanece estatico, mas em constante evolugéo (Tyagi & Agrawal, 2010) reflexo da
interacdo entre os colaboradores e a acdo dos diferentes atores organizacionais, (verbais ou néo
verbais, mais ou menos consciente), produzindo um quadro de expectativas sobre a relagéo
(Robinson, Kraatz, & Rousseau, 1994). O contrato psicolégico acompanha a prépria dinamica
interna da organizacdo e abrange as contingéncias do ambiente em que se integra (Lopes, 2012).
Para o colaborador, podera afirmar-se que o contrato psicolégico deriva das mudancas internas
que acontecem naturalmente ao longo do tempo, como parte de um processo de maturagéo, o
desenvolvimento pessoal, o envelhecimento e a duracéo do contrato (Tyagi & Agrawal, 2010). Se
as alteracBes que advém da propria dindmica do contrato psicol6gico ndo ultrapassarem os limites
gue os colaboradores estabelecem como aceitaveis, este mantém-se equilibrado, ndo havendo

prejuizo no comprometimento ou no desempenho organizacional (Correia & Mainardes, 2010).
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Os dois limites que influenciam a capacidade de aceitacdo e os termos e contelidos do
contrato psicologico segundo Correia e Mainardes (2010) sdo a existéncia, ao nivel do
colaborador, de crencas relativas a uma relacdo de troca com a outra parte do contrato e,
simultaneamente, a presenca de expectativas sobre um conjunto de obrigacdes reciprocas que o

colaborador e organizacdo acreditam estar comprometidos.

1.2.2.Tipos e contetidos do contrato psicolégico

Como referido anteriormente, o contrato psicolégico é individual e Gnico, podendo existir
tantos contratos quanto o nimeros de colaboradores em cada organizacéo. Todavia, pode-se criar
uma tipologia de contratos resultante da intercecdo de duas dimensdes: a duracdo do contrato
formal de trabalho e os termos de desempenho, que incluem os objetivos estabelecidos pela
organizacdo e as compensacfes face ao resultado do desempenho (Anderson & Schalk, 1998).
Cada tipo de contrato psicolégico refere-se aos termos concretos que fazem parte da relagédo de
troca percebida entre colaborador e organizacdo (Rousseau & Tijoriwala, 1998).

O contrato psicoldgico varia ao longo do tempo nas duas dimensges, resultando em quatro
formas-tipo de contrato: transacional, relacional, equilibrado e transicional (Robinson & Rousseau,
1994; Rousseau, 1995; Rousseau & Wade-Benzoni, 1994). As caracteristicas das quatro formas

estdo representadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de contrato psicoldgico

Termos de desempenho
Especificado Néao especificado
Equilibrado )
] Relacional
o Elevado comprometimento, ]
N ) L L Elevado envolvimento,
S integracao/identificacéo )
° : i empenhamento afetivo,
> Crescimento continuo _ o o
c ) . integragao/identificacéo
o S Apoio mutuo -
© ) ) Estabilidade
= Dinadmico
S
o Transacional
]
© Pouca ambiguidade o
= o Transicional
5 o Abandono facil/ turnover o
2 N ] o Ambiguidade
a © Envolvimento trivial o
Q ) Contingéncia
o] Disponivel para novos
5 Alto turnover
8] contratos -
_ Instabilidade
Pouca aprendizagem
Fraca integracéo/identificacéo

Fonte: Elaborado a partir de Ferreira (2007) e Lopes (2012)
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A investigacdo empirica atribui maior relevancia a dicotomia do contrato transacional e
relacional (Rousseau, 1989). O quadro 2 ilustra as cinco dimensdes que diferem de um contrato
para o outro. S&o elas: o focus do contrato; a duragéo do contrato; a estabilidade da natureza das
funcdes acordadas; a abrangéncia, referente a influéncia do trabalho sobre a identidade e
autoestima do colaborador; e a tangibilidade, que se reporta aos limites de responsabilidade do

colaborador (Anderson & Schalk, 1998).

Quadro 2 - Principais diferencas do contrato transacional e relacional

Contrato transacional Contrato relacional
Econdémico Econémico emocional
i Focus i
Extrinseco Intrinseco
Especifico Duracéo Indefinido
Estatico Estabilidade Dinamico
Estreito Abrangéncia Abrangente
Puablico Tangibilidade Subjetivo

Fonte: Elaboradora a partir de Rousseau (1995) e Ferreira (2007)

A literatura distingue claramente os elementos transacionais dos relacionais (J. Coyle-
Shapiro & Kessler, 2000; Robinson et al., 1994; Rousseau, 1990). No entanto, ndo conseguiu
encontrar suporte para a exclusividade desses elementos (Isaksson, Cuyper, Oettel, & Witte,
2010). Isto implica que podem existir varias combina¢des possiveis de contratos psicoldgicos
transacionais e relacionais (Isaksson et al., 2010). Adicionalmente, a natureza subjetiva do
contrato psicolégico possibilita aos colaboradores experimentarem caracteristicas de ambos os
contratos, podendo coexistir uma variedade de formas intermédias (Correia & Mainardes, 2010).

Rousseau (1995) afirma que os elementos relacionais podem ser adicionados a um
contrato psicolégico que era inicialmente de natureza transacional. Também McLean Parks et al.
(1998) sugerem que a natureza econémica que caracteriza os contratos psicoldgicos transacionais
pode produzir pouca variagdo. Esta interpretacdo pode ser descrita através de um modelo de
camadas de conteldo do contrato psicolégico. Esse modelo refere que todos os contratos
psicol6gicos partilham um ndcleo de trocas transacionais. As promessas relacionais adicionam-se
a uma base comum para mostrar aos colaboradores e organizagcéo a intencdo de fazer mais do
gue o0 necessario. Assim, contratos relacionais podem ter contetdo relacional e transacional,
enquanto os contratos transacionais terdo apenas conteldo transacional e nenhum contetdo
relacional (Cuyper, T.Rigotti, Witte, & Mohr, 2008). Os estudos que sugerem um modelo de
camadas de conteudo do contrato psicolégico tém sido largamente especulativos ou exploratérios,
possivelmente porque o0 modelo de camadas tem sido relacionado com a posse e o
desenvolvimento do contrato psicolégico ao longo do tempo (Isaksson et al., 2010).

As principais caracteristicas dos quatro tipos de contrato sao apresentadas a seguir,

associando os trabalhos de Dabos e Rousseau (2004), Ferreira (2007) e Lopes (2012):
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O contrato psicolégico transacional € caracterizado pelo intercambio de natureza
econdémica, pela duracdo limitada de curto prazo e pela explicitagdo e especificagdo do
desempenho desejado. Neste tipo de contrato, o envolvimento emocional, dedicacdo e lealdade
sdo reduzidos. Os colaboradores estdo mais preocupados com a remuneracdo € com O0s
beneficios individuais do que em serem bons cidadaos organizacionais.

O contrato psicolégico relacional é dindmico e sécio emocional. Baseia-se na confianca,
reunindo expectativas de estabilidade e compromissos a longo prazo e permite a contribuicdo para
a troca reciproca com a organizacdo. A confianca pode ser conceptualizada como um estado
psicolégico que compreende a intencdo de aceitar a vulnerabilidade baseada em expectativas
positivas das intengcdes ou o comportamento do outro (Rousseau & Tijoriwala, 1998). As suas
principais caracteristicas sdo: a duracdo do contrato ser aberta; existir um investimento
consideravel na formac¢do adequada aos colaboradores; haver um elevado grau de mdtua
interdependéncia entre as partes e barreiras a saida da organizacéo; a existéncia de compromisso
afetivo para além do remuneratério; o estabelecimento de rela¢gdes com todos os colaboradores da
organizacéo; verificar-se dinamismo e sujeicdo a mudanca; possibilitar condicbes afetas a vida
pessoal; permitir compensacdes subjetivas e implicitas. Neste tipo de relacionamento abonam
sentimentos de envolvimento afetivo que, na maioria dos casos, comprometem a organizacdo a
providenciar mais do que o suporte remunerativo.

O contrato transicional ocorre quando as organizagbes procuram grande flexibilidade,
consequéncia das mudancas organizacionais despoletadas pelas fusdes ou alteracdes draméticas
do mercado. Caracteriza-se pela auséncia de compromisso por parte da organizacao a respeito do
futuro do emprego (duracao limitada), assim como poucas exigéncias sobre o0s requerimentos de
desempenho. Os trabalhadores ndo confiam na empresa.

O contrato equilibrado permite o sucesso econémico e oportunidades de carreira do
colaborador. Caracteriza-se por ser dindmico e com duracdo indefinida, com exigéncias sobre o
rendimento bem especificadas e sujeitas a mudancas ao longo do tempo. Contempla tanto
aspetos relacionais (valores e compromissos compartilhados), como a necessidade de obter éxitos
especificos nos negdcios.

Nos quatro tipos de contrato é possivel identificar os deveres/ obrigacdes do colaborador e
da organizagdo. Assim, o Quadro 3 sintetiza as principais responsabilidades de cada agente para

cada tipo de contrato psicolégico.
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Quadro 3 - Deveres/obrigacdes do colaborador e da organizacdo nos quatro tipos de contrato psicolégico

Deveres/obrigactes

Colaborador

Organizagao

Tipo de contrato

Desempenhar de acordo com o que lhe é remunerado;

Ser responsavel pela sua prépria carreira profissional;

Remunerar em fung&o do desempenho;

Aceitar como legitima a saida do colaborador;

cada vez mais exigentes.

©
.§ Respeitar os valores organizacionais, ndo sendo necessario que se identifique | Especificar as fun¢des do colaborador com um minimo de ambiguidades;
§ com eles; Sem quaisquer obrigacdes de proporcionar estabilidade de emprego e/ou
S Nao tem quaisquer obrigacBes de permanecer na organizacao ou ser leal; formacé&o para o desenvolvimento da carreira do colaborador.
Trazer um “valor acrescido” para a organizacao;
Leal a organizacgéo; Remunerar com justica 0 bom desempenho;
§ Empenho em todas as tarefas; Possibilitar oportunidades de formagéo e desenvolvimento da carreira;
8 Comportamento de cidadania organizacional, Contribuir para a seguranga/estabilidade de emprego;
§ Resignagdo com as normas definidas pela organizacao; Providenciar ajuda ao bem-estar do colaborador e da sua familia.
Identificacdo com os valores organizacionais.
Crenga que a organizagdo envia sinais inconsistentes relativamente as suas | Esconde informagdo importante dos colaboradores;
g intengdes; Desconfia dos colaboradores;
:g Incerteza das suas obrigacdes e deveres para com a organizagao; Tenta avaliar a incerteza dos colaboradores;
§ Diminuicdo de expectativas de retorno organizacionais relativamente ao | Institui mudancas que reduzem as remuneracdes e beneficios dos
= passado. colaboradores, piorando a qualidade de vida no trabalho.
Desenvolver competéncias com valor no mercado e que valorizem a | Promover a empregabilidade;
% organizacao; Gerar oportunidades de carreira,;
_E_é Ajudar a organizagao a tornar-se mais competitiva; Promover uma formacéo continua do colaborador e auxilia-lo nas tarefas
E, Desempenhar novas e significantes fungBes, em decorréncia dos desafios | progressivamente mais exigentes;

Remunerar em fun¢&o do desempenho.

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007) e Lopes (2012)
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A literatura existente ndo apresenta trabalhos especificos sobre o conteddo do contrato
psicolégico no setor publico. Uma possivel justificacdo € o fato de a relagdo contratual até ha
pouco tempo ser de carater tradicionalmente consistente, homogéneo e estavel, caracterizado por
progresséo pela antiguidade em troca da lealdade organizacional. Outra justificacdo apontada é o
papel mediador dos sindicatos da funcdo publica, que negociavam diretamente os interesses dos

colaboradores, sindicalizados ou ndo, com os 6rgéos governamentais (Lopes, 2012).

1.3. Incumprimento do contrato psicolégico: rutura e violacao

1.3.1.Conceitos de rutura e violagdo do contrato psicolégico

A percecéo subjetiva do contrato psicolégico de cada colaborador torna complexo o seu
conhecimento, além de que é baseada (ou n&do necessariamente) nas acdes/inagbes da
organizacdo (Robinson, 1996) que podem ser expressas nas acfes dos colaboradores (Morrison
& Robinson, 1997). A avaliacdo do contrato psicolégico processa-se quando o colaborador avalia
a discrepancia entre conteldo e o cumprimento dos termos do contrato psicolégico. Neste
processo de avaliacdo, o incumprimento refere-se especificamente a percecdo de que as
obrigacdes ou direitos ndo foram cumpridos (Robinson & Rousseau, 1994; Shore & Tetrick, 1994).
Quando os colaboradores percecionam incumprimento de expectativas (promessas), isto pode
conduzir a efeitos prejudiciais sobre as suas atitudes e comportamentos (Robinson & Morrison,
2000; Robinson & Rousseau, 1994).

Inicialmente, a literatura era unanime no uso do termo violacdo do contrato psicolégico
(VCP) como sin6nimo do seu incumprimento. Assim, a VCP foi definida, particularmente em
estudos empiricos, como a percec¢éo do colaborador sobre a falha de uma ou mais obrigacdes da
organizagdo relativas as promessas anteriormente feitas (Robinson & Rousseau, 1994; Shore &
Tetrick, 1994).

O modelo desenvolvido por Morrison e Robinson (1997), representado pela Figura 2,
explica o processo através do qual a VCP ocorre.
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Desempenho
organizacional
Desempenho do
individuo

Negacéao
Incapacidade e falta
de vontade da
organizacdo em
cumprir promessas;

Saliéncia da
promessa
Influéncia do
tamanho, da
importancia e
extensao da

promessa vivida
pelo individuo.

Processo de comparacéo
Beneficios prometidos e recebidos da
organizacgao vs. Contribuicbes
prometidas e fornecidas pelos individuos

Incongruéncia
Modelo de
referéncia e
complexidade de
obrigacbes e
comunjcacao

Interacdes
anteriores
Socializagéo
formal

Vigilancia
Incerteza, natureza
do relacionamento e

dos custos
percebidos

Historial de
ruturas
Alternativa de
emprego

A 4

Percecéo do
incumprimento
da promessa

Percec¢do da
RCP

VIOLACAO do
contrato
psicoldgico

Processo de interpretacéo
Envolve avaliagéo dos resultados,
atribuicdo da causa da ocorréncia da
rutura, julgamentos sobre a justica
percebida e governacéo do contrato

social.

Figura 2 - Modelo de desenvolvimento da VCP

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007), Lopes (2012) e Morrison e Robinson (1997)
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Os dois fatores que contribuem para a rutura do contrato psicolégico (RCP) séo: a
negacéo e a incongruéncia (Morrison & Robinson, 1997; Robinson & Morrison, 2000). A negacgéo
surge quando a organizacdo falha o cumprimento da promessa, seja esta originada pela
incapacidade da organizacdo em cumprir as obrigac@es face a diversas circunstancias, seja pela
falta de vontade da organizacdo em cumprir as respetivas promessas. Ja a incongruéncia
acontece quando o colaborador e a organizacdo tém diferentes entendimentos sobre uma
determinada obrigacdo ou sobre a sua natureza. E impulsionada por estruturas cognitivas
individuais que representam o conhecimento organizado sobre um determinado acontecimento _
esquemas divergentes entre as partes _ e por uma complexidade e ambiguidade de obrigacdes e
comunicacao que tém relacdo direta com a incongruéncia (Morrison & Robinson, 1997; Robinson
& Morrison, 2000).

A negacao e a incongruéncia podem conduzir a um sentimento de discrepancia entre o
que foi percebido como prometido e aquilo que foi percecionado como satisfeito e dependem
particularmente da relevancia da promessa e da vigilancia (Lopes, 2012).

A saliéncia refere-se ao grau em que uma situagéo se destaca do seu contexto e é afetada
pelo tamanho da discrepancia, pela importancia da promessa para o colaborador e pela extenséo
em que a promessa é vivida na mente do colaborador. A vigilancia (monitoriza¢éo), por sua vez,
refere-se a medida que o colaborador controla o grau de cumprimento do contrato psicoldgico por
parte da organizacéo, existindo trés fatores que afetam este controlo: a incerteza do colaborador
face a manutencdo do contrato psicoldgico pela organizagdo (maior incerteza implicara maior
monitorizagcdo); a natureza (forca) da relacdo entre colaborador e organizagdo (um contrato
psicolégico de natureza transacional implicard uma maior vigilancia) e, finalmente, os custos
percebidos da perce¢do da rutura (custos percebidos como grandes implicardo menor vigilancia,
devido & sensagéo de prejuizo eminente) (Ferreira, 2007).

ApoOs a percecdo de incumprimento, desenvolve-se, inevitavelmente, um processo de
comparacdo entre o que foi prometido e cumprido pela organizacdo e o cumprimento das
obrigagfes do colaborador. Assim, a rutura verifica-se quando existe discrepancia entre o racio
dos beneficios dados/ beneficios prometidos pela organizacdo e o racio das contribuicbes
dadas/contribuicBes prometidas pelo colaborador. Se o racio da organizacao for menor do que o
do colaborador, este Ultimo determina, com maior probabilidade, a ocorréncia de uma rutura no
seu contrato psicolégico (Morrison & Robinson, 1997). O processo comparativo conduz a leituras
distintas por parte de diversos colaboradores, devido a subjetividade inerente. Dai que seja
influenciado por um conjunto de enviesamentos cognitivos, por propensfes ou experiéncias
pessoais ou pela propria natureza da relacéo (Lopes, 2012).

Para diferenciar um estado de rutura de um estado de violagdo, surge o processo
“interpretacao”, que permite atribuir significado ao acontecimento e circunstancias envolvidas na
rutura do contrato (Santos & Goncalves, 2010). Este processo envolve avaliacdo dos resultados
quanto a magnitude do desequilibrio; grau de intencionalidade do incumprimento da
promessa/obrigacdo (atribuicdo da causa) e julgamentos de (in)justica compreendida e

governacao do contrato (Morrison & Robinson, 1997; Robinson & Morrison, 2000).
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O modelo de desenvolvimento de VCP acima apresentado foi testado por Robinson e
Morrison (2000) num estudo realizado a 147 ex-alunos de um Master Business Administration
(MBA). Os autores concluiram que a percecéo de rutura era mais provavel quando a organizacéo
revelava fraco desempenho, influenciando a negacéo. Adicionalmente, a percecdo de rutura era
menos provavel quando o colaborador experimentava um processo formal de socializacdo e
interacdo com os membros da organizacao antes da contratacdo, influenciando a incongruéncia.
Relativamente ao processo de comparacdo, o historial de ruturas anteriores e a existéncia de
alternativas de trabalho no momento da contratacdo aumentavam a probabilidade de perce¢éo de
rutura, influenciando a vigilancia. Os resultados também revelaram que a percec¢do de violagao
dos colaboradores é maior quando estes atribuem ocorréncia da rutura a negacédo (Robinson &
Morrison, 2000).

A maioria da literatura corrobora que a violagéo e a rutura sédo constructos usados por
vezes indistintamente (Zhao et al., 2007). Porém, Morrison e Robinson foram os primeiros autores
a distinguir os dois construtos. A rutura é uma percecdo cognitiva do colaborador sobre as
promessas hdo cumpridas pela organizacdo (Morrison & Robinson, 1997; Zhao et al., 2007). A
violagdo, por seu turno, é uma reacao afetiva e emocional, resultado do processo de interpretacéo
da rutura (Jafri & Jafri, 2012; Morrison & Robinson, 1997). Este processo determina a intensidade
das emocgbes negativas que o colaborador ird experimentar (Robinson & Morrison, 2000), o
resultado em si (a alegada violagdo) e, também, a procura de explicacdes que lhe permita
determinar as razbes do sucedido (Morrison & Robinson, 1997). Além disso, a experiéncia
emocional dos resultados da violacdo resulta do processo de sensemaking que ocorre apés a
percecdo de rutura (Robinson & Morrison, 2000). As varias emog¢8es que podem ser vivenciadas
sdo a dececdo, frustracdo e, num patamar mais intenso, o sentimento de trai¢éo, raiva e amargura
(Santos & Goncalves, 2010; Tyagi & Agrawal, 2010).

Uma evidéncia empirica é de que nem todas as ruturas evoluem, necessariamente, para
uma violacdo (Morrison & Robinson, 1997; Robinson & Morrison, 2000; Tyagi & Agrawal, 2010). A
literatura sugere, no entanto, que a rutura é o preditor mais direto da VCP (Ferreira, 2007; Usman
Raja, Johns, & Ntalianis, 2004; Robinson & Morrison, 2000; Zhao et al., 2007). Suazo, Turnley,
Mai-Dalton afirmam que, quanto maior for a percecdo de rutura, maior a possibilidade de
experiéncia de VCP (2005).

Enquanto a rutura se refere a percecdo de incumprimento de uma obrigacdo, na violacdo
€ expectavel que ndo existam condi¢des para a sustentar (Lopes, 2012).

A interpretacdo do incumprimento do contrato psicolégico pelo colaborador e pela
organizagdo apresentam, tendencialmente, um carater assimétrico, normalmente com mais peso
do lado do colaborador do que do lado da organizacéo. Este desequilibrio tendera a intensificar os
sentimentos de injustica (Correia & Mainardes, 2010).

Os mecanismos que as organizagdes podem aplicar para minimizar a probabilidade de
ocorréncia de RCP dos colaboradores séo, relativamente & negacao, acautelar o que prometem,

especialmente durante os periodos de declinio organizacional e, no que respeita a incongruéncia,
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considerar o aumento da quantidade de contacto e comunicag&o entre 0s agentes organizacionais
e 0s potenciais novos colaboradores (Robinson & Morrison, 2000).

Na perspetiva do colaborador, diversos sao os fatores que determinam a percecdo que
cada um constréi acerca da realidade. O maior foco sera atribuido a relacdo de confianca, a
personalidade e a percecao de justica na relacéo.

A relacdo de confianca desempenha um papel fundamental na manutencdo das
expectativas dos colaboradores, contribuindo para o aumento da sua capacidade em manter uma
ligagdo proxima com os objetivos estratégicos da organizacao (Lopes, 2012). Numa referéncia
especifica a insercao da variavel confianga na investigagéo existente sobre o contrato psicolégico,
Guest e Conway (2002) referem que esta diz respeito ao grau em que o colaborador esta disposto
a assumir situag6es de vulnerabilidade, no pressuposto de que a organiza¢do nao o vai prejudicar.
A confianga muatua que suporta a relagdo entre a organizacdo e os colaboradores constitui um
aspeto essencial na interacdo (Lopes, 2012).

A personalidade explica como as pessoas diferem nas suas intera¢des sociais, nas
reacdes a injustica e na importancia atribuida a varios resultados organizacionais extrinsecos e
intrinsecos (Usman Raja et al., 2004). A personalidade influencia a forma de ver e interpretar o
mundo e pode predizer reagcBes em ambiente laboral (Lopes, 2012). Assim, a diferenca da
personalidade de cada colaborador vai moderar o sentimento de VCP (Usman Raja et al., 2004).

A percecdo de equidade, muitas vezes definida em termos de dimenséo de justica (D.
Guest, 2004a), das normas e dos procedimentos, exerce forte influéncia sobre as reacdes dos
colaboradores (S. Restubog, Bordia, & Bordia, 2009). Com o propdsito de analisar os efeitos da
justica processual e do sentimento de equidade na relacdo de RCP, Restubog et al. (2009)
investigaram os efeitos de justica processual e o sentimento de equidade na relagdo entre a RCP
e seus outcomes. Os resultados do estudo revelaram que, o tipo e intensidade da RCP sao
influenciados por forcas interativas de disposicdo do colaborador e dos procedimentos

organizacionais.

1.3.2. Antecedentes, consequéncias e impactos da percecdo de incumprimento do

contrato psicolégico

Dizer que os contratos psicologicos podem apresentar desequilibrios significa que nem
sempre é percebida correspondéncia entre o que é esperado e aquilo que é, efetivamente,
alcancado. Os colaboradores procuram minimizar essas disparidades através de respostas
atitudinais ou comportamentais.

Dentro do referencial tedrico, o processo de rutura tem merecido mais atencdo dos
investigadores do que o processo de violacdo. Quando se analisam os antecedentes da RCP,
constata-se que existem poucos estudos sobre o tema, o que pode provocar alguma admiracao,
pois conhecer causas da rutura favoreceria uma intervencao preventiva de ocorréncia de rutura ou

violagéao.
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Como os colaboradores atuam num contexto composto por membros da organizacéo,
estes exercem pontos de referéncia essenciais no modo como os colaboradores percecionam o
incumprimento do contrato psicolégico (Lopes, 2012).

Tendo em consideracdo 0s pressupostos atras citados, os antecedentes suscetiveis de
exercer influencia sobre os contratos psicolégico totalizam um conjunto de fatores organizacionais,
extraorganizacionais e individuais, materializados pela pratica de gestdo de recursos humanos,
ambientes turbulentos caracterizados por forte volubilidade, por processos deficitarios na
comunicacdo organizacional, praticas de trabalho (atuais ou anteriores) e/ou caracteristicas da
personalidade (Lopes, 2012).

Dos fatores individuais identificados pela literatura, para esta investigacéo, destacam-se a
idade, género e tipo de contrato formal de trabalho.

A idade do colaborador apresenta uma relacdo direta no contrato psicolégico ao nivel do
impacto e consequéncias do seu incumprimento. Ao longo o tempo, os colaboradores mais velhos
desenvolvem um contrato psicolégico cada vez mais estavel e mais resistente do que os
colaboradores mais jovens e inexperientes. As ruturas de contrato podem ter um impacto mais
intenso nos colaboradores mais jovens por possuirem esquemas mentais menos estaveis do que
os colaboradores mais velhos (Rousseau, 2001). Outra diferencga verificada pela literatura foi o
facto de colaboradores mais velhos poderem ter diferentes tipos de contratos psicolégicos em
comparacdo com os mais jovens (Anderson & Schalk, 1998). As expectativas dos colaboradores
mais jovens sdo mais altas do que os colaboradores mais velhos que possuem expectativas mais
realistas (Thomas & Anderson, 1998; Vos et al., 2003). Por isso, uma RCP pode ser menos
prejudicial para os colaboradores mais velhos do que os mais jovens (Bal, De Lange, Jansen, &
Van Der Velde, 2008). As caracteristicas demograficas sdo consideradas como um fator
determinante na percec¢do do trabalho entre colaboradores mais velhos e mais jovens. Quando o
colaborador é mais velho do que a maioria dos outros colegas de trabalho, ele pode exibir piores
atitudes no trabalho e receber um tratamento menos favoravel dos outros por causa de um certo
“preconceito”. Ao invés, quando as idades dos colaboradores sdo muito similares, estes podem ter
uma percec¢do mais positiva de si mesmos e do seu ambiente de trabalho (Ng & Feldman, 2009).
Tem sido sugerido que a RCP afeta de diferentes formas as atitudes no trabalho dos
colaboradores mais velhos em comparagdo com 0s mais jovens. A meta-andlise de sessenta
estudos de Bal t al (2008) indicou que a RCP é menos negativa para colaboradores mais velhos
relativamente a atitude no trabalho, a confiangca e compromisso organizacional. No entanto, os
colaboradores mais velhos reagiram mais negativamente em comparacdo com seus colegas mais
jovens sobre a satisfacdo no trabalho. Para os autores, os processos biolégicos, familiares ou
mudancas mentais ao longo do tempo podem explicar o que é importante para os colaboradores,
e como eles percebem o seu trabalho e carreira. Para os colaboradores mais velhos a experiéncia
de se aproximar do fim da vida provoca uma mudanca no sentido de apresentar objetivos
emocionais relacionados sobre as metas de conhecimento, e um foco no bem-estar emocional.
Encontram-se mais focados em manter uma relagdo positiva com a sua organizacdo quando

percecionam rutura do seu contrato psicolégico. Consequentemente, a satisfacdo e o desempenho
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dos colaboradores mais velhos s8o menos influenciados por eventos negativos do que
colaboradores mais jovens, cujas necessidades de crescimento e de aprendizagem séo impedidos
por ruturas contratuais (Bal et al., 2008).

As investigacdes sobre as possiveis diferencas entre géneros nos contratos psicolégicos
nas organizacbes sdo escassas (Rousseau, 1995). Embora as vezes seja sugerido que as
mulheres tém uma nocao diferente do contrato em relacdo aos homens (Herriot et al., 1997). As
investigacOes existentes relatam diferencas de percegcdo de incentivo entre géneros (Konrad,
Corrigall, Lieb, & JR, 2000; Scandura & Lankau, 1997), no entanto, ainda falta estudar outras
provaveis diferencas. No estudo de Scandura e Lankau (1997) concluiu que as mulheres em
comparacdao com os homens estavam mais comprometidas e satisfeitas com o trabalho quando
percebiam que a sua organizagdo adotava politicas que estavam em consonancia com o0 seu
papel na familia e o horario de trabalho flexivel. Na meta-analise de Konrad, Corrigall, Lieb e JR
(2000) foi verificado que homens e mulheres diferem significativamente em termos da importancia
que atribuiam a uma série de atributos do trabalho. As mulheres mostraram atribuir maior
importancia aos atributos do trabalho do que os homens. Especificamente, os resultados sugerem
que as mulheres valorizam o ambiente fisico de trabalho, prestigio, seguranca no trabalho, bons
colegas de trabalho, horario flexivel, um bom supervisor, desafio, significado da tarefa, variedade e
crescimento / desenvolvimento mais significativamente do que os homens. Os homens atribuiram
maior importancia na remuneracéo e responsabilidade do que as mulheres. Os autores referem
ainda que, estas diferengcas podem resultar da influéncia das caracteristicas estruturais (por
exemplo, as barreiras) de trabalho que variam por sexo ou a partir da internalizacdo das normas
mais gerais a respeito do que os homens e as mulheres devem comportar-se (Thompson, Pleck, &
Ferrera, 1992). Embora esta linha de investigacdo seja nova para o0 estudo dos contratos
psicol6gicos, esta pesquisa representa um importante contributo para a literatura do contrato
psicolégico. Alguns estudos tém evidenciado a existéncia de pouca diferenga entre 0s sexos nas
expectativas do contrato psicoldgico, sugerindo que as expectativas de trabalho das mulheres e
dos homens convergem (Smithson e Lewis, 2000).

A literatura distingue dois tipos de contratos formais de trabalho: o contrato de trabalho
temporério e o permanente. Rousseau (1995) argumenta que o0s colaboradores temporérios
apresentam um contrato psicolégico mais transacional, enquanto os colaboradores permanentes
um contrato psicolégico mais relacional. A distingdo fundamental entre os contratos psicolégicos
transacionais e relacionais € que o primeiro é baseado na troca econémica de promessas € 0
segundo em trocas econdmicas e séOcio emocionais de promessas. Pouco se sabe sobre as
promessas feitas por colaboradores temporarios em comparacdo com o0s colaboradores
permanentes (Jong, Schalk, & Cuyper, 2009).0s mesmos autores referem ainda que os
colaboradores temporarios sdo propensos a investir consideravelmente na relagcdo de trabalho
com vista a aumentar a sua possibilidade de fazer a transicdo para o trabalho permanente ou
antecipando uma troca equilibrada. Além disso, tendem a investir menos nos casos em que eles
nao esperam um futuro emprego e quando a organizacdo ndo oferece oportunidades para o seu

desenvolvimento. Em contraste, os colaboradores permanentes podem ser mais propensos a ter
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um contrato psicolégico com base em mutuas obrigacdes, isto €, um contrato psicoldgico que
retribui intengBes da organizagdo a investir no colaborador que ndo é necessariamente reciproco.
Colaboradores permanentes sdo, frequentemente considerados, como cruciais para o
funcionamento da organizacdo, devido a sua experiéncia por isso podem sentir-se
excessivamente seguros, 0 que pode leva-los a contribuir menos em relacao aos investimentos da
organizacdo (Jong et al., 2009). No estudo de De Cuyper, Rigotti, De Witte, e Mohr (2008),
concluiu que os colaboradores temporarios em comparagdo com 0s permanentes eram mais
propensos a ter contratos psicolégicos com menos promessas feitas pela organizagéo.

Para minimizar o impacto de alguns desses antecedentes, surgem, na literatura,
referéncias a algumas estratégias que podem ser adotadas pelas organizacdes. No momento da
contratacdo, a organizacdo deverd definir promessas realistas (Rousseau, 1995).
Especificamente, no processo de entrevista, a comunicacdo das responsabilidades e expectativas
do colaborador devera ser clara e honesta, assim como o que se vai oferecer em troca.
Adicionalmente, a organiza¢do deverd aumentar a eficacia das suas praticas, proporcionando um
ambiente de trabalho saudavel, que limite a probabilidade de expectativas irreais entre os recém-
chegados (Arain et al., 2012). Um estudo conduzido por Knights e Kennedy (2005) com o intuito
de analisar o impacto da VCP na satisfacdo no trabalho e no compromisso organizacional nos
colaboradores publicos australianos concluiu que existe uma relacdo negativa entre a VCP e a
satisfacdo no trabalho, assim como, o compromisso organizacional. Da amostra de 251
colaboradores, apenas 45,8% concordaram que a natureza do seu trabalho estava de acordo com
as promessas feitas no recrutamento, e 66,4% pactuaram que a organizacdo néo tinha deturpado
a pericia, estilo de trabalho ou a sua reputagéo, assim como, a dos seus colaboradores (Knights &
Kennedy, 2005). O didlogo constante e as reunides sdo suscetiveis de influenciar as reacdes
afetivas e a percecao de rutura por parte do colaborador. Estes meios promovem a disseminacéo
da informacao organizacional, permitindo ao colaborador participar na tomada de deciséo e adotar
mudancas na relagdo de trabalho (Arain et al., 2012). Assim, as praticas de gestdo de recursos
humanos e, especificamente, a comunicacdo estratégica organizacional, deverdo ser
desenvolvidas de uma forma integrada, para evitar, posteriormente, interpretacdes indesejadas e
condutoras a uma perce¢édo de RCP, no todo ou em parte (Vieira, 2007).

A literatura revela a existéncia de uma relacdo substancial entre a percecdo de
incumprimento e os diversos outcomes relativamente as atitudes e comportamentos. Para
Cantisano e Dominguez (2007), o incumprimento do contrato estd associado a diminuicdo do
desempenho esperado e ao aumento de atitudes e comportamentos indesejaveis, tanto para o
colaborador como para a organizacdo, nomeadamente comportamentos de diminuicdo da
satisfacdo laboral, de compromisso organizacional e comportamentos de cidadania, bem como de
aumento da intengéo de abandono e/ou negligéncia das tarefas.

As principais categorias de reacdo a percecdo de RCP sédo (1) a saida do colaborador da
organizacdo, quando deixa de acreditar na relacéo de trabalho; (2) reclamacgéo, como ferramenta
de ajuste das discrepancias; (3) diminuicao de lealdade, ficando o colaborador menos predisposto

a agir em favor da organizacao; (4) comportamento de negligéncia sobre as suas obrigacdes e
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baixa preocupacgédo com a qualidade do trabalho desenvolvido e com os recursos da organizacao;
(5) perda do comprometimento organizacional, levando a diminuicdo dos indices de desempenho
organizacional e dificuldade na execucédo das estratégias organizacionais; (6) vinganca, enraizada
na natureza humana, ultrapassando o ambiente econémico e estrutural _ ocorre frequentemente
apos o abandono explicito por parte do colaborador (7) depresséo, quando o incumprimento de
um ou mais termos do contrato se reflete ao nivel da saude fisica e psiquica (Menegon & Casado,
2006; Turnley & Feldman, 1999).

Na literatura proliferam modelos que circunscrevem a RCP e VCP, as suas causas e
consequéncias, assim como variaveis moderadoras que estédo implicadas em ambas as situagdes.

O primeiro modelo foi desenvolvido por Rousseau (1995) que considera que as quatro
reac6es mais comuns quando se perceciona rutura ou violagéo do contrato suportado séo:

1. A saida. O que implica a interrupgdo voluntéria da relacéo de trabalho por dois motivos:
ou a organizacdo despede o colaborador com baixo desempenho ou o colaborador prefere deixar
a organizacdo, em que ndo confia;

2. A expressao de opinido, em que o colaborador e a organizagdo podem expressar as
suas opinides relativas a violacdo do contrato, podendo conduzir a um esfor¢co para negociar as
partes que violaram o acordo e a resolugéo de potenciais problemas de forma construtiva;

3. O siléncio, que significa uma resposta passiva, sem nenhuma rea¢éo, com a esperanca
de que as condi¢cdes mudem, no futuro, para condi¢des favoraveis;

4. A destruicao/negligéncia, que implica uma indiferenca passiva para com deveres e
interesses da organizacéo, ou a realizacdo de comportamento contraproducente mais ativo.

Para compreender as rela¢gBes de trabalho contemporéneas, Guest (2004b) construiu um
modelo, representado pela Figura 3, que reflete uma dindmica mais integrativa do contrato
psicol6gico, considerando causas, natureza e consequéncias.

Na conjuntura econémica marcada pela competitividade dos mercados e consequente
rentabilizacdo do desempenho, o modelo de Guest demonstra que, neste momento, € mais
importante, ndo apenas compreender a formacéo do contrato psicoldgico e os seus impactos, mas
sobretudo, perceber de que forma se pode estruturar e dinamizar o contrato psicolégico,

orientando-o para os colaboradores de elevado desempenho (Correia & Mainardes, 2010).
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Fatores contextuais

Individuais:

Idade; Género; Nivel de escolaridade; Nivel na organizagédo; Tipo de trabalho;
Horas de trabalho; Contrato de trabalho; Etnia; Remuneracéo.
Organizacionais:

Setor de atividade; tamanho da organizagdo; dominio de atividade; estratégia de

negocio; reconhecimento da unido.

4
Politica e praticas organizacionais

Politica e praticas de recursos humanos
Clima de lideranca
Relacéo de trabalho
Qualidade do ambiente de trabalho

|

Contrato psicolégico

Interpretacdo dos termos e condic¢des do trabalho

l

Estado do Contrato psicolégico

Avaliacdo da satisfacdo e in(justica) das
promessas e obrigacdes

Consequéncias
Atitudinais Comportamentais
Comprometimento organizacional Assiduidade
Satisfagéo no trabalho Intengéo de ficar ou sair da
Equilibrio entre a vida profissional e organizagao
pessoal Desempenho e comportamentos de
Segurancga no trabalho cidadania organizacional
Motivacéo
Stress

Figura 3 - Modelo de aplicacao do contrato psicolégico
Fonte: Adaptado a partir de Guest (2004b)

As expectativas ndo correspondidas e a perda da confianca medeiam a VCP e as reacfes
comportamentais do colaborador (Robinson, 1996). Assim, as consequéncias atitudinais e
comportamentais sao o reflexo da avaliagdo do contrato psicoldgico do colaborador e das acdes

da organizacado (Rousseau, 1989).
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A investigacdo atual atribui importancia aos elementos transacionais e relacionais na
compreensdo das implicagbes da RCP e VCP. Maioritariamente, as violagBes atribuidas a
organizacdo estdo associadas a diminuicdo das obrigacbes transacionais e relacionais
percecionadas pelo colaborador (Robinson et al., 1994). Este facto pode ser explicado devido a
procura, por parte do colaborador, do restabelecimento da justica, aumentando a sua percecéo
sobre aquilo a que tem direito, ou diminuindo a percecao do que deve, ou de ambas as situacdes.

Quando a percecédo de violagao é atribuida as decisGes estratégicas da organizacao, esta
percecao tera maior impacto nos colaboradores (Shore & Tetrick, 1997) do que quando a violagao
forem atribuidas causas que estéo fora do controlo da organizacao (Lester, Turnley, Bloodgood, &
Bolino, 2002; Turnley & Feldman, 1999).

Através da analise da literatura integral, conclui-se que, na generalidade, a VCP tem
implicagbes na satisfacdo no trabalho (Tekleab & Taylor, 2003); na diminuicdo do compromisso
organizacional (J. Coyle-Shapiro & Kessler, 2000); na intencdo de abandono, na rotatividade e
absentismo (Robinson, 1996; Tekleab & Taylor, 2003; Turnley & Feldman, 2000); na diminuicdo da
confianca na organizagdo (Robinson & Rousseau, 1994); na diminuicdo de comportamentos de
cidadania organizacional (Jafri & Jafri, 2012); no aumento da exaustdo emocional (Johnson & O
Leary-kelly, 2003); aumento de comportamentos individuais de gestdo de carreira direcionados
para fora da organizagdo atual (Ferreira, 2007) e na diminuicdo do desempenho (Johnson & O'
Leary-kelly, 2003; Robinson, 1996).

A satisfa¢do no trabalho é uma variavel de atitude que reflete o sentimento do colaborador
em relacdo ao seu trabalho. As estratégias organizacionais mais utilizadas para provocar a
satisfacdo organizacional estdo relacionadas com aspetos de promocdo, remuneracao,
supervisdo, relagbes com colegas de trabalho, condigcbes de trabalho, natureza do proprio
trabalho, comunicacdo e seguranca no trabalho. Quando o colaborador sofre uma discrepancia
entre o que era esperado e o que foi recebido em uma ou mais dessas estratégias, este pode
experimentar uma diminuicdo na sua satisfacdo no trabalho, especialmente se essas variaveis
forem consideradas muito importantes para o colaborador (Morrison & Robinson, 1997; Robinson
& Rousseau, 1994). A literatura existente que analisa a influéncia da VCP sobre a satisfacdo no
trabalho conclui que, no geral, quanto mais acentuada for a sua perce¢do menor sera a satisfacao
experimentada no trabalho (Arain et al., 2012; Knights & Kennedy, 2005; U. Raja, Johns, &
Bilgrami, 2011; Usman Raja et al., 2004)

O compromisso organizacional é definido como uma forte identificacgdo com a
organizacdo. O compromisso reflete a aceitagéo, pelo colaborador, dos objetivos organizacionais,
vontade de trabalhar e o desejo de permanéncia na organizacdo (Knights & Kennedy, 2005). Maior
percecdo de VCP implica menor compromisso organizacional (J. Coyle-Shapiro & Kessler, 2000;
Johnson & O' Leary-kelly, 2003; U. Raja et al., 2011; Usman Raja et al., 2004; Suazo et al., 2005;
Suazo, Turnley, Mai - Dalton, & Mai-Dalton, 2005). O nivel de compromisso organizacional
percecionado pode resultar noutras consequéncias para a organizagao, levando ao aumento dos
custos e diminuicdo da produtividade. Na generalidade dos estudos, concluiram que maior

percecdo VCP implica maior grau de absentismo, rotatividade e intencdo de abandono da
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organizacdo (Johnson & O' Leary-kelly, 2003; Knights & Kennedy, 2005; Usman Raja et al., 2004;
Robinson, 1996; Tyagi & Agrawal, 2010).

A confianca/desconfianga séo as constru¢des que mais comumente afetam a percepgéo
de VCP (Dulac et al., 2008; Robinson, 1996; Zhao et al., 2007). Se os colaboradores percebem
gue a organizacdo estd a cumprir as suas obrigactes, eles desenvolvem um sentimento de
confianca e acreditam que ela sera fiel as suas promessas. A confianca entre as duas partes deve
prevalecer, uma vez que fornece um mecanismo através do qual as partes podem trabalhar de
forma eficaz e manter o relacionamento saudavel (Jafri & Jafri, 2012). Quando se verifica uma
rutura da confianca, o facto pode resultar em fortes reacdes emocionais e sentimentos de traicdo
(Anderson & Schalk, 1998) podendo enfraquecer ou até desaparecer a confianga que foi
estabelecida inicialmente (Robinson & Rousseau, 1994). Assim, quanto maior a percecao de VCP,
menor a confianga na organizacdo. Assim como, quanto menos confiavel for a organizacéo para o
colaborador mais facilmente este desenvolve perce¢do de VCP (Jafri & Jafri, 2012). Quando a
relagdo de trabalho assenta numa base sélida de confianga, esta pode acarretar uma série de
beneficios para as organizagbes, incluindo efeitos positivos sobre as atitudes, percecoes,
comportamentos e resultados de desempenho (Tyagi & Agrawal, 2010).

O comportamento de cidadania é afetado pela VCP. Per si melhora a Eeficiéncia
organizacional, eficdcia e adaptabilidade, ajudando as organizaces a enfrentar os desafios
inerentes ao ambiente de negécios em rapida mutacdo (Jafri & Jafri, 2012). A investigac@o desta
problemética conclui-se que, quanto maior for a violagdo percebida, menor sera a frequéncia de os
comportamentos de cidadania organizacional (J. A.-M. Coyle-Shapiro, 2002; Jafri & Jafri, 2012;
Usman Raja et al., 2004; S. L. D. Restubog, Hornsey, Bordia, & Esposo, 2008; Robinson, 1996;
Suazo et al.,, 2005; Turnley & Feldman, 1999, 2000). Por oposi¢cdo, Johnson e O'Leary-Kelly
(2003) concluiram que nédo existia efeito direto da VCP sobre o comportamento de cidadania
organizacional. Os autores descobriram que os colaboradores lesados nao retiravam o apoio aos
seus colegas de trabalho se soubessem que os iam prejudicar.

As violacdes de contratos psicolégicos podem ter um impacto diferente na carreira
profissional de cada colaborador. O impacto da VCP é maior quando o colaborador coloca mais
énfase na relacdo de trabalho em si (Robinson & Rousseau, 1994). Os colaboradores com
carreiras profissionais de grande responsabilidade vém a organizacdo como um degrau na carreira
interorganizacional (Rousseau, 1990). Eles acreditam que a sua carreira, composta por um
relacionamento de longo prazo com a organizagdo, ira valorizar, a curto e longo prazo, o
relacionamento em si (Robinson & Rousseau, 1994). As obrigacfes e expectativas na relacéo de
trabalho, impulsionadas pelo contrato psicolégico, exigem mudangas no comportamento da gestéo
da carreira do colaborador. Num contexto de mudanca de carreira, o estudo de Gerber, Grote,
Geiser e Raeder (2011) examinou a eventual necessidade de (re) ajustes nas praticas de gestédo
de carreira. Os resultados do estudo concluiram que os colaboradores sem orientacéo na carreira
ndo manifestaram reag¢des a violacdo. Por outro lado, os colaboradores que possuem carreiras

profissionais orientadas percecionam violacdo e com maior magnitude.
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A VCP e o cinismo organizacional sdo constru¢cbes compostas por expectativas ndo
atendidas pelo colaborador e a organizacéo. O cinismo organizacional refere-se a percecédo que
os colaboradores tém sobre a falta de integridade da organizacdo. Assim, a aparente falta de
integridade pode resultar em violacdes de expectativas fundamentais, dos colaboradores, como
sinceridade, justica e honestidade. Apesar das duas construcdes serem distintas estédo
relacionadas (Johnson & O' Leary-kelly, 2003). Assim, quanto maior VCP maior serd o cinismo
organizacional.

A investigacdo evidenciou diferentes impactos que a RCP e VCP exercem nos contratos
transacionais e relacionais. Quando os colaboradores acreditam que possuem um contrato
relacional com a sua organizagdo, e se existir incumprimento, as consequéncias sdo maiores
(Herriot et al., 1997). Assim, os contratos relacionais tém um impacto mais significativo na RCP e
VCP. A importancia do contrato relacional foi suportada por Herriot, Manning e Kidd (1997) quando
verificaram que ao analisar as obrigacGes da organizacdo e dos colaboradores a componente
relacional, no grupo organizacional no qual se incluem os gestores, foi contabilizada mais
frequentemente que a componente transacional. Similarmente, uma meta-andlise examinou a
influéncia de fatores psicoldgicos associados a RCP e os seus efeitos nos comportamentos dos
colaboradores. Esta investigacdo revelou que a RCP tem um impacto significativo sobre as
reacles afetivas que, por sua vez, afetam importantes atitudes de trabalho e comportamentos
(Zhao et al., 2007).

Os efeitos da VCP exercem um efeito negativo sobre o desempenho dos colaboradores. O
colaborador tende a justificar a seu baixo desempenho atribuindo a causa a organizacdo. No
entanto, ndo se assume como responsavel pela violagdo do contrato da organizacdo (Shore &
Tetrick, 1997). O comportamento desviante e intencional dos colaboradores provocados pela
rutura de promessas pode violar as regras da organizacéo e prejudicar o bem-estar de seus
membros. Resultados de investigac6es concluiram que maior VCP implica menor produtividade e
desempenho (Chao, Cheung, & Wu, 2012; Johnson & O' Leary-kelly, 2003; Robinson, 1996).
Suazo, Turnely e Mai-Dalton (2005) corroboram estas conclusées, afirmando que a RCP esta
negativamente relacionada com o desempenho no trabalho.

As estratégias de coping podem ser consideradas como um efeito moderador face ao
impacto que as consequéncias da VCP exercem sobre os colaboradores. Lopes (2012) define
coping como o conjunto de estratégias que um individuo utiliza para gerir situagdes de ocorréncia
efetiva de danos, ameacas ou desafios com que se depara e para as quais ndo possui respostas
preparadas. As estratégias de coping sdo eficazes se servirem o propésito de reduzir a tenséo
provocada por um determinado evento, permitindo aos individuos adaptarem-se a esse evento
(Lopes, 2012). Existe um consideravel suporte tedrico que estabelece ligacdo entre emocgdes
negativas e o uso de estratégias de coping, explicando que os colaboradores organizacionais
tendem a envolver-se em estratégias de coping para reduzir as emocgdes negativas associadas a
VCP (Fugate, Kinicki, & Prussia, 2008).

A investigacdo atual comecga agora a considerar, além da perspetiva do colaborador, a

percecdo e reacdo da organizacdo e dos respetivos gestores, no que respeita o contrato
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psicolégico e respetiva percecdo de rutura e/ou violagao (Chen, Tsui, & Zhong, 2008; Herriot et al.,
1997; Si, Wei, & Li, 2008; Tekleab & Taylor, 2003). Os gestores como principais decisores de
todas as politicas da organizacdo. Dai que, as percecfes de violacdo de uma parte sejam

consideradas condicao para provocar subsequentes violacdes na outra (Tekleab & Taylor, 2003).

1.4. Os novos contratos psicolégicos

O meio ambiente em que as organizacdes atuam tem sofrido mudancas, é complexo,
incerto e volatil, devido aos avancos tecnol6gicos, ao crescimento econémico, a evolucédo do
mercado, as mudancas nos gostos dos consumidores, mudancas sociais e eventos politicos. Para
as organizacdes, estas mudancas obrigam a um enorme esforco de adaptacdo. Também os
gestores se tém tornado cada vez mais intolerantes para com os processos demorados e lentos
de negociac¢éo, inerentes ao sistema convencional de trabalho (Cullinane & Dundon, 2006). Assim,
as promessas e ofertas que sdo feitas num dia s&o, rapidamente, sujeitas a ruturas. Com o
declinio da negociacéo coletiva e 0 aumento dos valores individualistas no seio das organizagdes,
os acordos informais estao a tornar-se muito mais significativos.

Face aos pressupostos anteriores, as organizagfes comecaram a abandonar o modelo-
padrdo que orientava as formas contratuais de trabalho e, consequentemente a romper parte do
acordo psicolégico, dando lugar a modelos mais flexiveis orientados para o mercado de trabalho
(Hoffmann et al., 2008).

As principais mudancgas significativas das relacdes de trabalho das formas do passado
recente para as formas emergentes (Quadro 4) revelam que os colaboradores passaram a ser

uma espécie de “residentes temporarios” no condominio organizacional (Lopes, 2012).
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Quadro 4 - Diferencas entre as formas passadas-recentes e formas emergentes das

relacdes de trabalho

Formas de trabalho

Caracteristicas

Passado recente

Emergente

Focos

Segurancga, continuidade e

lealdade.

Troca e empregabilidade futura.

Configuracéo

Estruturado, previsivel e estavel.

Nao estruturado, flexivel, aberta a

(re) negociacao.

Base subjacente

Tradicional, equidade, justica social

e classe socioeconémica

Forcas de mercado, competéncias
e conhecimento “vendaveis” e

valor acrescentado.

Responsabilidade

da organizagéo

Continuidade, formacéo
profissional, seguranca no trabalho
e perspetiva de carreira

Recompensa face ao desempenho

e equidade (percebida).

Responsabilidade

do colaborador

Lealdade, assiduidade,
desempenho satisfatério e

cumprimento com as regras.

Capacidade de iniciativa, de
inovacédo, de mudar para melhorar
o desempenho e niveis excelentes

de desempenho.

Relagdes

contratuais

Formalizada, sobretudo através de
contrato coletivo ou por negociacao
sindical.

Responsabilidade individual,
reprojetando as carreiras através
de aquisicao de novas

capacidades pessoais e formacao.

Gestao da carreira

Responsabilidade da organizacao,
carreiras interna planeadas e
facilitadas através da orientacao de

uma area pessoal.

Responsabilidade individual de
negociar 0s seus servicos (interna

e externamente).

Fonte: Adaptado de Anderson e Schalk (1998) e Correia e Mainardes (2010, p. 270)

A flexibilidade funcional é a regra do “jogo” (Tyagi & Agrawal, 2010). As organizactes
atuais impdem, cada vez mais, aos colaboradores que desempenhem o seu trabalho e, para além
disso, que encontrem outras formas de o melhorar e de atingir novos niveis de desempenho.
Também os colaboradores fazem exigéncias as suas organizacdes (quadro 5). Nao ha divida de
que essas exigéncias criam um stress imenso nos colaboradores e na organizacao e o resultado é
0 aumento de mobilidade entre as pessoas, de oportunidades e de mecanismos para se interagir
(Nicholson, 1996).

Apesar dos contratos psicoldgicos poderem estar em sucessiva rutura, a investigacao nao

regista fenébmenos de abandono organizacional massivo dos colaboradores (Lopes, 2012).
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Quadro 5 - Exigéncias do colaborador e da organizacéo

O colaborador quer

A organizacgédo quer

MAIS

Oportunidades

Flexibilidade

Desafios Trabalho em equipa
Avanco Disponibilidade
Formacéao Mobilidade
Apoio Criatividade
Liberdade Produtividade
Trabalho interessante Rentabilidade
Dinheiro Empreendedorismo
Autonomia Chefia
Abertura Visibilidade

Trabalho em equipa

Valor acrescentado

Consisténcia Dedicacgao
Responsabilidade Resiliéncia
Reconhecimento Autoconfianga
Tempo livre Mudancas
Estabilidade Lealdade
Independéncia Inovacéo
Diverséo Producéo
MENOS
Controlo Seguranca
Presséo Certeza
Supervisdo Avango
Incerteza Tempo
Complexidade Dinheiro

Hierarquia

Pessoal de apoio

Fonte: Adaptado de Hiltrop (2003)

A complexidade da realidade atual podera conduzir a um nova época, em que 0s contratos
psicolégicos deterdo caracteristicas dos quatro tipos (relacionais, transacionais, transicionais e

equilibrados), podendo coexistir no mesmo espaco e tempo (Lopes, 2012).
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1.5. Sintese do capitulo

A esséncia da relacdo de trabalho estd a passar por mudancas fundamentais,
particularmente para os colaboradores mas também para as organizacfes, como consequéncia do
ritmo e natureza das mutacdes e evolu¢cdes nos dominios politico, econdémico e social.

Da revisdo da literatura efetuada verificou-se que o contrato psicoldgico fornece a base
para explorar o0 processo e 0 conteldo da relacdo de trabalho entre colaboradores e as
organizag6es. Porém, € um modelo ainda pouco considerado/invocado pela gestdo de recursos
humanos das organiza¢des quando pretendem analisar os efeitos das mudancas nas relacdes de
trabalho e as suas consequéncias. SO recorrem a esse instrumento em casos de suscetiveis
ruturas. Sendo, assim, é considerado um instrumento afastado da relacdo de trabalho.

Este contrato é percetivo, detendo um caracter subjetivo e idiossincratico, desvinculado do
contrato formal. Uma vez desenvolvido, o contrato psicolédgico fica dependente da alteracéo e/ou
progressdo das mudancas individuais e organizacionais.

O incumprimento do contrato psicolégico resulta numa percecdo de discrepancia entre o
que é percebido como prometido e o que é efetivamente cumprido, com repercussdes nas atitudes
e comportamentos dos colaboradores organizacionais, podendo estabelecer a rutura de motivacao
e de desempenho, levando até mesmo a extingéo do préprio contrato formal.

A flexibilizagdo dos vinculos contratuais e as altera¢des dos direitos legalmente atribuidos
ditaram a emergéncia de novas formas de trabalho e (re) avaliagdo dos contratos psicolégicos,
com especial significado nas organiza¢des do setor publico, onde até ha bem pouco tempo o
caracter das vinculag8es contratuais tanto, formais como informais, era bastante diferentes das da
conjuntura atual.

A adocdo de medidas de “castragdo” pode conduzir a repercussodes frustrantes para os
colaboradores e lamentéveis para as organizacdes. Dai que, seja importante, sendo necessario,

regular adequadamente o contrato psicoldgico de forma a minimizar os efeitos.
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CAPITULO II: ADMINISTRACAO PUBLICA, CONTRATO PSICOLOGICO E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

2.1. Razbes para areforma na administragéo publica

Os varios fatores que conduziram a transformacédo do servigo publico foram a crise de
Welfare State Keynesianopelas, disfuncdes e desvantagens da intervencdo do Estado como
garantia de bem-estar ou de estabilidade econdémica (Nunes, 2009), a insustentabilidade
orcamental e gestionaria (Madureira & Rodrigues, 2006a), a teoria das burocracias na gestao
publica e as ineficiéncias, a desresponsabilizacdo (Araujo, 2007b), o desenvolvimento tecnoldgico
e a imperativa reorganizacdo dos processos de trabalho, as imposicdes de uma sociedade mais
esclarecida, as fortes influéncias das escolas e teorias que enfatizam um novo olhar com o intuito
de justificar a emergéncia de novos modelos e paradigmas na AP (Lopes, 2012).

A reforma da gestdo publica refere-se a um conjunto de medidas, deliberadamente
assumidas, para melhorar o desempenho da AP no que concerne a qualidade, eficiéncia, eficacia
e, ainda, coerentes com os principios que a regem (Aradjo, 2007b; Pollitt & Bouchaeart, 2011;
Rocha, 2000).

Gerir a AP envolve administrar redes complexas compostas por diversos atores com
aprendizagens, expectativas e comportamentos distintos, por grupos de pressdo, politicos,
instituicbes sociais e empresas privadas. Quando se verifica conflito de interesses entre esses
atores, cabe a gestéo publica geri-los (Madureira & Rodrigues, 2006b).

Em Portugal, nas Ultimas décadas, a reforma na AP tem-se centrado na questdo da (falta
de) eficiéncia vinculada ao numero (excessivo) de funcionéarios publicos, com o intuito de reduzir o
“tamanho” do Estado (Nunes, 2009). Contudo, as questBes fundamentais deveriam prender-se
com o papel do Estado na sociedade e com a questdo dos objetivos e metas que condicionam a
dimensao e perfil de competéncias dos agentes organizacionais (Araudjo, 2005b; Lopes, 2012).

A introducdo de novas normas, praticas de gestéo de recursos humanos e tecnologias de
trabalho sé terdo impacto na reforma da AP se existirem mudancas significativas na relagdo
governacdo-administragdo, contornando o predominio de comportamentos desajustados,

segmentacdo de servigos e um clima de desconfiangca matua (Araujo, 2005b).

2.1.1.Impacto das medidas de austeridade econdmica na gestdo de Recursos
humanos da administracdo publica

As pressdes de natureza financeira e econdmica, em virtude da atual crise que o pais
continua a atravessar conduziram a politicas de cortes orcamentais. As reformas nos servigos
publicos e no investimento publico, nomeadamente, na adocdo de uma gestdo de eficiente e
moderada de recursos levaram, em alguns casos, a situacdes de grandes dificuldades de gestao e

no funcionamento de alguns servicos (Araujo, 2005a).
Podemos considerar, de acordo com alguns autores (Caetano, 2007; Camara et al., 2007
citados por Lopes (2012), cinco fun¢des essenciais da gestédo de recursos humanos (apresentadas
abaixo); para cada uma dessas funcdes registam-se alteracfes de fundo com a reforma da AP

que vem sendo implementada. As funcdes consideradas séo:
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1. Recrutamento e selecdo. O processo de recrutamento depreende o momento da
decisdo da abertura de um procedimento concursal e o processo de selecdo dos candidatos. A
principal funcdo reside em captar os melhores talentos humanos para desenvolver determinadas
funcdes na organizacdo e permitir, desse modo, cumprir 0s seus objetivos.

2. Planeamento. O processo de planeamento envolve o desenvolvimento de politicas,
programas, sistemas e atividades que visam a satisfacdo das necessidades da organizacdo, em
termos de recursos humanos, numa perspetiva integrada e na dimensao temporal possivel que
suporte a continuidade da realizacdo da missédo sob condi¢cdes adequadas.

3. Formagdo. A otimizacdo do potencial humano das organizac¢des resulta das exigéncias
que se impBem as organizacBes. A formacdo profissional deve ser considerada no plano
estratégico organizacional uma vez que é uma variavel chave na incorporagédo da tecnologia,
processos e as pessoas, cujo resultado nao podera advir da soma das partes.

4. Avaliacédo de desempenho (AD). O processo de avaliagdo compreende e emissao de
um juizo de valor sobre a contribuicdo do colaborador para a concretizacdo das metas
organizacionais, com o objetivo de lhe atribuir uma classificacdo global de atuacdo. Os sistemas
de gestdo de desempenho permitem validar os sistemas de recrutamento e selecdo utilizados pela
organizacdo e, por outro, avaliar o contributo individual para o alcance dos seus objetivos
estratégicos.

5. Remunerag@es, incentivos e prémios. Os sistemas de recompensa tém como principal
funcdo suportar a estratégia organizacional, pois constituem mecanismo de atra¢do, motivacéo e
retencdo dos recursos humanos.

O contexto de austeridade procura, essencialmente, resolver o problema do desequilibrio
orcamental e sanear as finangas do sector publico, através da racionalizacdo e da reducdo de
beneficios da AP (Aradjo, 2007a). O impacto direto na pratica de gestéo de recursos humanos das
medidas de austeridade aprovadas aquando da realizacéo do trabalho de investigacdo empirico’,
esta realgcado no Quadro 6 e tem como referéncia a Lei que aprova o orcamento do Estado para o

ano de 2012% e 0 Memorando de entendimento celebrado entre o0 Governo e a Troika®.

! Que vigoravam no periodo de outubro a dezembro de 2012.

% Lei n°64-B/2011 de 30 de dezembro publicada na 12 Série — n° 250

8 Alianca de trés personagens do mesmo nivel e poder que se relnem em um esfor¢o Unico para a
gestdo de uma entidade ou para completar uma missdo. No caso considere-se o Fundo Monetério
Internacional (FMI), o Banco Central Europeu (BCE) e a Comisséo Europeia (CE).

34



Quadro 6 - Medidas de Austeridade na Gestdo de Recursos Humanos

Gestao de Recursos Humanos

Funcao Medidas de austeridade

Cativar 2,5% das verbas totais dos servicos e organismos do
Planeamento: mapa de Estado e 12,5% em investimento;

pessoal com a caracterizacdo | As autarquias terdo obrigatoriamente de reduzir no minimo em
dos postos de trabalho 15% o numero de cargos dirigentes nos primeiros seis meses

de 2012.

Limitar admissfes de pessoal na AP para obter decréscimos
anuais em 2012-2014, de 1% por ano na administragdo central
Recrutamento e Selegéo e de 2% nas administracdes local e regional;

Promover a mobilidade dos trabalhadores nas administracdes

central, regional e local.

L o Reforco de uma politica de Servico integrada que fomente a
Definigdo dos objetivos ) L L
racionalizacéo e otimizacéo de recursos.

. Por dificuldades orgcamentais reduzir consideravelmente o
Formagao 3 o N 5
numero de frequéncia de a¢des de formacéao.

A avaliacdo do desempenho e o tempo de servigco prestado n&o
L sé@o contabilizados para efeitos de promocgéo e progressao, em
Avaliacdo do desempenho ) ) ) )
todas as carreiras, cargos e, ou, categorias, incluindo as

integradas em corpos especiais.

Congelamento de remuneracgdes até 2014;

Funcionérios publicos impedidos de trocar férias por dinheiro;
Reducdo média de 5% dos salarios do setor publico aplicada
em 2011 ira manter-se em 2012, eventualmente com o0s
aperfeicoamentos considerados necessarios;

Proibicdo de valorizagbes remuneratorias, designadamente os
resultantes dos seguintes atos: Alteracfes de posicionamento
remuneratorio; progressoes; promocoes; nomeacoes;
) . graduacdes em categoria ou postos superiores aos detidos;
Remunerag@es, incentivos e
o atribuicdo de prémios de desempenho ou outras prestacdes
prémios
pecuniarias de natureza afim.

Racionalizac¢&@o das horas extraordinarias e ajudas de custo;
Reviséo das carreiras ou categorias da fungdo publica que
ainda ndo foram adaptadas ao novo regime de vinculos,
carreiras e remuneracoes;

Revisédo dos suplementos remuneratdrios, nalguns casos no
contexto da revisdo das carreiras e corpos especiais aos quais
estejam associados;

Agravamento do corte salarial ja existente para os funcionarios
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publicos em situacdo de mobilidade especial;

Reducéo parcial dos subsidios de férias e de natal para os
funcionarios publicos e pensionistas com salarios acima de 600
euros e perda total dos subsidios nos salarios acima de 1100

euros.

Fonte: Adaptado de Lopes (2012)

Lopes (2012) na sua investigacdo sobre as atitudes e comportamentos dos colaboradores
da AP Portuguesa perante as medidas de austeridade introduzidas na gestdo de recursos
humanos, concluiu que os colaboradores manifestaram um sentimento de incumprimento do
contrato psicolégico mas néo foi provado a intengdo de abandono, pelo menos de forma massiva,
por parte dos colaboradores. Quando foi questionada a possibilidade mudar de emprego, 60%
responderam que ndo. O estudo identificou que as razdes mais evocadas para justificar o
sentimento de incumprimento do contrato psicoldgico pelos colaboradores foram, na sua maioria,
relativas a politica de austeridade introduzida na pratica de gestdo de pessoas. Registou-se,
simultaneamente, uma rutura da relagdo afetiva, consequéncia da rutura da confianca pela
experiéncia de injusti¢a vivenciada, essencialmente ao nivel distributivo e procedimental.

Como referido anteriormente, uma das consequéncias do incumprimento do contrato
psicolégico é o baixo nivel de desempenho ou a diminui¢do desse nivel (Cantisano & Dominguez,
2007; Robinson & Morrison, 2000; Turnley & Feldman, 1999). Estudos que exploram o
impacto/influéncia de fatores organizacionais sobre o desempenho recorrem, muitas vezes, aos
resultados obtidos pelos colaboradores no processo de AD vigente nas respetivas organizacdes,
como indicador de desempenho ébvio ou de facil acesso (Dias & Paraiso, 2010; Madureira &
Rodrigues, 2011).

Na AP, a avaliacdo do desempenho é atualmente realizada através do SIADAP. Nas

préximas linhas faremos uma breve descri¢ao critica do referido sistema.

2.2. Sistema integrado de avaliacdo de desempenho da administracdo publica
(SIADAP)

A AD permite identificar e mensurar as a¢cbes dos colaboradores na organizagdo. A AD
assume-se Como um processo sistematico em que as organizagBes avaliam a eficacia e a
eficiéncia de um colaborador medindo assim a sua contribuigdo ao nivel de resultados atingidos ou
comportamentos relevantes (Chiavenato, (2004). Aplica-se, na maioria das organiza¢des, como
um meio de promover o feedback aos colaboradores sobre o seu desempenho no trabalho, sendo
utilizada como base para a tomada de decisGes, nomeadamente, sobre os aumentos salariais e
promocdes (Denisi, 2000).

A AD, assumindo diferentes objetivos e processos, apresenta beneficios identificaveis, ndo
estando, no entanto, isenta de criticas, porque, para avaliar o desempenho organizacional é
importante analisar a eficacia, eficiéncia, relevancia e viabilidade financeira, mas escrever e medir

estes elementos levanta dificuldades e problemas. A avaliagdo da eficacia apresenta, como
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primeira dificuldade, a definicho de um conjunto de objetivos claros e precisos bem como o
consenso sobre essas metas organizacionais. Outra dificuldade diz respeito ao conhecimento
sobre 0s processos para atingir os objetivos propostos (meios, estratégias...), e sobre as pessoas
que devem assegura-los, para identificar objetivos e alcancar o consenso (Lusthaus, Adrien,
Anderson, Carden, & Montalvan, 2002).

Na AP o sistema que vigora é o SIADAP. Segundo Araudjo (2007a), o SIADAP é um
instrumento de gestdo por objetivos. A gestdo por objetivos tem de ser vista huma perspetiva
estratégica, associando os organismos publicos a objetivos e resultados, numa nova filosofia de
gestdo, como um catalisador de forgcas que procura induzir alteragces no funcionamento da
organizacdo e no comportamento dos colaboradores (Aradjo, 2009). “A definigdo de objetivos
constitui o principal pressuposto, ndo apenas da implementagdo do novo modelo de gestdo, mas
também da definicdo das iniciativas a realizar pelos ministérios e respetivas Unidades Organicas”
(resolucdo do Conselho de Ministros, 53/2004). Porém apresenta algumas limitagbes que podem
ser colmatas se 0s objetivos foram definidos como metas a serem alcangadas; estabelecimento de
um periodo de tempo para a sua persecugdo; serem expressos em unidades suscetiveis de serem
guantificaveis e permitir que os trabalhadores os alcancem (Araujo, 2007a).

O SIADAP foi implementado em 2004 — Lei n® 10/2004, de 22 de Marco — e revogado em
2007 - Lei n°® 66-B/2007, de 28 de Dezembro - tendo por base os principios conceptuais da teoria

da gestao por objetivos (Figura 4)

Figura 4 - A gestdo por objetivos na gestdo de recursos humanos*

Resultados organizacionais esperados

Servir com eficiéncia, eficacia e qualidade

Gestéo por
objetivos

Necessidades em capital humano
Competéncias dos recursos humanos em saber,

saber fazer, saber estar e saber ser

No que concerne a avaliagdo dos trabalhadores, o SIADAP introduziu importantes
mudancas no anterior modelo, introduzido em 1983, onde todos obtinham uma classificacdo de
muito bom e bom, tendo sido contestado porque néo identificava as aspiracées dos colaboradores
em relacdo a organizagao, nem o seu grau de satisfacdo e motivacdo, nem os desvios quanto as
suas funcdes, nem as suas necessidades de formacdo profissional e ocultar informactes
relativamente ao funcionamento dos servigcos (Aradjo, 2009). Foi um modelo que, ao longo dos

anos, servia apenas para cumprir uma formalidade da progresséo da carreira.

* Fonte: Elaborado a partir de Mota (2011)
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O SIADAP procurou-se instituir mecanismos crediveis de incentivo ao mérito e de AD,
quer dos servigos quer individuais.

O sistema integra trés subsistemas (Art.° 9°):

SIADAP 1 - O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servicos da AP que tem
caréter anual,

SIADAP 2 - O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da AP. Efetua-se
por ciclos avaliativos de cinco ou trés anos, de acordo com a duracdo da comissdo de servigo
(cinco anos para os dirigentes superiores e trés anos para os dirigentes intermédios), sendo feita
no termo da comisséao de servigo. O desempenho dos dirigentes superiores e intermédios € objeto
de monitorizacdo intercalar, correspondente ao ano civil e pressupondo o desempenho como
dirigente por um periodo nao inferior a seis meses;

SIADAP 3 - O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da AP.
Tem caracter anual e diz respeito ao desempenho do ano civil anterior.

A metodologia a adotar, na identificacdo dos objetivos dos trabalhadores é a andlise das
cadeias de valor (conjunto de tarefas e atividades) dos processos produtivos inerentes aos
objetivos das unidades organicas, e o0s intervenientes neste processo sdo o0s dirigentes

intermédios (avaliador) e os colaboradores (avaliados).

Figura 5 - Processo para a identificacéo de objetivos do SIADAP®

Objetivos das

unidades orgéanicas

Indicadores e metas Iniciativas

= <

Objetivos individuais Processos produtivos

(cadeia de

A

dos colaboradores Atividades/tarefas

valor/intervenientes)

O desempenho dos trabalhadores integra-se no ciclo de gestao de cada servico, e incide
sobre os seguintes pardmetros (art®.45°): “resultados” obtidos na prossecucdo de objetivos
individuais, em articulagdo com os objetivos da respetiva unidade organica e “competéncias” que
visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais, adequadas ao
exercicio duma fungéo.

O parametro “Resultados” decorre da verificagdo do grau de cumprimento dos objetivos
previamente definidos, por confronto entre resultados alcancados e resultados esperados. Estes

objetivos devem ter em conta os objetivos do servico e da unidade organica, bem como a

® Fonte: Elaborado a partir de Mota (2011)
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proporcionalidade entre os resultados visados e os meios disponiveis e 0 tempo em que séo
prosseguidos (n°.1 do art°. 46°).

Os resultados, objeto de avaliacdo, resultam de indicadores de desempenho, ao nivel da
eficacia (quantidade de bens, atos e servicos prestados), eficiéncia (reducdo de custos de
producdo, de erros e propostas; apresentacdo de propostas para simplificar procedimentos) e
qualidade (satisfacdo dos clientes, reducédo de erros, apresentacdo de propostas para melhorar
processos), aos quais se junta o aperfeicoamento e desenvolvimento de competéncias (Mota
2011).

O parametro “Competéncias” assenta em competéncias previamente escolhidas para cada
colaborador, em nimero nao inferior a cinco (ponto n°.1 do art®. 48°.), sendo escolhidas, para cada
colaborador, mediante acordo entre o avaliador e o avaliado, prevalecendo, também, aqui, a
escolha do superior hierarquico (ponto n°.6 do art®.36°.). A identificacdo das competéncias, a
demonstrar pelos colaboradores, é efetuada de entre as relacionadas com a respetiva carreira,
categoria, &rea funcional posto de trabalho (alinea b) do ponto n°. 1 do art®. 68°).

A avaliacao final resulta da média ponderada das pontuag¢fes obtidas nos dois parametros
de avaliagédo. Para o pardmetro “Resultados” é atribuida uma ponderagdo minima de 60% e, para
o parametro “Competéncias”, uma ponderagcdo maxima de 40%, podendo ser estabelecidos outros
limites, diferentes destes (pontos n°°1 e 2 do art®. 50°).

Por fim, a avaliacéo final € expressa em mencdes qualitativas, em fungdo das pontuagdes
finais de cada parametro, nos seguintes termos (pontos n® 4 e 5 do art®.50°): “Desempenho
Relevante”; “Desempenho Adequado” e “Desempenho Inadequado”.

A mengéo qualitativa de “Desempenho Relevante” é objeto de apreciagéo pelo Conselho
Coordenador da Avaliagéo, para efeitos de eventual reconhecimento do mérito ou “Desempenho
Excelente”, devendo ser devidamente fundamentado, e, quando atribuido, é objeto de publicitacdo
no servigo (art®. 51°).

Segundo o art®. 75° a diferenciacdo de desempenhos € garantida pela fixacdo da
percentagem maxima de 25% para avaliagdes finais qualitativas de “Desempenho Relevante” e,
de entre estas, 5% do total dos colaboradores para o reconhecimento de “Desempenho
Excelente”.

Qualquer sistema de AD, quando bem aplicado, é atribuido um papel positivo e
importante. O estudo de Kuhimann (2010) compara os sistemas de AD dos governos locais da
Gra-Bretanha, Franca, Suécia e Alemanha, e concluiu que a avaliacdo apenas traz efeitos
organizacionais benéficos quando enquadrada numa cultura de transparéncia e de aceitacdo dos
instrumentos de avaliagdo por todos. Pelo contrario pode tornar-se dispendiosa e ndo apresentar
os efeitos desejados, se for estabelecida como obrigatéria, centralizada, altamente standartizada e

com procedimentos impostos do topo para a base.
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2.2.1. Criticas ao SIADAP

A aplicacdo do SIADAP tem sido dificil e alvo de diversas criticas desde a sua proposta de
implementacéo, particularmente a importancia excessiva conferida aos erros e o facto de ser
demasiado complexo e dinamico (Madureira & Rodrigues, 2011).

O contexto em volta da AD levanta questfes cuja resposta exige preparacdo por parte das
pessoas. Porém, os instrumentos de avaliacdo colidem com a cultura da AP sendo reconhecido
gue o SIADAP obriga a uma nova cultura de gestdo que ainda nao esta suficientemente estavel
(Araujo, 2007a).

Os vérios fatores que podem ter contribuido para a dificuldade na implementagdo sao
(Araujo, 2001):

- A falta de preparacéo dos dirigentes e colaboradores para gerir 0 novo sistema;

- A debilidade identificada pelos reformadores ao admitir a necessidade de ‘formacao nos
principios da nova gestao pretendida, em especial no que respeita a gestéo por objetivos, quadros
de AD e sistemas de gestdo de pessoas e sua avaliacdo (Resolu¢do do Conselho de Ministros,
53/2004);

- A desmotivacdo e desmoralizacdo dos colaboradores em consequéncias da reducao de
direitos laborais;

- A dificuldade em adaptar ao contexto dos servicos publicos um modelo desenvolvido
para a gestéo do sector privado;

- Colisdo dos instrumentos de gestdo com a cultura prevalecente na AP que é fortemente
influenciada pelo controlo legal e pelos procedimentos administrativos tradicionais.

A gestao de recursos humanos no setor publico enfrenta grandes dificuldades. O excesso
de garantias dos colaboradores e a rigidez dos instrumentos disponiveis tem provocado
complicagBes na aplicagdo de novos instrumentos, como a AD, a mobilidade de pessoal e a
introducdo de mudancas no comportamento das pessoas. O modelo de gestdo de recursos
humanos apenas apresenta preocupagdes com procedimentos de natureza administrativo-
normativa limitando a tomada de decisdes estratégicas (Araudjo, 2005a).

A questdo das percentagens maximas para atribuicdo das classificagcbes mais elevadas
em cada organismo foi objeto de criticas devido a eventuais discriminacdes retirando, assim, o
direito a todos os colaboradores de disputarem as classificagdes maximas (Aradjo, 2005a).

Apesar das retificacdes que foram executadas, ao longo dos tempos no SIADAP e a
importancia que sido atribuida, nomeadamente como instrumento de orientacdo e promocao do
crescimento pessoal e profissional, na préatica continua a ser uma fonte de atritos, insatisfagdes e

frustracdes.
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2.3. Sintese do capitulo

O atual contexto econémico e financeiro tem marcado, ao nivel internacional, e
particularmente a nivel nacional a imperativa necessidade de racionalizar e reduzir os encargos
com a AP, implementando medidas de austeridade.

Ao nivel da gestao de recursos humanos varias medidas foram aplicadas nas areas do
planeamento do pessoal, recrutamento e selecdo, definicho de objetivos, formacao,
remuneracdes, AD e incentivos e prémios.

O SIADAP é o instrumento de AD que vigora na AP que procura instituir mecanismos
crediveis de incentivo ao mérito, quer dos servigos quer individuais. Este € composto por varios
parametros que o caracterizam.

Como qualquer sistema de AD, o SIADAP nédo é isento de criticas. Das criticas mais
focadas s&o o complexo sistema de aplicagdo, dificuldade de adaptagdo do sistema aos diferentes
servigos publicos e a limitagdo de cotas atribuidas aos colaboradores.

Apesar da inevitavel implementacdo de medidas de austeridade, cabe as organizacdes
estarem conscientes do seu impacto nos colaboradores e, mais particularmente, no seu

desempenho.
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CAPITULO Ill: METODOLOGIA E OPERACIONALIZAGAO DO ESTUDO

3.1. Modelo tedrico do estudo e problematica da investigacao
A investigacdo é fundamentada em conceitos, proposicdes, métodos e técnicas que se
designam por “ciclo da pesquisa”. Este representa um processo que comega com um problema da
vida pratica ou uma pergunta e termina com um produto provisério capaz de dar origem a novas
interrogacdes. O ciclo de pesquisa é composto por uma fase exploratdria da pesquisa, trabalho de
campo e tratamento dos dados (Teixeira, 2002).

3.1.1.Questao da investigacao

A pesquisa, como atividade basica da ciéncia, pode ser definida como um processo formal
e sistematico de desenvolvimento do método cientifico tendo como objetivo primordial obter
respostas para problemas face a aplicacdo de distintos procedimentos metodolégicos (Teixeira,
2002).

Como referido no capitulo 11, as pressdes a que Portugal esta sujeito a nivel politico, social
e econdémico, impulsionaram medidas de austeridade com o intuito de reducdo de custos. Os
recursos humanos da AP foram os mais afetados por estas medidas. O ambiente psicolégico das
instituicbes/organizagbes neste ambito (AP) sofre necessariamente as consequéncias de tais
medidas e o0 contrato psicologico serd, provavelmente (re)avaliado em funcdo destas
consequéncias.

A problemética do presente estudo surge, assim, como consequéncia da reflexdo pessoal
sobre as medidas de austeridade introduzidas na pratica de gestdo de recursos humanos da AP;
esta reflexdo pessoal foi desenvolvida, em particular, sobre a préatica da instituicdo publica a qual
me encontro atualmente ligada, quer em termos de ciclo de estudos, quer, mais recentemente, no
que toca a atividade profissional desenvolvida, o Instituto Politécnico de Viana do Castelo (IPVC).
Ao longo dos seus 26 anos de existéncia, o IPVC passou por varias reformas internas e externas,
sofrendo a acdo de novas politicas administrativas, de gestdo, de estratégias, ao que acrescem,
presentemente, as atuais politicas de austeridade envolvendo reestruturacdes profundas,
nomeadamente, na gestdo de recursos humanos. As medidas impostas, a este nivel, sdo, para a
instituicdo, das mais exigentes de todos os tempos. Medidas como estas tém necessariamente
efeitos ao nivel do ambiente institucional e, segundo a literatura revista, ao nivel do contrato
psicolégico

No seguimento do que acaba de ser dito, a questdo da investigacdo deste estudo é a
seguinte:

‘Dada a conjuntura de austeridade atual, especificamente na AP, qual o ambiente
psicol6gico dos colaboradores destas instituicbes e quais as respetivas respostas apresentadas,
ao nivel do seu desempenho?”

A instituicdo publica constituindo foco de investigacdo, para tentar explorar possiveis
respostas a questdo elaborada/apresentada, foi, como acabado de referir, o IPVC. A escolha
prendeu-se com um conjunto de razdes que um pouco mais adiante se apresentam, aguando do

enquadramento do caso alvo do presente estudo.
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3.1.2.0bjetivos da investigacao

Objetivo geral:

Caracterizar o contrato psicologico dos colaboradores organizacionais dos servicos
centrais (SC) do IPVC, quanto as dimensdes “rutura” e “violagdo” e explorar a sua eventual

relacdo com desempenho organizacional.

Objetivos especificos:

O1.Verificar a existéncia de perceg¢do de incumprimento do contrato psicoldgico, nas
dimensdes de “rutura” e de “violagao” do respetivo contrato.

02. Explorar a influéncia da percecdo de incumprimento do contrato psicolégico nos
resultados da AD dos colaboradores.

03. Identificar estratégias de compensacgdo (coping) dos colaboradores com elevado

desempenho.

3.1.3.Proposic¢des da investigacdo

A partir dos objetivos especificos definidos importa agora proceder a enunciacao formal
das proposi¢Bes da investigagdo, enquanto conjeturas provis@rias, com o intuito de orientar o
estudo para a descoberta do conhecimento. Uma proposi¢do ou € verdadeira ou falsa. A sua
aplicabilidade s6 adquire sentido quando considera todo e qualquer contexto (Silva, 2009). Assim,
0 que pode ser verdade para um grupo pode ser, ou ndo, verdade para outro. E mesmo dentro
desse grupo, o todo é interpretado e suscetivel de significados devido a condi¢do que a realidade
€ relativa, sob determinados estimulos e condi¢cdes.

As proposicdes da presente investigacdo estardo apresentadas sobre a forma
esquematica (figura 6), num primeiro momento e, hum segundo, serdo descritas e fundamentadas
individualmente. O quadro 7 representa, esquematicamente, para cada objetivo, a (s) respetiva(s)
proposi¢des associadas.

As proposicbes assumem as expectativas do investigador, levantadas pelo
enquadramento da problemética apresentada nos capitulos anteriores. As expectativas séo, neste
caso, as de encontrar percecdo de RCP e VCP nos colaboradores dos SC do IPVC, dado o
contexto de austeridade atual e medidas associadas. Espera-se ainda encontrar uma relacéo

entre estas percecdes e o desempenho dos colaboradores.
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Quadro 7 - Objetivos e respetivas proposi¢cdes da investigacdo

OBJETIVOS ESPECIFICOS

PROPOSIGCOES DA INVESTIGAGAO

O1. Verificar a existéncia de percecdo de
incumprimento do contrato psicolégico, nas
dimensbdes de “rutura” e de “violagdo” do

respetivo contrato.

Pla — Regista-se percecao de RCP

P1b — Regista-se percecao de VCP

P1lc — Regista-se uma percecdo de RCP e VCP;
P1d - Verificam-se diferencas de percecéo
entre géneros;

Ple - Verificam-se diferencas de percecéo
segundo a idade;

P1f — Verificam-se diferencas de percegéo

segundo o tipo de contrato formal estabelecido.

02. Explorar a influéncia da percecdo de
incumprimento do contrato psicolégico nos

resultados da AD dos colaboradores.

P2 — Verifica-se uma relagéo entre perce¢do de
incumprimento (VCP e RCP) do contrato
psicolégico e resultados da avaliagdo do

desempenho (atribuidos através do SIADAP).

03. Identificar estratégias de compensacéo
(coping) dos colaboradores com elevado

desempenho.

P3 — Verifica-se a utilizagdo de estratégias de
coping em colaboradores com VCP e/ou RCP
gque obtiveram resultados de desempenho de
“Excelente” na AD em 2011.
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Fatores

contextuais:

Individuais:
Idade
Género

Organizacionais:
Tipo de contrato
Resultado da
avaliacédo de
desempenho de
2011

Valores, politicas e
praticas de gestdo

Cultura e clima
organizacional

Politicas e praticas
de gestéo de
recursos humanos
impulsionadas pelas
medidas de
austeridade na AP

Participacdo na
gestdo de recursos
humanos

Relacdes laborais

Percecdo de
incumprimento do contrato

Pla L
_ psicolégico
Pi1b
Rutura
Plc
Pid
Ple Violagdo
Pif
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Figura 6 - Proposicdes da investigacao
Fonte: Elaborado a partir de Lopes (2012)
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Consequéncias
comportamentais

Desempenho

P3

Estratégias de coping




3.2. Desenho da investigacao

3.2.1. Estudos preliminares e op¢c8es metodolégicas

O trabalho metodolégico executado pelo investigador tem por base a abordagem de
investigacdo escolhida. Com o conhecimento dos diferentes padrdes é que os investigadores
podem tomar decisdes futuras. A escolha de uma abordagem deve orientar o investigador sobre a
matéria a investigar, a relacdo existente entre o investigador e investigado e os métodos a usar na
investigacdo (Stake, 2009).

A abordagem quantitativa procura regularidades sujeitas a leis _ encontrar generalizagfes
tedricas que possam ser aplicadas universalmente. Durante muito tempo os métodos dominantes
na investigagdo foram os métodos do tipo quantitativo baseados na relagdo causa-efeito, para
estabelecer generalizacdes aplicaveis a diversas situagbes (Stake, 2009). A investigacao
qualitativa, também designada por método interpretativo, hermenéutico, naturalista e construtivista
procura a compreensdo das complexas inter-relacdes social e de trabalho. O investigador executa
trabalho de campo, faz observacgéo, emite juizos de valor e analisa. A capacidade interpretativa do
investigador é essencial para que nunca perca 0 contacto com o desenvolvimento do
acontecimento. Direciona os aspetos da investigagdo para casos ou fenédmenos em que as
condi¢cdes contextuais ndo se conhecem ou ndo se controlam (Stake, 2009). No anexo | estdo
presentes as principais carateristicas diferenciadoras dos métodos quantitativos e qualitativos.

Stake (2009) refere que a distingdo de métodos qualitativos e quantitativos € uma questao
de énfase, jA que a realidade é uma mistura de ambos. Existem autores que salientam a
importancia de utilizar, em alguns métodos de investigacéo, simultaneamente dados qualitativos e
quantitativos. A utilizacdo de dados qualitativos e quantitativos, na mesma investigacao,
complementam-se, muitas vezes, sendo mesmo necessarios em processos de triangulagdo de
dados, em estudos de caso (Yin, 2005).

Considerando as possibilidades dos dois tipos de abordagens, face aos objetivos deste
estudo e aos instrumentos de recolha de dados mais adequados, o presente estudo optou por
uma abordagem de natureza quantitativa _ com a possibilidade de utilizar escalas de percecéo de
rutura e de percecdo de violacdo j4 validadas para o mesmo tipo de populacdo portuguesa_ no
ambito de um estudo de caso, que se adequava aos objetivos e contexto desta investigacdo por
ser definido como uma estratégia de pesquisa que procura analisar o fendmeno contemporaneo
dentro do seu contexto, uma estratégia definida pelo estudo aprofundado e exaustivo de um ou
poucos objetos (Yin, 2005). O contexto onde decorre a investigacdo deve ser considerado, uma
vez que depende de cada caso de estudo. Para Stake (2009), a atencao atribuida ao contexto
deve ser tanto maior, quanto mais intrinseco for o estudo de caso.

A sua utilizagdo suscita algumas questdes e duvidas que, na maioria dos autores criticos
da estratégia, reportam a falta de rigor da pesquisa, correndo-se, o risco de fornecer pouca base
para fazer uma generalizacao cientifica, ser demasiado moroso em termos de aplicacéo e resultar

em alguns documentos ou dados ilegiveis (Yin, 2005).
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Os investigadores que adotam as diretrizes de estudo de caso consideram que as
principais raz8es para a sua utilizacdo (Martins, 2006), sdo as seguintes:

a) Permite fornecer uma «descricdo detalhada» de uma determinada situacdo sendo
essencial para uma possivel transferibilidade;

b) E uma 6tima forma para a valida¢do dos dados pelos participantes;

¢) Constitui um veiculo ideal de comunicacéo.

Este trabalho caracteriza-se por ser um estudo de caso de caracter descritivo na medida
em que objetiva descrever as caracteristicas de determinado fenémeno/populacéo/experiéncia.
Esta pesquisa proporciona uma nova visao sobre a realidade ja existente.

Em psicologia organizacional e, em particular, no que se refere ao contrato psicolégico, os
estudos empiricos evidenciam, na sua maioria, metodologias de natureza quantitativa (Ferreira,
2007). O inquérito por questionario € o método mais comumente utilizado na avaliagdo do contrato
psicolégico, e foi esse o método privilegiado para a recolha de informagéo no presente estudo,
pela existéncia de escalas ja validadas que cumpriam o objetivo do estudo. Os objetivos do estudo
previam ainda a aplicacdo de entrevista semiestruturada, com tratamento qualitativo, para dar
resposta a proposicdo 3. Embora ndo sejam muito frequentes, existem estudos de caso

recorrendo a abordagens preferencialmente qualitativas ou de carater misto (Yin, 2005).

3.2.2.0 caso de estudo

Os SC do IPVC constituem o caso de estudo. A investigacdo foca-se nos SC em
detrimento de outra (s) unidades organicas do IPVC, ou até o Instituto no seu todo, por considerar
ser essa a unidade orgéanica do IPVC onde se “concentram” os processos de gestao e decisdo, os
principais 6rgéos de gestdo, de onde emanam as diretivas e onde facilmente se reconhecem as
praticas, tanto administrativas, como politicas e/ou sociais. Relne, assim, condi¢cfes interessantes
face aos objetivos do presente trabalho.

O caso (SC do IPVC) foi selecionado com base em critérios que decorrem do interesse do
presente trabalho e de questbes metodolégicas, por um lado, e de condigBes pessoais do
investigador, por outro a saber:

(1) Optar por uma instituicdo de ensino publico conduz a um sector de atividade onde as
mudancas e reestruturacdes da gestdo de recursos humanos estdo a ser severas, podendo ser
por isso um “terreno fértil” de alteragbes, provocadas em parte pelas atuais medidas de
austeridade, oferecendo oportunidades de exploracdo do contrato psicoldgico, quanto a
dimensBes como perce¢do de rutura e/ou violagdo de contrato e verificar o eventual impacto
dessas alteragBes no contrato psicologico dos colaboradores e, eventualmente até, no respetivo
desempenho;

(2) Além disso, esta mesma condicdo de “instituicdo de ensino publica”, faz dela um
contexto com caracteristicas semelhantes as dos contextos onde os instrumentos de recolha de
informacao escolhidos no ambito desta investigacdo foram previamente aplicados e validados,

providenciando consisténcia para a populacéo a investigar;
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(3) A localizagdo geogréfica, facilitadora de acesso constante para o investigador, e
também proximidade afetiva, dado o investigador desenvolver parte do seu trabalho nos SC do
IPVC; e

(4) consequentemente, a facilidade/acessibilidade de recolha de dados. Dado existirem
ainda limitacdes temporais, que se impdem para a realizacdo deste trabalho, essas pesaram
também na selecdo do caso de estudo.

O IPVC integra seis Unidades Organicas orientadas para projetos de ensino — as Escolas
Superiores6 — e trés Unidades Funcionais — Servicos de A¢do Social (SAS); Biblioteca; Oficina de
Transferéncia de Tecnologia, Inovacéo e Conhecimento (OTIC). Dispde, ainda, de uma Academia
Sénior, que iniciou as suas atividades letivas em Janeiro de 2011.

O IPVC tem como objetivo prosseguir, através das suas escolas, a formacao humana,
cultural, cientifica, técnica e profissional de qualidade, realizar investigacdo necessaria e
adequada a prossecucao da sua misséo e cooperar com a comunidade regional, particularmente
no seu tecido produtivo e empresarial, representando cerca de 86,8% do total da oferta formativa
do Ensino Superior no Distrito de Viana do Castelo (Castelo, 2011).

Através das unidades organicas e estruturas de investigacdo, de desenvolvimento e de
prestacdo de servicos, o IPVC desenvolve atividades nos dominios: do ensino e formacao: inicial,
pos-graduada (conferente e ndo conferente de grau), pdés-secundaria ndo superior, cursos
preparatérios para maiores de 23 anos e academia seénior; da transferéncia e valorizacdo do
conhecimento cientifico e tecnolégico; da producgdo e difusdo do conhecimento e da cultura; da
prestacdo de servicos a comunidade e de apoio ao desenvolvimento; da cooperacdo e o0
intercambio cultural, cientifico e técnico com instituicdes congéneres, nacionais e estrangeiras.

Segundo o plano de atividades de 2012, os recursos humanos, em outubro de 2011 eram
compostos por 376 docentes e 176 ndo docentes. No Quadro 8 esté representado a distribuicdo

do pessoal ndo docente pelas diferentes valéncias do Instituto.

6 Escola Superior de Educacéo (ESE), Escola Superior Agraria (ESA), Escola Superior de Tecnologia e Gestédo
(ESTG), Escola Superior de Ciéncias Empresarias (ESCE), Escola Superior de Saude (ESS) e Escola Superior de
Desporto e Lazer (ESDL).
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Quadro 8 - Distribuicdo do pessoal ndo docente

SC’ ESE ESA ESTG ESCE ESS SAS | Total

Presidente 1 1
Vice-presidente 2 2
Administrador 1 1 2
Chefe de diviséo 2 2
Técnico superior 15 1 4 11 2 3 2 38
Coordenador técnico 2 1 1 4
Assistente técnico 7 3 4 12 2 6 7 41
Assistente operacional 5 4 10 1 52 75
Informético 1 2 4 1 11
Total 38 9 20 30 5 11 63 176

Cabe aos SC e a Presidéncia do Instituto assegurar a coordenac¢éo institucional das
atividades de gestdo de pessoal, patrimonial, administrativa, financeira, planeamento global e
apoio técnico. Como 6rgdos do IPVC, destacam-se os de governo (Conselho Geral, Presidente e
Conselho de Gestdo), de gestdo cientifica (Conselho Técnico-Cientifico), consultivo (Conselho
Académico) e o provedor do estudante, 6rgdo de defesa dos direitos e legitimos interesses dos

estudantes.

3.2.3. Populagéo e amostra

O total de colaboradores dos SC é de 38. Estes constituem a populagéo-alvo do presente
estudo. Todos eles foram alvo de investigacdo, por isso pode-se dizer que a constituicdo da
amostra e selecdo dos participantes foi de caréater intencional. Com a aplicacdo deste método é
possivel aumentar a probabilidade de as multiplas realidades serem encontradas e incluidas,
acrescenta variancia (heterogeneidade) e procura recolher o0 méximo de informacéo Util e rica

sobre o assunto em estudo (Stake, 2009).

3.2.4.Instrumentos de recolha

O método de recolha de dados usado neste trabalho foi o de inquérito por questionario
guer pelo facto de ser a metodologia mais utilizada no estudo do contrato psicologico, quer pelos
objetivos do estudo e, consequentemente, das proposi¢des deste estudo. No caso do questionario
do presente estudo, compunha-se de duas escalas, uma de percec¢do de rutura, outra de percecao
de violag&o (escala de VCP de Robinson e Morrison, 2000, e escala de RCP de Rousseau, 2000),
validadas para a populacdo portuguesa em contexto educativo semelhante ao atualmente
investigado (635 ativos, docentes e ndo docentes, de Instituicbes de Ensino Superior Plblica
portuguesas) por Santos e Goncalves (2010). A utilizagcdo destas escalas relativas ao

incumprimento do contrato psicolégico teve como proposito avaliar as duas dimensdes, rutura e

! Servigos Centrais
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violagdo, do incumprimento do contrato psicolégico nos SC do IPVC. Na sua forma final, o
inquérito era formado por treze variaveis (anexo Il). Além das duas escalas, 0 questionario
acoplava ainda uma parte com questfes de caracterizacdo da amostra, quanto a sexo, idade, tipo
de contrato e resultados da Ultima AD (no caso, 2011). Apesar de o0 presente estudo se
desenvolver entre os anos 2012 e 2013, durante o periodo de recolha de dados sO estava
disponivel informacao sobre os resultados da AD de 2011.

As escalas integradas no questionario sdo constituidas por noves questdes, cinco
correspondentes a escala da RCP e quatro a escala da VCP. Relativamente a escala da rutura,
esta contempla, além da caracterizacdo da percecéo de rutura, a medida em que o colaborador
atribui a responsabilidade da rutura a cada um de dois agentes: a instituicdo ou a ele préprio (as
trés primeiras questdes correspondem a responsabilidade da instituicdo e as duas Ultimas a
responsabilidade dele proprio). Na escala da violagdo, para além da percecdo de violacdo, a
escala permite ao colaborador atribuir a causa da violagdo a dois agentes: as duas primeiras
questdes referem-se a comportamentos por parte da dire¢cdo da instituicdo e as duas restantes
referem-se a comportamentos que ele préprio exibe.

As escalas sdo de tipo Likert de 5 pontosa. Na escala da violagdo, os pontos estédo
apresentados na seguinte forma: (01) Discordo totalmente, (02) Discordo, (03) N&o discordo, nem
concordo, (04) Concordo e (05) Concordo totalmente (havendo 2 itens que estdo invertidos). Na
escala da rutura os pontos estdo expostos da seguinte forma: (1) Nunca, (2) Raramente, (3) As
vezes, (4) Frequentemente e (5) Sempre.

Para posteriormente para se poder averiguar a existéncia de estratégias de coping em
colaboradores que, mesmo apresentando percec¢do de incumprimento, mantenham resultados de
desempenho elevados (classificagdo de “Excelente”), decidiu-se pela utilizagdo de uma entrevista
semiestruturada a aplicar junto dos referidos colaboradores (colaboradores com percecdo de
incumprimento que mantivessem, mesmo assim, desempenhos elevados _ avaliagdo Excelente).

A entrevista € um processo de interagdo social, no qual o entrevistador tem como objetivo
obter informacdes do entrevistado, através de um guia contendo os topicos em torno da
problematica central (Haguette, 1994). A entrevista semiestruturada permite ao entrevistado a
possibilidade de discorrer sobre as suas experiéncias, a partir do foco principal proposto pelo
investigador; além disso permite respostas livres e espontdneas do entrevistado e valoriza a
atuacéo do entrevistador (Trivifios, 1987).

Segundo Stake (2009, p. 81) “o entrevistador necessita de ter um plano de agéo
consistente”. Assim, foi desenvolvido um guido (protocolo) da entrevista baseado na extensa
literatura consultada e nas dimens@es do modelo proposto. A analise de documentos, formais e
informais, cedidos pela instituicdo estudada foi também outro método de recolha de dados (anexo
1.

® Em que, a cada ponto, é associado um valor numérico (que, em ordem crescente varia
delab).
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3.2.5.Procedimentos utilizados

Inicialmente, para se poder estar autorizado/a a desenvolver todas as atividades inerentes
ao projeto de investigacao na instituicdo, procedeu-se ao envio de um requerimento (anexo V)
para a presidéncia do IPVC, solicitando a autorizacdo para a sua realizacao.

ApGs aprovacédo (anexo V), deu-se inicio a revisdo de literatura de ambito metodolégico,
quer para eleger instrumentos de recolha de informacéo mais adequados, quer para optar por uma
abordagem afim. Selecionadas as escalas validadas por Santos e Gongalves (2010), cujo intuito
foi aplicar uma escala ja elaborada, testada e validada com o mesmo tipo de amostra deste estudo
na populagé@o portuguesa, garantindo assim, ao estudo, maior credibilidade e fiabilidade, passou-
se ao contacto com as investigadoras, quer no sentido de ser autorizada a aplicacdo das escalas
validadas, quer de esclarecer todas as questdes levantadas pela respetiva aplicacdo, tratamento e
interpretacdo de resultados. Toda a comunicacdo com as investigadoras foi efetuada por correio
eletrénico.

Relativamente a forma de aplicacdo do questionario, optou-se pelo respetivo envio,
através de correio eletronico institucional, em formato eletrénico com informacéo adicional sobre
0s objetivos do estudo. Para que fosse possivel obter o endereco de todos os colaboradores
estabeleceu-se contacto com o responsavel da gestédo de recursos humanos da instituic&o.

A recolha dos dados decorreu entre 5 de novembro e 27 de dezembro de 2012. O
anonimato, privacidade e confidencialidade dos sujeitos foram assegurados.

Recolhida a informacdo através dos questionarios, procedeu-se a um tratamento de
informacdo que permitisse identificar os colaboradores com resultados de percecdo de
rutura/violagdo e, simultaneamente, resultados de “Excelente” na ultima AD realizada pela
instituicdo, com o intuito de alcancar o terceiro objetivo do estudo. Da andlise dos dados verificou-
se que existiam dois colaboradores nesta situacdo. Estes foram contactados, através de envio de
convite escrito (anexo VI) no sentido de participarem numa entrevista, cujo objetivo se esclareceu.
Como refere Stake (2009), uma das tarefas mais problematicas associadas a este método é obter
consentimento para as entrevistas. Neste caso, um dos dois colaboradores contactados
encontrava-se ja aposentado no periodo em que se procedeu ao envio do convite (janeiro de
2013), mas foi, de qualquer forma, contactado, por ter feito parte da amostra de inquiridos
enquanto se encontrava em fun¢ées. No entanto, declinou o convite.

O segundo convidado, tendo aceitado o convite, acabou mais tarde por o recusar porque a
situacao se alterou, ao passar a ser o Unico entrevistado, o que tornaria a questdo do anonimato
elou privacidade de informacdo impossivel de garantir. Como refere o artigo 51° da Lei n°66-
B/2007 de 28 de dezembro “ para efeitos de eventual reconhecimento do mérito ou “desempenho
excelente”, deve ser devidamente fundamentado e, quando atribuido, é objeto de publicagdo no
servigo”.

Assim, viu-se impedida a prossecucdo do 3° objetivo do trabalho, ficando desde logo o
resultado confinado a caracterizacdo do ambiente psicoldgico dos colaboradores da instituicao.

Decidiu-se manter a estrutura como inicialmente previsto por duas razfes: quer de trabalho ja
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realizado, quer de orientagcdo para futuros trabalhos na area, que permita, por um lado, replicar

processos e, por outro, hdo replicar erros de processo.

3.3. Apresentacao e discussao dos resultados do estudo

Para andlise do inquérito por questionario foi utilizada a estatistica descritiva, com recurso
a média aritmética de todos os itens que comp8em as duas escalas (Santos & Gongalves, 2010).

A escala da RCP apresenta as trés primeiras questdes hum mesmo sentido, enquanto as
questdes quatro e cinco séo feitas no sentido contrario, relativamente as trés primeiras. Dai que,
na andlise dos dados, a escala de Likert se encontre invertida, para essas questdes, para que
todas apresentem um mesmo sentido.

A base de andlise dos resultados da escala de RCP é a seguinte: médias acima de 3
(ponto central da escala) evidenciarem a presenca da RCP.

Na escala da VCP todos os itens estdo formulados pela positiva. A base de analise dos
resultados da escala de RCP é a seguinte: médias acima de 3 (ponto central da escala) revelam
menor VCP.

3.3.1. Caracterizagdo da amostra

Dos 38 inquéritos enviados, ao pessoal ndo docente dos SC, a percentagem de resposta
foi de 100%. Os grupos de inquiridos, ou seja, os colaboradores dos SC na sua totalidade,
distribuem-se pelos fatores considerados em termos de caracterizagdo (idade, sexo, tipo de
contrato e resultados da AD 2011), da seguinte forma: grande parte da amostra situa-se entre 0s
30 e 60 anos (86,9%), havendo uma percentagem minima de colaboradores quer com mais de 60
anos (2,6%), quer com menos de 30 (10,5%); a distribuicdo entre homens e mulheres é
equilibrada, embora ligeiramente superior para as mulheres (55,3%, para 44,7% de homens); o
tipo de contrato de trabalho por tempo indeterminado predomina (71,1%). Em relacdo ao resultado
da AD de 2011, que se rege pelo SIADAP, como explicado em capitulo anterior, este sofre uma
restricdo de mengdes elevadas por via das “cotas” por unidade organica. Mesmo assim, nos SC
do IPVC, cerca de um tergo dos avaliados (34,2%) obteve “Relevante”, 21,1% “Adequado” e
apenas a 5,3% foi atribuida a classificagdo de “Excelente”, aquela que interessava identificar no
ambito deste estudo (como ja se referiu, apenas 2 colaboradores dos SC (quadro 9). Os restantes

nao foram alvo de AD nesse ano.
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Quadro 9 - Distribuicdo da amostra

Percentagem
Idade Menos de 30 10.5
31-40 474
41-50 23.7
51-60 15.8
Mais de 60 2.6
Género Masculino 44.7
Feminino 55.3
Tipo de contrato de | Atermo certo 18.4
trabalho Por tempo indeterminado 68.4
Avencado 13.2
Resultados da AD Excelente 5.3
2011 Relevante 34.2
Adequado 21.1
N&o realizou AD 39.5

3.3.2. Apresentacéo e discusséo dos resultados

A seguir sdo apresentados os resultados das escalas de RCP e VCP obtidos através dos
procedimentos estatisticos mencionados, com vista a proceder a confirmacdo das proposicdes
formuladas no ponto 3.1.3.

Para uma leitura mais facil dos resultados apresentados, recorde-se que:

1. Na escala da RCP, médias acima de 3,evidenciam presenca da RCP.

2. Na escala da VCP, médias acima de 3 revelam menor VCP.

Através do Quadro 10, é possivel analisar as proposi¢des Pla, P1b e Plc.

Apos testar a P1a (“regista-se uma percegdo de RCP”) verifica-se que pouco, ou quase
nada se pode concluir quanto a perce¢cdo RCP global dos colaboradores da instituicdo
(total=3.02). No entanto, quanto a atribuicdo de eventuais responsabilidades, estes colaboradores
atribuem a causa da RCP a instituicdo, face ao (in) cumprimento das suas obrigacdes
(instituicdo=3.11).

No que respeita a P1b (“regista-se uma percec¢ao de VCP”), constata-se que, globalmente,
a amostra ndo apresenta percecao de violacao (total= 4.10). A presenca de percecdo de VCP &,
no entanto, maior, quando os colaboradores atribuem a causa da VCP aos comportamentos da
direcdo (3.55). Verifica-se auséncia de percecdo de VCP bastante acentuada quando os
colaboradores atribuem a responsabilidade aos seus préprios comportamentos (4.64).

Quanto a Plc (regista-se uma perce¢do de RCP e VCP), verifica-se que ndo é possivel
extrair conclusfes quanto a percecdo de RCP (total = 3.02), mas que é evidente a auséncia de

percecéo de VCP (total = 4.10).
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Pelos resultados obtidos, verifica-se que a percecéo de rutura e de violacdo sdo maiores
guando os colaboradores atribuem a causa a instituicdo. Esta afirmagdo vem confirmar o que a
literatura apelida uma relagdo de “carater assimétrico” que existe entre o colaborador e a
instituicdo. Normalmente, o colaborador, atribuiu a causa a organizacdo (Shore & Tetrick, 1997),
assim como, a percecdo é menor, ou mesmo, ausente quando os colaboradores atribuem a causa
aos seus proprios comportamentos (Correia & Mainardes, 2010).

Outra evidéncia desta investigacao que vem corroborar com a literatura existente é o facto
de que nem todas as ruturas evoluem, necessariamente, para violagdo (Morrison & Robinson,
1997; Robinson & Morrison, 2000; Tyagi & Agrawal, 2010). No entanto, é de ressalvar que a
literatura também refere que a RCP é o preditor mais direto da VCP (Ferreira, 2007; Usman Raja

et al., 2004; Zhao et al., 2007) dai a necessidade de alerta para esse fenémeno.

Quadro 10 - Percecao de RCP e VCP na amostra total (médias)

Total 3.02
RCP Instituicao 3.11
Proprio 2.93
Total 4.10
VCP Comportamentos da direcéo 3.55
Comportamentos do proprio 4.64

Quando se testa a P1d (“verificam-se diferengas de percegéo entre géneros”), o Quadro
11 evidencia que, tanto para a percecéo de RCP como para a de VCP, néo se verificam diferencas
gue sejam alvo de consideracao entre géneros.

Em particular, na percecdo de RCP a nivel global, ndo se verificam diferencas
significativas. Nao se verificam diferencas entre géneros quando a responsabilidade é atribuida a
instituicdo (M=3.11 e F=3.11). Também ndo surgem diferencas quando se faz atribuicdo de
responsabilidade ao préprio individuo (M=2.93 e F=2.89).

Ao analisar a percecdo de VCP, verifica-se que a percecdo de violagdo com
responsabilidade da direcdo € mais evocada pelo género masculino (3.55), comparativamente ao
género feminino (3.61), embora se trate de uma diferenca nédo significativa, 6 centésimas. No que
respeita quer a percecdo global quer a que se relaciona com responsabilidades atribuidas aos
proprios sujeitos, verifica-se uma diferencga ainda mais baixa, de apenas 4 centésimas.

Os resultados deste estudo ndo revelam diferencas significativas quanto a percecédo de
RCP e VCP entre géneros; a escassa literatura existente apenas investiga a diferenca de géneros
quanto ao contrato psicolégico que apresentam (construcdo psicolégica do contrato), ndo
estudando diferencas relativas a percegdo de incumprimento do mesmo. A literatura refere que as
mulheres tém uma percecéo diferente dos homens sobre o contrato (Herriot et al., 1997), o que
vem contrariar os resultados deste estudo. No entanto, a literatura mais recente tem evidenciado a

existéncia de pouca diferenca entre os dois sexos nas expectativas do contrato psicolégico,
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sugerindo que as expectativas de trabalho das mulheres e dos homens convergem (Smithson e
Lewis, 2000).

Apesar dos resultados obtidos na investigacdo aqui apresentada ndo terem muitos
trabalhos anteriores que os suportem, parece-nos importante considerar, em investigacdes
futuras, o estudo de diferencas das percecdes da RCP e VCP segundo o género.

Possiveis razfes para que homens e mulheres ndo apresentem diferencas de percecéo
de RCP e VCP podem ser as politicas que a organizacdo oferece, que provavelmente vao de
encontro aos atributos de trabalho que procuram. Como foi referido no capitulo de revisdo da
literatura, as mulheres valorizam o ambiente fisico de trabalho, prestigio, seguranca no trabalho,
bons colegas de trabalho, horario flexivel, um bom supervisor, desafio, significado da tarefa,
variedade e crescimento/desenvolvimento, enquanto os homens privilegiam a remuneracdo e
responsabilidade (Konrad et al., 2000); se globalmente uma organizagdo responder a atributos
valorizados por mulheres e homens, entdo as diferencas de perce¢éo de contrato poderdo néo ser

observadas.

Quadro 11 - Comparacéao entre géneros, feminino (n = 21) e masculino (n =17), nas

diferentes dimensdes da RCP e VCP (médias).

GENEROS
Masculino (M) Feminino (F)

Total 3.02 3.00

g) Instituicéo 3.11 3.11
Préprio 2.93 2.89

Total 4.10 4.14

é;) Comportamentos da dire¢éo 3.55 3.61
Comportamentos do préprio 4.64 4.68

Ao testar a P1e (“verificam-se diferencas de perce¢ao segundo a idade”), verifica-se que,
como o Quadro 12 apresenta, a percecdo de RCP, no global, ndo apresenta diferencas
significativas entre faixas etarias investigadas. No caso particular dos mais de 60 anos, estes
atribuem maior responsabilidade a instituicdo (4.00) para as causas de RCP percebida do que os
colaboradores de outras idades. Quando a responsabilidade é atribuida aos préprio sujeitos, sao
os colaboradores entre 51-60 anos que assumem maior responsabilidade (3.06), enquanto que os
mais de 60 sdo 0s que menos assumem como sua a responsabilidade pela RCP percebida (2.00).

Nos restantes intervalos de idades ndo se verificam diferencas significativas.
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N&o se verificam diferengcas significativas entre colaboradores de diferentes grupos
etarios, neste estudo, quanto a percecao de RCP e VCP, o que contraria a literatura anteriormente
apresentada, que refere que as ruturas de contrato podem ter um impacto mais intenso nos
colaboradores mais jovens, por estes possuirem esquemas mentais menos estaveis do que os
colaboradores mais velhos (Rousseau, 2001). Uma possivel explicacdo para os resultados do
estudo é a média de idades. Como se pode verificar pelo quadro 9, a maioria dos colaboradores
encontra-se entre os 31-40 anos; logo, segundo a literatura consultada, quando as idades dos
colaboradores sao muito préximas, estes podem ter uma percecdo mais positiva de si mesmos e
do seu ambiente de trabalho (Ng & Feldman, 2009), apresentando percecdo de RCP e VCP mais
baixas. Esta pode ser uma explicacdo para os resultados obtidos. Outro fator que podera estar na
origem destes resultados é o facto de as estratégias de gestdo de recursos humanos adotadas
pelo IPVC poderem proporcionar um ambiente de trabalho saudavel, promovendo o dialogo
constante e comunicando a estratégia organizacional vigente, o que permite que os colaboradores
sejam conhecedores da realidade da instituicdo e envolvidos nela, sem margem para distor¢cdes
de expectativas sobre a organizacgdo significativas.

Os colaboradores mais velhos atribuem mais responsabilidade a instituicdo e menos a
eles préprios na RCP, ao mesmo tempo que ndo apresentam percecdo de VCP quando atribuem
a responsabilidade aos seus préprios comportamentos. Lembre-se aqui o que argumentam Bal et
al. (2008), quando afirmam que os processos biolégicos, familiares ou mudangas mentais,
ocorridos ao longo dos anos, podem explicar alteragbes no que se constitui como importante para

os colaboradores, na organizagéo e na forma como eles percebem o seu trabalho e carreira.

Quadro 12 - Comparacédo entre intervalos de idade nas diferentes dimensdes de RCP e VCP
(médias)

IDADE
(-) de 30 31-40 41-50 51-60 (+) de 60
Total 3.02 3.02 3.01 3.06 3.00
& | Instituicao 3.06 3.11 3.09 3.06 4.00
: Préprio 2.98 2.93 2.93 3.06 2.00
Total 4.08 4.10 4.08 414 4.25
é:) Comportamentos da diregdo | 3-55 3.55 3.53 3.63 3.50
Comportamentos do proprio 4.62 4.64 4.63 4.65 5.00

O Quadro 13 apresenta os resultados do teste da P1f (“verificam-se diferencas de
percec¢ao segundo o tipo de contrato formal estabelecido”). Tanto para a percecdo de RCP como

para a VCP, quando se analisam os trés tipos de contrato de trabalho presentes no grupo de
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colaboradores investigados, as diferengas acentuam-se quando se trata do regime de “avengado”.
Neste tipo de contrato verifica-se auséncia de perce¢do de RCP (2.98) e perce¢cdo de VCP algo
significativa (4.20). Na RCP verifica-se que auséncia de responsabilidade do préprio (2.83) mas é
atribuida a instituicdo (3.14). Nos restantes tipos de contratos (por termo certo e por tempo
indeterminado) pouco, ou quase nada se pode concluir quanto a percecdo RCP global dos
colaboradores. No entanto verifica-se auséncia de percecdo de VCP. Quando analisada a
responsabilidade verifica-se que estes atribuem maior responsabilidade a instituicdo no caso RCP
e aos comportamentos da direcdo no caso da VCP.

A auséncia de RCP e VCP nos colaboradores com regime de contrato de avenca podera
ser justificado pelo facto de este tipo de contrato ser estabelecido de acordo com as necessidades
da instituicdo; os colaboradores, a partida, ndo criam o mesmo tipo de expectativas sobre o que a
organizacgdo podera oferecer-lhes, porque estédo conscientes de condi¢cdes de maior precariedade
de contrato desde o0 momento que o celebram.

Os resultados dos colaboradores com regime de contrato a termo certo séo inconclusivos
quanto a percecdo RCP e a auséncia de perce¢do de VCP; a literatura afirma que colaboradores
com este tipo de vinculo contratual sdo propensos a investir consideravelmente na relagdo de
trabalho com vista a aumentar a sua possibilidade de fazer a transi¢céo para o trabalho permanente
ou antecipando uma troca equilibrada (Jong et al., 2009). Logo, como refere o estudo de De
Cuyper, Rigotti, De Witte, e Mohr (2008), os colaboradores avengados, em comparacdo com 0s
permanentes, serdo mais propensos a ter contratos psicolégicos com menos promessas da
organizacéo.

Quanto aos colaboradores com vinculo contratual permanente, os resultados sé&o
inconclusivos sobre a perce¢do RCP e auséncia de percecao de VCP; como ja antes foi referido, a
literatura considera que estes colaboradores podem ser mais propensos a ter um contrato
psicolégico com base em mutuas obrigacdes, isto €, um contrato psicolégico que retribui intengdes
da organizacdo a investir no colaborador, logo, com expectativas mais elevadas do que os
avencados. Talvez se verifique esta premissa. Mas a troca de promessas entre colaboradores
permanentes e a organizacdo ndo €& necessariamente reciproca, estes colaboradores séo,
frequentemente considerados, como cruciais para o funcionamento da organizacdo, devido a sua
experiéncia; podendo sentir-se excessivamente seguros, podem contribuir menos para 0s
investimentos da organizac¢do (Jong et al., 2009). Pode advir dai a clarividéncia da auséncia de

responsabilidade do préprio (2.93) na RCP e comportamentos do proprio (4.63) na VCP.
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Quadro 13 - Comparacédo entre o tipo de contrato nas diferentes dimensdes de RCP e VCP

(médias)
TIPO DE CONTRATO DE TRABALHO
Por termo Por tempo
certo Avencado indeterminado
Total 3.01 2.98 3.01
3 Instituic&o 3.10 3.14 3.09
X
Proprio 2.92 2.83 2.93
Total 4.08 4.20 4.08
5 Comportamentos da direcéo 3.54 3.69 3.53
>
Comportamentos do proprio 4.63 4.72 4.63

Quando se partiu para o teste da P2 (“verifica-se uma relacdo entre percecdo de
incumprimento (VCP e RCP) do contrato psicolégico e resultados da avaliagdo do desempenho
atribuidos através do SIADAP” os dados demonstraram néo ser possivel realizar essa verificagédo.
Como j& antes foi mencionado, concluiu-se que apenas dois colaboradores apresentavam
resultados de AD “Excelente”, impedindo qualquer tipo de tratamento estatistico adequado a

generalizag&o de conclusdes.

3.4. Sintese do capitulo
Neste capitulo apresentam-se os resultados obtidos através do inquérito por questionario.
A informacdo recolhida para caracterizar o contrato psicoldgico nos SC do IPVC, e a
percecdo de incumprimento desse mesmo contrato, nas dimensdes “rutura” e “violagao” (RCP e
VCP, respetivamente), foi analisada e discutida de acordo com conceitos sustentados pela
literatura.

Dos resultados obtidos, destaca-se o seguinte:

e A populacdo do estudo apresenta uma distribuicdo equilibrada entre géneros, num
intervalo etario entre os 30 e 60 anos, na sua maioria. Do total de inquiridos, 71,1%
possui um contrato por tempo indeterminado. A percentagem de participantes que
realizou a avaliacdo de desempenho foi de 60,6%, dos quais 34,2% obteve
“Relevante”, 21,1% “Adequado” e apenas a 5,3% foi atribuida a classificacdo de
“Excelente”.

e S&o inconclusivos os resultados sobre a percecdo de RCP mas que é evidente a
auséncia de percecédo de VCP.

e As responsabilidades da percecdo, tanto de RCP como VCP, sdo atribuidas

maioritariamente a instituicdo.
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As diferencas entre géneros, quando a percecdo de RCP e VCP, ndo sao
significativas. Na percecao de RCP, nao se verificam diferencas entre géneros quando
analisadas as responsabilidade que o sujeito atribui a instituicdo e ao seu préprio
comportamento. Na percecdo de VCP, a responsabilidade atribuida a instituicdo é
mais significativa no género masculino.

As diferencas entre grupos etarios ndo sao significativas. As pequenas diferencas
verificadas sdo as seguintes: na amostra dos mais de 60 anos quando se testa a
responsabilidade atribuida a percecdo de RCP, estes atribuem maior responsabilidade
a instituicdo e menor aos préprios comportamentos. Na percecao de VCP (neste caso,
auséncia de VCP), o mesmo grupo assume significativamente que a auséncia de
percecdo de VCP é devido aos seus proprios comportamentos.

O grupo de colaboradores com regime de contrato de avenca apresenta auséncia de
RCP e VCP. Os grupos com regime de contrato a termo e por tempo indeterminado
ndo apresentam resultados conclusivos quanto a percecdo de RCP, e apresentam
auséncia de percec¢édo de VCP.

No quadro 14 que seguidamente se apresenta, expdem-se, sumariamente os principais

resultados com a respetiva discussdo para as proposi¢cdes e objetivos enunciados para esta

investigacao.
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Quadro 14 - Breve resumo dos resultados e discussao dos resultados da investigacéo para 0s objetivos e proposi¢cdes formuladas

Obijetivo geral

Caracterizar o contrato psicoldgico dos colaboradores dos SC do IPVC, quanto as dimensdes “rutura” e “violagdo” e explorar a sua eventual relagéo

com desempenho organizacional.

Objetivo especifico

Proposicédo dainvestigacéo

Resultados e discussédo dos resultados da investigacao

OL1. Verificar a existéncia
de percecao de
incumprimento do contrato
psicoldgico, nas
dimensodes de “rutura” e de
“violagao” do respetivo

contrato

Pla — Regista-se percecdo de
RCP

P1lb — Regista-se percecdo de
VCP

Plc — Regista-se uma percecao
de RCP e VCP;

¢ Pouco, ou quase nada se pode concluir qguanto a perce¢do RCP global mas é evidente a
auséncia de percecdo de VCP nos colaboradores da instituigcéo.

e A percecdo de RCP e de VCP sado maiores quando os colaboradores atribuem a causa a
instituicdo. A literatura corrobora com esta concluséo quando refere que a relagéo entre o
colaborador atribuiu, normalmente, a causa a instituicdo (Shore & Tetrick, 1997), assim
como, a percecao € menor, ou mesmo, ausente quando os colaboradores atribuem a
causa aos seus proprios comportamentos (Correia & Mainardes, 2010).

e A auséncia de VCP é apoiada pela literatura de que nem todas as RCP evoluem,
necessariamente, para VCP (Morrison & Robinson, 1997; Robinson & Morrison, 2000;
Tyagi & Agrawal, 2010).
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Objetivo geral

Caracterizar o contrato psicoldgico dos colaboradores dos SC do IPVC, quanto as dimensdes “rutura” e “violagdo” e explorar a sua eventual relagao

com desempenho organizacional.

Obijetivo especifico

Proposicéo da investigacéo

Resultados e discusséo dos resultados da investigacéo

O1. Verificar a existéncia
de percecao de
incumprimento do contrato
psicoldgico, nas
dimensdes de “rutura” e de
“violagao” do respetivo

contrato

P1d - Verificam-se diferencas

de percecao entre géneros;

e Nao se verificam diferencas significativas entre géneros quanto a percecdo de RCP e VCP.

e A literatura refere que as mulheres tém uma percecéo diferente do contrato psicol6gico em

relagdo aos homens (Herriot et al., 1997) o que vem contrariar, de certo modo, os resultados
deste estudo. No entanto, a literatura mais recente tem evidenciado a existéncia de pouca
diferenca entre os sexos nas expectativas do contrato psicol6gico, sugerindo que as

expectativas de trabalho das mulheres e dos homens convergem (Smithson e Lewis, 2000).

e As possiveis razfes para que, tanto os homens como as mulheres, ndo apresentarem

percecdo de RCP e VCP séo as politicas que a organizacao oferece que provavelmente vao

de encontro aos atributos de trabalho que procuram (Konrad et al., 2000).

Ple - Verificam-se diferencas

de percecao segundo a idade;

¢ Nao se verifica diferencas significativas nos colaboradores mais jovens quanto a perce¢ao

de RCP e VCP. Estes resultados contrariam a literatura que refere que as ruturas de
contrato podem ter um impacto mais intenso nos colaboradores mais jovens por possuirem
esquemas mentais menos estaveis do que os colaboradores mais velhos (Rousseau,
2001). Um fator de possivel explicacdo segundo a literatura quando as idades dos
colaboradores sdo muito similares, estes podem ter uma percecdo mais positiva de si
mesmos e do seu ambiente de trabalho (Ng & Feldman, 2009), logo menos percecao de
RCP e VCP. Outro fator que podera estar na origem destes resultados séo as estratégias
de gestdo de recursos humanos que o IPVC possivelmente adotou como por exemplo:
proporcionar um ambiente de trabalho saudavel, promover o dialogo constante e
comunicar a estratégia organizacional para que o0s colaboradores estejam também

envolvidos.
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Objetivo geral

Caracterizar o contrato psicoldgico dos colaboradores dos SC do IPVC, quanto as dimensdes “rutura” e “violagdo” e explorar a sua eventual relagao

com desempenho organizacional.

Objetivo especifico

Proposicédo da investigacdo

Resultados e discusséo dos resultados da investigacéo

O1. Verificar a existéncia
de percecao de
incumprimento do contrato
psicoldgico, nas
dimensdes de “rutura” e de
“violagdo” do respetivo

contrato

P1f — Verificam-se diferencas de
percecdo segundo o tipo de

contrato formal estabelecido.

e A auséncia de RCP e VCP no regime de contrato de avenca podera ser justificado pelas
carateristicas inerentes a este tipo de contrato.

¢ Os resultados dos contratos em regime de contrato a termo certo séo inconclusivos sobre
a percecdo RCP e auséncia de percecdo de VCP, a literatura refere que estes séo
propensos a investir consideravelmente na relagdo de trabalho e sdo mais propensos a ter
contratos psicolégicos com menos promessas feitas pela organizacéo.

¢ Os resultados dos contratos em regime de contrato por tempo indeterminado sé&o
inconclusivos sobre a percecdo RCP e auséncia de percecdo de VCP. A literatura
considera que estes colaboradores podem sentir-se excessivamente seguros, o que pode
leva-los a contribuir menos em relacdo aos investimentos da organiza¢éo (Jong et al.,
2009). Esta afirmacao € confirmada pela auséncia de responsabilidade do préprio na RCP

e comportamentos do préprio na VCP.
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Objetivo geral

Caracterizar o contrato psicoldgico dos colaboradores dos SC do IPVC, quanto as dimensdes “rutura” e “violagdo” e explorar a sua eventual relagdo

com desempenho organizacional.

Objetivo especifico Proposicéo da investigacao

Resultados e discusséo dos resultados da investigacéo

P2 — Verifica-se uma relacdo
entre percecao de
incumprimento (VCP e RCP) do

contrato psicolégico e

02. Explorar a influéncia
da percecao de
incumprimento do contrato L
o resultados da avaliacdo do
psicoldgico nos resultados o .
desempenho (atribuidos através

do SIADAP).

da AD dos colaboradores

Ndo foi possivel obter resultados visto que apenas existiam dois colaboradores com
resultados de AD de “Excelente”, o que impediu qualquer tipo de tratamento estatistico

adequado a generalizagdo de conclusdes.

P3 — Verifica-se a utilizacdo de
0O3. Identificar estratégias | estratégias de coping em
de compensacéo (coping) | colaboradores com VCP e/ou
dos colaboradores com RCP que obtiveram resultados
elevado desempenho. de desempenho de “Excelente”
na AD em 2011.

O teste da proposicdo foi impedida devido ao primeiro convidado declinar o convite e o
segundo mais tarde acabou por o recusar porque passou a ser o Unico entrevistado, o que

tornaria a questdo do anonimato e/ou privacidade de informacao impossivel de garantir.
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CAPITULO IV: LIMITES E DIREGOES PARA FUTURAS INVESTIGACOES, CONSIDERAGCOES
FINAIS

Olhar é uma coisa. Ver aquilo que se olha é outra.

Compreender aquilo que se vé é outra coisa.

Aprender a partir do que se compreende é, ainda, outra coisa.

Mas agir com base no que se aprendeu é o que realmente interessa.
(Winston Churchill)

4.1. Limites e dire¢Bes para futuras linhas de investigacéo

As pressfes e reformas que tém vindo a fazer-se sentir, ha Europa, concretamente em
Portugal, e mais especificamente ainda na AP, sector em que se inclui o IPVC, despertaram o
interesse para uma investigacdo na referida instituicdo, ao nivel dos seus SC, onde a
investigadora desenvolve atualmente atividade profissional, investigacdo essa com o seguinte
propdsito: caracterizar o contrato psicolégico dos colaboradores dos CS do IPVC, quanto as
dimensbes “rutura’ e “violagdo” do contrato e explorar a eventual relagdo destas dimensdes do
contrato com desempenho organizacional, num momento particular de crise econémica em que
medidas de austeridade implementadas terdo necessariamente impacto institucional.

Fazendo um balanco do que se pretendia e do que foi possivel atingir, pode dizer-se que a
metodologia selecionada para esta investigacdo se revelou adequada. No entanto, e depois de
todo o caminho percorrido, algumas questdes se levantam; nomeadamente, quanto a escolha do
indicador de desempenho “resultado da avaliagdo do SIADAP”: a escolha deste indicador para
responder ao segundo objetivo deste estudo ndo se revelou tdo adequada quanto se afigurava no
inicio da investigacéo: permitiu pouca possibilidade de discriminagdo entre colaboradores quanto
aos niveis de desempenho de cada um, ao mesmo tempo que a imposicao de cotas agrava esta
dificuldade de discriminacdo, impossibilitando o estudo estatistico diferenciador, ao nivel do
desempenho dos colaboradores numa populacdo com a dimensdo da dos SC do IPVC e
consequentemente, a exploracdo da relacdo entre contrato e desempenho, como se pretendia.
Pode equacionar-se, por exemplo, a utilizagdo de dados relativos a qualidade e/ou a satisfacao de
clientes (internos e externos), como indicadores de desempenho organizacional, em vez de
indicadores individuais de desempenho como os resultados do SIADAP. Fica aqui a consideracao
para futuros projetos deste tipo.

Outro dos limites considerado foi o tempo e 0s recursos disponiveis para a execucao
desta tese que ditou algumas restricdes associadas ao inquérito. O tamanho da amostra também
foi uma limitacdo, ndo sé para utilizacdo dos resultados do SIADAP, como referido atras, mas
também porque essa limitagcdo acabou por condicionar a aplicagdo das entrevistas,
impossibilitando a sua realizagdo (pela questdo do niimero de entrevistados e confidencialidade,

com se disse no capitulo ), e inviabilizando a exploracédo da proposicao 3.
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4.2. Consideracdes finais

Os resultados desta investigacdo infirmaram as proposicdes definidas inicialmente, por
nao se poder concluir com clareza sobre a percecdo de RCP dos colaboradores do IPVC, ao
mesmo tempo que se verifica auséncia de VCP, quando se esperava que, na conjuntura de
austeridade atual, as percecbes de incumprimento de contrato psicolégico fossem visiveis na
populacao investigada.

Quer a auséncia de resultados conclusivos quanto a RCP, quer a auséncia de VCP com
que o presente estudo se deparou, podem ser encaradas de uma forma positiva, em vez de
“dececionantes” para o investigador; neste caso, deixando antever a possibilidade de existirem
estratégias, quer por parte dos colaboradores, quer das instituicdes, para lidar com situacdes de
rutura de contrato, impedindo ou atenuando “danos” desse incumprimento, algumas até que ainda
ndo foram consideradas, por investigagfes anteriores e cuja identificacdo pode ser o objetivo de
futuras investigagbes. O facto dos inquiridos atribuirem unanimemente a responsabilidade a
instituicdo, tanto da percecdo de RCP como de VCP, faz supor que as estratégias que contribuem
para uma auséncia de percec¢édo de VCP nos SC do IPVC, mesmo num contexto de austeridade
em que muitas promessas ndo podem ser eventualmente cumpridas ou em que as expectativas
decorrem diferentemente do previsto, sdo da responsabilidade da instituicio e ndo dos
colaboradores. No seguimento desta suposicdo, pode adiantar-se a possibilidade de a forma como
a gestdo da comunicacdo e o envolvimento dos colaboradores na vida da instituicdo s&o
conduzidos, que o IPVC refere como integradoras e constantes, ser uma razao para esta auséncia
de violagéo, dado que a violacéo é o lado “emocional” da rutura de contrato psicoldgico, o lado da
“traicdo experimentada”, que pode nao acontecer, mesmo que o incumprimento seja percebido, se
houver uma comunicacao eficaz, clara e regular sobre o funcionamento e decisdes da instituicao.

Averiguar estas possibilidades na instituicdo em questdo ndo s6 é interessante como
mesmo importante: tentar conhecer e perceber quais as estratégias que, nos SC do IPVC,
conduzem a auséncia de VCP em conjunturas cujas condi¢fes tudo fariam prever o contrario, quer
sejam estratégias da responsabilidade dos colaboradores quer das politicas de gestdo da
instituicdo, conhecimento esse que permitird manter e desenvolver tais estratégias/agcbes que
organizacionalmente estdo a levar a estes resultados. Pode esta ser uma sugestdo para
investigacao/intervenc¢édo nos SC do IPVC num futuro muito préximo.

Quanto as razdes possiveis para as diferencas entre grupos etarios e géneros nao serem
significativas, foram discutidas j& no capitulo III.

Finalmente, o facto dos avengados serem os colaboradores que apresentam ndo sO
auséncia de percecdo de VCP como de RCP abre algumas pistas sobre condi¢fes de trabalho ou
contexto institucional que podem ser mais benéficas para construgdes psicolégicas mais realistas
de contrato: pode isto ser um alerta para a gestdo de carreiras e a forma como é conduzida em
muitas organizagfes, pelas consequéncias que pode ter, em termos de contrato psicologico e
respetivo incumprimento.

Outras possiveis dire¢gdes para futuras linhas de investigacdo que permitirdo promoverem

a realizacdo de novos estudos: seria importante transpor esta analise para as varias unidades
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organicas do IPVC, onde a amostra de colaboradores apresenta caracteristicas diferentes deste
estudo de caso, com estratos organizacionais diferentes, mesmo que no futuro seja necessario ao
investigador estratificar a populacédo; realizar estudos intraorganizacionais de natureza publica

Em fim de conclusdo, pode dizer-se que esta investigacdo sugere que, apesar das
reformas implementadas nos recursos humanos da AP, estas ndo tiveram o impacto psicoldgico
que era previsivel; se os colaboradores percecionarem a causa das reformas atribuindo
responsabilidades a fatores contextuais (politica nacional, econémica e de emprego) podem nao
achar que a organizagdo falhou as suas promessas, ndo defraudando, assim, expectativas
definidas. Podem existir também estratégias organizacionais do colaborador e/ou da organizagao
nao estudadas até agora que contribuam para isso, levantando novas possibilidades de
investigacdo. Este estudo é pioneiro na caracterizagdo de uma instituicdo de ensino superior
guanto a percecao de incumprimento do contrato psicoldgico; dai que seja pertinente verificar se,
efetivamente, sédo os fatores contextuais ou organizacionais os fatores de influéncia em causa
sobre a perce¢do de RCP e auséncia de VCP.

Compreender o contrato psicolégico, os fendmenos agregados e 0s seus impactos nos
resultados organizacionais apresenta-se condi¢do essencial para o conhecimento efetivo do valor

do capital humano nas organizagoes.

“Acabem com meus recursos financeiros, acabem com prédios, retirem a minha tecnologia,
acabem com tudo! Mas deixem as pessoas em quem eu investi, com quem trabalho, porque com
elas reconstruirei meu império outra vez”

Thomas Watson
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ANEXOS

Anexo |: Principais caracteristicas diferenciadoras das investigagdes quantitativas

gualitativas

Investigacéo

Caracteristicas

Quantitativa

Qualitativa

Compreensdo. Assume uma

Foco

Explicacdo das causas. Assume
uma realidade estavel. Orientado
para o resultado através de
processos de comprovacao e

hipotético-dedutivos.

realidade dindmica. Orientado
para 0 processo atraves de
procedimentos de descoberta,

descritivos e indutivos.

Objetivos da

investigacao

Colaborar para o
desenvolvimento e validacéo de
conhecimentos, generalizacdo de
resultados, predi¢éo e controlo

de acontecimentos.

Compreender absoluta e
amplamente o fenémeno em
estudo. Colaborar para a
generalizagdo abstrata, para
investigacdes futuras.

Papel do investigador

Afastamento mas com o
processo ordenado

Observacéo, descricéo,
interpretacdo sem controlo do

fenédmeno.

Sujeitos do estudo

Sujeitos estatisticamente
representativos de uma

populacdo

Sujeitos socialmente

representativos

Analise de contetdo

Tratamento e analise

Técnicas estatisticas: descritiva e

inferencial

de dados

Fonte: Elaborado a partir de Lopes (2012), Stake (2009) e Teixeira (2002)




Anexo II: Questionario

O presente questionario tem como principal objetivo estudar a percecdo do contrato
psicol6gico nos SC do IPVC.

Este estudo estd integrado no meu trabalho de tese do Mestrado em Gestdo das
Organizac6es ramo Gestao de Empresas.

A sua participacao efetiva, na resposta a este questionario, é de extrema importancia para
a realizacéo deste trabalho.

O questionario € curto, 0 tempo necessario a sua realizagdo ndo excede em média, os 2
minutos

As suas respostas sao estritamente confidenciais.

Agradeco, desde ja, a sua boa vontade e colaboragéo.

Se pretender esclarecimentos sobre o preenchimento do questionario (preenchimento ou
utilizacdo dos dados), pode contactar-me para o telemével 96 467 44 67/ 93 953 01 71 ou para o
seguinte correio eletrénico: anaplima@ipvc.pt

A mestranda,

Ana Patricia Quintas Lima

Medida de RCP

Para responder, indigue em que medida concorda ou discorda de cada afirmacéo, de
acordo com a escala apresentada.

1. Discordo totalmente

2. Discordo

3. N&o discordo nem concordo

4. Concordo

5. Concordo totalmente

1. A direcdo da instituicdo tem cumprido a maioria das

promessas que me fez durante o recrutamento. 1 12 |3 |4 |5

2. Acredito que a diregcdo da instituicdo cumpre as

promessas feitas aguando da minha contratacéo 112 |3 |4 |5

3. Até agora a direcdo da instituicdo tem cumprido as

promessas que me sao feitas. 112 |3 |4 |5

4. N&o recebi da instituicdo tudo o que me foi prometido

em troca dos meus contributos. 1 |2 3 (4 |5

5. N&o recebi da instituicdo tudo o que me foi prometido

em troca dos meus contributos. 1 2 3 4 5




Medida de VCP

Para responder, indique em que medida concorda ou discorda de cada afirmacgéo. Registe
as suas respostas numa escala crescente de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

1. Nunca

2. Raramente

3. As vezes

4. Frequentemente

5. Sempre

1. Em geral, a direcdo da instituicAo cumpre as obrigacbes que

tem para consigo. 1 (2 |3 |4 |5

2. Em geral, a direcdo da instituicdo mantém as promessas que
Ihe faz. 1 12 |3 |4 |5

3. Em geral, cumpre as suas obrigacdes para com a direcdo da

sua instituicéo. 1 12 |3 |4 |5

4. Em geral, mantém as promessas que faz a direcdo da
instituicéo. 1 12 (3 (4 |5

Género
1. Masculino
2. Feminino

Idade
Menos de 30
31-40

41-50

51-60

Mais de 60

Tipo de contrato de trabalho
A termo certo
Por tempo indeterminado

Avencado

Resultado da avaliacdo de desempenho do ano 2011
Excelente

Relevante

Adequado

Inadequado

Nao realizou AD



Anexo lll: Guido de entrevista semiestruturada

Cumprimento

Agradecimento por participar

Esta entrevista tem como objetivo compreender o contrato psicolégico mais
particularmente nos colaboradores que, no ano 2011, obtiveram “excelente” na avaliacdo de
desempenho.

Para que os dados sejam recolhidos e posteriormente tratados o mais fidedignamente
possivel sera utilizado um gravador. No entanto, tera total liberdade de interromper a entrevista
quando o desejar. E de livre vontade que consente que esta entrevista seja gravada?

O tempo de duragéo prevista para a realizagdo da entrevista € de 30 minutos.

Para que o anonimato seja garantido é aconselhavel que selecione um nome ficticio.

Assim que se sentir confortavel e preparada podemos comecar a entrevista.

Explorar a causa da percecédo de rutura e ou violacdo

Questdes:

1. Lembra-se como decorreu o seu processo de contratacdo? Pode relatar como se
procedeu?

2. No momento do recrutamento, tinha ou criou alguma expectativa sobre a instituicdo, a
funcdo a desempenhar e as condi¢cdes de trabalho ou outra, para além do que constava no
contrato de trabalho escrito?

3. Se sim. (Quais?)

4. Se ndo. (N&o vale a pena explorar)

5. As expectativas foram correspondidas?

6. Se sim (n&o vale a pena explorar mais)

7. Se ndo. (Qual ou quais é que nao foram correspondidas?)

8. A pessoa responsavel pelo recrutamento fez algum tipo de promessa para além do que
estava escrito no contrato?

9. Se sim. Lembra-se quais foram?

10. Até ao presente, a direcdo tem cumprido todas ou a maioria da (s) sua (s) promessa
(s) que lhe vez durante o processo de recrutamento? (quer as internas ao contrato de trabalho,
quer as outras que acaba de referir/se referiu alguma (s)

11. Se sim. (n&o vale a pena explorar)

12. Se for “algumas vezes” ou “ndo”. Em que momentos/ou em relacdo a que aspetos? (no
inicio do contrato, ao longo da permanéncia na direcdo, atualmente...? Em relacdo a qué,
exatamente...?)

13. O que acha que levou a direcdo a ndo cumprir a (s) promessa (s) que refere?
Respostas possiveis: Causas externas (leis, ambiente econdémico, ...), causas internas (tipo de

dire¢éo, gestéo...)



Identificar as estratégias utilizadas para ultrapassar a percecdo de rutura e ou VCP

Questdes:
Uma vez que a direcdo ndo cumpriu total ou parcialmente as suas promessas e as suas
expetativas nao foram totalmente correspondidas:
1. Em geral, acha que cumpriu as suas obrigacdes para com a direcéo da instituicdo?
2. Esta satisfeita com o seu trabalho? Justifique a resposta
3. Como descreve o seu comportamento em relagéo:
a. A ajuda que da aos seus colegas de trabalho
b. Interesse e participacdo nas atividades de gestédo da organizacao
c. Aceitacdo das regras e regulamentos da organizacéo
4. No seu trabalho, como se sente fisica e emocionalmente? Justifique
5. Em relacéo ao seu trabalho, quais séo, para si, 0s maiores problemas que enfrenta?
6. Como avalia 0 seu desempenho organizacional? Foi afetado pela conjuntura atual?
7. Se sim. O que a leva a continuar com desempenho elevado?
8. Se ndo. Porqué?
Final da entrevista
A entrevista terminou. Tem alguma questdo a colocar? Se necessitar pode contactar-me

em caso de necessidade. Muito obrigada pelo seu tempo e pela colaboragéo.



Anexo IV: Requerimento para a realizacdo da investigacdo no Instituto Politécnico

de Viana do Castelo

Ana Patricia Quintas Lima
Rua Externato das Neves, 11
4905-515 Mujaes

Viana do Castelo

Exmo. Sr.

Dr. Rui Alberto Martins Teixeira

Presidente do Instituto Politécnico de Viana do Castelo
Praca General Barbosa

4900-347 Viana do Castelo

Viana do Castelo, 24 de Maio de 2012
Assunto: Tese de Mestrado em Gestéo das Organizacdes

Exmo. Sr. Dr.

Venho solicitar a V. Exa que, no ambito do Mestrado em Gestdo das Organiza¢bes ramo
Gestdo de Empresas, me seja autorizada a realizacdo de um inquérito online aos colaboradores
dos Servigos Centrais deste Instituto, integrando os trabalhos da minha Tese de Mestrado, com o
objetivo de recolher dados sobre contrato psicolégico (respetiva percecdo de rutura e/ ou

violacao).

Peco deferimento da autorizag&o e agradego antecipadamente a atengéo de V. Ex®.

Com os melhores cumprimentos,

Ana Patricia Quintas Lima




Anexo V: Autorizacdo concedida para a realizagdo da investigacdo no Instituto

Politécnico de Viana do Castelo
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Exmo. Sr.
Dr. Rui Alberto Martins Teixeim
Presidente do Instituto Politécnico de Viana do Castelo
Pragn General Barbosa

4900-347 Viana do Castelo

Viana Jdo Castelo, 24 de Maio de 2012

Assunto: Tese de Mestrado em Gestao das Organizagoces

Exmo. Se Dr.

Venho solicitar a V. Exa que. no ambito do Mestrado em Gestio das Organizagcdes
ramo Gestdo de Empresas. me scja auterizada a realizagdo de um inquérito online aos
colaboridores dos Serviges Centrais deste Instituto, integrando os rabalhos da minha
Fese e Mestrado. uur;ﬁurirbficli\u de recolher dados sobre contrato psicologico
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Pego deterimento da autorizagiio e agradeco antecipadamente a atengio de V. Ex™

Com os melhores cumprimentos
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Anexo VI: Convite para entrevista

0D
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S . | .
‘& iy : ’ Instituto Politécnico
t;,‘_._i‘l’;i”_;x 00 PORTE de Viana do Castelo

ASSOCIACAO DE POLITECNICOS DO NORTE (APNOR)
INSTITUTO POLITECNICO DE VIANA DO CASTELO

CONVITE a participagdo no projeto de investigacéo sobre o contrato psicoldgico

Exmo (a). Sr. (a).

No seguimento da recolha de dados para tese de mestrado em Gestao das Organizacdes
importa aprofundar mais alguma informacédo sobre o IPVC e seus colaboradores. Assim, convido
V. Ex.2 a colaborar nesta 22 fase do projeto. A sua participagéo € crucial para a concretizacdo do
projeto de investigagao.

A colaboracdo requerida consiste numa entrevista, que serd agendada aquando da
rececdo de uma resposta afirmativa da sua eventual participagéo.

Com a duragdo aproximada de 30 minutos esta entrevista serd realizada nos Servigos
Centrais do IPVC existindo, no entanto, flexibilidade em rela¢cdo ao tempo e local da mesma. A
confidencialidade da informacdo obtida sera garantida pelos procedimentos habituais nestas
situacdes (todos os esclarecimentos neste sentido vao ser dados antes do inicio da entrevista).

Se esta disposto (a) a participar/colaborar no estudo contribuindo para a conclusdo do
meu projeto através da sua participacdo na entrevista, por favor entre em contacto comigo através

de contacto telefénico 964674467 ou através do correio eletronico anaplima@ipvc.pt, para

confirmar a sua disponibilidade e agendarmos um dia/hora para esse efeito.

Agradecendo desde ja a sua colaboragdo, com o0s melhores cumprimentos.

A mestranda

Ana Patricia Quintas Lima

A orientadora

Professora Doutora Ligia Sousa

ligia@estg.ipvc.pt
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