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RESUMO
Conteudo e Quebra do Contrato Psicolégico, e Comportamentos Individuais de

Gestao de Carreira

As mudangas na relagdo entre empregador e empregado num sentido mais transaccional
que tém vindo a ocorrer, sobretudo na ultima década, e num contexto de menor seguranga
do emprego e menor lealdade para com o empregador, alteraram as percepg¢des do
empregado do que a organizagdo empregadora lhe deve e do que o empregado deve a
organizagado e acarretaram uma maior responsabilidade do individuo na gestdo da sua
carreira. A literatura sobre contrato psicolégico tem demonstrado que o seu desenvolvimento
€ influenciado por variaveis organizacionais, tais como praticas de gestdo de recursos
humanos. Todavia, a influéncia de factores disposicionais tem sido negligenciada neste
dominio. Igualmente, a maior parte dos estudos tem abordado a percepg¢éo das obrigacdes
organizacionais e da sua quebra, em detrimento das obrigagdes individuais.

Este estudo tem por objectivo central contribuir para um melhor conhecimento dos
determinantes inidviduais e organizacionais do contrato psicoléogico e uma melhor
compreensdo da influéncia do conteldo e quebra do contrato psicolégico nos
comportamentos individuais de gestdo de carreira. Para tanto, recorreu-se a um inquérito
por questionario aplicado numa amostra de empregados do sector bancario.

Os resultados mostram a influéncia do contrato psicolégico, e da sua quebra, na
utilizacdo dos comportamentos individuais de gestdo de carreira, sugerindo a pertinéncia de
considerar este tipo de comportamentos como resultados possiveis da sustentagao, pelos
membros organizacionais, de um determinado conjunto de obrigacdes inerentes ao contrato
psicolégico.

Também foi evidenciado o papel de variaveis disposicionais na percepcao e quebra das
obrigacbes constituintes do contrato psicoldgico, sugerindo-se a sua inclusdo no modelo
Guest (2004a) sobre 0 modo como o contrato psicoldgico pode explicar a relagdo de
emprego. Os resultados sugerem também que a selecgdo e o recrutamento podem ser
usados na gestado da percepgao do contrato psicolégico dos membros organizacionais, para
além da socializacdo e formacgao, ja extensamente abordadas na literatura. Os resultados
contribuem ainda para uma melhor compreensdo de alguns mecanismos presentes no

modelo de violagdo do contrato psicoldgico proposto por Morrison e Robinson (1997).



ABSTRACT
Content and Breach of the Psychological Contract, and Individual Career Management

Behaviors

The relationship between the employer and the employee is moving towards a more
transactional character, and this is taking place in a context of decreasing employment
security and decreasing loyalty to the employer. What the employees expect from the
organization and what they perceive they ought to give back to the organization is also
changing with considerable implications in the way individuals look at and manage their
careers and feel responsible for their careers.

The literature on psychological contract has shown that this contract is determined by
organizational variables, such as human resource management practices, but the influence
of individual variables namely dispositional factors has been somewhat neglected. Also, most
research has been studying the perception, and the breach, of organizational obligations,
neglecting the individual ones.

This study examines the individual and organizational determinants of the psychological
contract and the influence of the content and breach of psychological contract on the
individual’s career behavior. A questionnaire survey of bank employees was used to gather
the data on those issues.

The results stress the importance of the content and breach of the psychological
contracts’ in the adoption of individual career strategies, suggesting the need for considering
careers behaviors as possible outcomes of psychological contracts. The data also show the
significant role played by dispositional variables in the perception of the contents and breach
of the psychological contracts, thus adding to the Guest's (2004a) model of the way
psychological contract explain the employment relationship. The findings also suggest that
besides socialization and training practices, already extensively studied, selection and
recruitment practices can be used for managing employees’ perception of the psychological
contract. This study also adds to the current literature by providing a better understanding of
some mechanisms described in the Morrison and Robinson’s (1997) model of psychological

contract violation.
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INTRODUGAO

INTRODUGAO

A escolha do tema desta dissertagdo assenta na constatagcdo da existéncia de
expectativas e obrigagdes que vao sendo criadas nos locais de trabalho e que se vao
desenvolvendo e alterando ao longo do tempo na relacdo entre o empregado e as
organizagdes empregadoras, para além do contrato juridico de trabalho. Para esta
constatacdo em muito contribuiu a realizacido de uma dissertagdo no ambito do Mestrado
em Gestdo de Recursos Humanos da Universidade do Minho. Apesar de o objectivo dessa
dissertacdo ter sido o de verificar o papel dos valores organizacionais e as suas
consequéncias na Gestao de Recursos Humanos, durante o contacto diario com os
participantes do estudo a autora acompanhou e interveio, ao nivel da formacéo, no processo
de mudanga em curso na organizagao. Este contacto, profissional e académico, permitiu
verificar, entdo, de uma forma muito real, a importancia da concretizagcdo de expectativas e
obrigagbes, bem como as consequéncias da percepgdo de que algumas dessas
expectativas ndo eram concretizadas e algumas das obrigagdes ndo eram cumpridas. Mais
tarde, ja como docente e investigadora na Universidade do Minho, estas constatagdes e
interrogagdes pareciam poder ser melhor entendidas pela nogdo de Contrato Psicoldgico.

Assim surgiu a escolha do tema desta dissertacdo, aspirando a contribuir para melhor
compreender o papel do individuo e da organizagdo na criagdo de um mapa de referéncia
perceptivo que enquadra a relagao de trabalho no que diz respeito aos “deveres e haveres”

de ambas as partes.

Relevancia do Estudo e Objectivos Principais

Durante a década de 1980 as organizagbes foram sendo continuamente afectadas por
grandes mudancas, onde privatizacbes, fusdes e aquisicdes foram palavras de ordem no
quotidiano da gestao para lidar com a crescente competitividade a escala mundial. Portugal
nao foi excepgao (Cunha, 2000). Mais recentemente, o processo de globalizagdo veio
obrigar as organizagdes a um processo de constante ajustamento a novas condi¢cdes de

mercado, com inevitaveis repercussdes internas. Como consequéncia, as organizagoes
1



INTRODUGAO

foram sendo forgadas a se reestruturarem continuamente no sentido de se tornarem mais
pequenas, mais flexiveis e mais produtivas, alterando-se a relacdo entre empregador e
empregado, questionando-se o conceito de trabalho, a forma como deveria ser efectuado e
por quem (Ehrlich, 1994; De Meuse, Bergmann e Lester, 2001). Estas mudangas trouxeram
incerteza aos trabalhadores sobre os seus empregos, as suas capacidades, e as suas
oportunidades de desenvolvimento e formacdo (Adams, 1991; Sparrow, 1996; Sparrow e
Cooper, 1998; Cooper, 1999; Littler, 2000), levando a uma reducdo da confianga, da
satisfagdo com o trabalho, da motivagdo e do empenhamento (Robinson, 1996; Hendry e
Jenkins, 1997, Littler, 2000).

O conceito de contrato psicoldgico, retomado a partir da década de 1990 essencialmente
pelos trabalhos de Denise Rousseau (1989, 1990a e 1995), fornece um quadro de
referéncia e interpretacao para algumas das mudangas que foram acontecendo no ambiente
organizacional e na relagdo entre empregados e empregadores. Assim, o contrato, que
caracterizava o relacionamento tradicional das organizagdes e seus empregados como uma
relacdo de longo-prazo, envolvia uma troca de lealdade por trabalho arduo (“velho acordo”).
As mudangas acima mencionadas implicaram que agora esse acordo parece ser mais
transaccional e de curto-prazo (Hiltrop, 1996; Cappelli, 1997; Stiles, Gratton, Truss, Hope-
Haily e McGovern, 1997; Hall e Moss, 1998).

Inicialmente estudado por autores como Argyris, Levinson e Schein (Morrison, 1994;
Herriot e Pemberton, 1997; Roehling, 1997; Anderson e Schalk, 1998; Hall e Moss, 1998;
Pate e Malone, 2000; Cullinane e Dundon, 2006), este conceito permite também descrever a
presente relagdo entre as partes envolvidas, perspectivada como uma percepgéao individual
das obriga¢des mutuas, implicitas, entre organizacdo e empregado, na relagdo de trabalho
(Rousseau, 1995; Herriot e Pemberton, 1997). O contrato psicolégico implica uma
promessa, onde alguma coisa de valor é oferecida em troca, e onde ha um consentimento
voluntario dos termos desse contrato. Sdo promessas implicitas, subjectivas, ndo incluidas
num acordo formal e escrito, decorrente de um contrato formal de trabalho, por exemplo. E
um acordo baseado na informalidade, de natureza perceptiva e, como tal, subjectivo,

idiossincratico, onde obrigagdes e expectativas estdo em permanente mudanga ao longo da
2
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duracdo da relagdo de emprego. Estas obrigagdes formam o conteddo do contrato
psicolégico e estdao relacionadas com varios factores como compensacao, carreira,
seguranca de emprego, formagao, condigcbes de trabalho, etc. (Rousseau, 1990a; Herriot,
Manning e Kidd, 1997). Sao obrigacbes percebidas como prometidas e devidas quer da
parte do individuo para com a sua organizagao, quer da parte da organizagdo para com o
individuo.

Devido a todas estas mudangas ao nivel da gestdo e das organizagbes e as suas
consequéncias na relagdo entre individuo e organizagao, tem-se considerado que a nogao
de carreira deixa de estar confinada a uma organizagao especifica, para passar a incluir, de
acordo com Greenhaus e Callanan (1994), varias organizagdes, experiéncias de trabalho e
ocupacgodes do individuo, inclusive fora do contexto laboral, tornando os critérios de analise e
de avaliagido da carreira tanto objectivos (conjunto de ocupagdes, promogdes, progressao
salarial e hierarquica, etc.) como subjectivos (aspiragdes de trabalho, expectativas, valores,
etc.). A este novo conjunto de significados ligados a carreira, Arthur e Rousseau (1996a e
1996b) apelidaram boundaryless career (carreira sem fronteiras), para melhor caracterizar a
primazia do individuo na gestdo da sua carreira e a sua ndo vinculagdo a uma organizagao
especifica.

Esta individualizagdo da gestdo de carreira e, também, da relagdo de trabalho, implica
que seja o individuo, mais do que a organizagdo, a controlar o seu desenvolvimento
profissional. Neste contexto, importa conhecer como o individuo podera gerir a sua carreira,
de que forma e que instrumentos tem ao seu dispor para tal. Os comportamentos individuais
de gestdo de carreira parecem ser um desses instrumentos. Sdo comportamentos
voluntarios, fora do contexto formalizado dos locais de trabalho e das funcbes, e permitem
ao individuo aumentar a probabilidade de atingir os seus objectivos, diminuindo o tempo
requerido e a incerteza que cercam a realizagdo desses mesmos objectivos e permitindo
obter uma maior responsabilidade pessoal pelo seu desempenho e desenvolvimento (Gould
e Penley, 1984; Feij, Whitley, Peir6 e Taris, 1995; Noe, 1996; Nabi, 2000).

Greenhaus e Callanan (1994) identificaram sete tipos genéricos de comportamentos

individuais de gestdo de carreira, a que apelidaram de estratégias de gestdo de carreira:
3
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competéncia na actual funcdo (assegurar um bom desempenho); envolvimento intensivo no
trabalho (dedicacdo de tempo, energia e emogao ao trabalho); desenvolvimento de
competéncias (aquisicdo ou aperfeicoamento de competéncias relacionadas com o
trabalho); desenvolvimento de oportunidades (transmitir os interesses e aspiragbes, bem
como aceder a informacado das oportunidades que sejam Uteis a concretizagcdo desses
interesses e aspiragdes); desenvolvimento de aliangas (procura, estabelecimento e
utilizacao de relagdes com pessoas que permitam a troca de informacao, o aconselhamento
e acesso a oportunidades); gestdo de imagem (transmitir a aparéncia de aceitacao, de
sucesso) e politica organizacional (uso de comportamentos politicos — elogio, conformidade
de opinido, coligacao, troca de favores e influéncia — como meios para atingir resultados
desejados).

A utilizacdo destes comportamentos no ambiente organizacional actual pode representar
o acesso facilitado do individuo a determinados objectivos de dificil alcance nas actuais
organizag¢des. Por exemplo, o acesso a promogdes, dada a tendéncia para a existéncia de
organizagdes com estruturas mais achatadas. Tendo em consideracdo que as mudangas
organizacionais e laborais se reflectem na relagédo entre o individuo e o seu empregador, é
possivel assumir que a alteragao desta relagao passe, por parte do individuo, pela utilizagéo
de comportamentos individuais de gestdo de carreira adequados as mudancas. Se o
contrato psicoldgico se vem alterando, provavelmente as estratégias de gestao individual de
carreira também, uma vez que a nogado de carreira e da sua gestdao estdo a sofrer
desenvolvimentos que indiciam a maior preponderancia do individuo na conducido da sua
vida organizacional e laboral.

Por outro lado, parece conveniente que as organizagdes tenham em conta o que podem
fazer os seus membros relativamente as suas carreiras, uma vez que quer as mesmas quer
os comportamentos tidos para atingir objectivos podem, ou nao, ser coincidentes com as
finalidades das organizagdées empregadoras.

Como e quando o contrato psicoldgico é formado na mente do individuo € um assunto
ainda ndo muito bem conhecido. Denise Rousseau (1989 e 1995) distingue dois factores

genéricos na formagado do contrato psicolégico: organizacionais e individuais. No que
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concerne aos primeiros, esta autora inclui as mensagens organizacionais e pistas sociais
dadas por colegas e grupos de trabalho. Ao nivel individual considera as interpretagées,
predisposicbes e construgbes feitas pelo individuo, que estdo dependentes de
enviezamentos cognitivos devidos a estilos de processamento de informagéo, motivagbes
de carreira e quadros de referéncia. Assim, o desenvolvimento do contrato psicolégico
ocorre quando um individuo infere uma promessa devido a interpretacdo feita das
mensagens e pistas sociais (Rousseau, 1989 e 1995; Rousseau e Tijoriwala, 1998; Millward
e Brewerton, 1999).

Um dos objectivos do presente trabalho é explorar a influéncia especifica de factores
individuais e organizacionais na formacdo e desenvolvimento do contrato psicoldgico.
Existem trabalhos que evidenciam a influéncia das praticas de gestdo de recursos humanos
(Rousseau e Wade-Benzoni, 1994; Rousseau e Greller, 1994; Guzzo e Noonan, 1994;
Shore e Tetrick, 1994), mas poucos séo os trabalhos que exploram a influéncia dos factores
individuais (De Vos, Buyens e Schalk, 2001 e 2005; Coyle-Shapiro e Neuman, 2004). A
importancia deste objectivo é salientada na utilidade, que tem vindo a ser demonstrada,
deste conceito para gerir a relagdo entre empregador e empregado. O contrato psicolégico
permite reduzir a inseguranga dos intervenientes face a certas situagdes, regular os
comportamentos e expectativas dos individuos, definir as trocas sociais entre individuos e
organizagdes, preencher as lacunas do contrato formal de emprego e dar um sentimento de
influéncia nos acontecimentos por parte dos individuos (Robinson, Kraatz e Rousseau,
1994; Hiltrop, 1995; Anderson e Schalk, 1998; Turnley e Feldman, 1999a). Igualmente se
tem verificado que a percepg¢ao de quebra ou violagdo do contrato psicolégico — percepgao
de incumprimento de uma promessa devida por parte de um dos constituintes do contrato
(Robinson e Rousseau, 1994; Robinson e Morrison, 1995; Rousseau, 1995) — tem
implicagdes significativas no desempenho, turnover, absentismo, lealdade, permanéncia e
empenhamento organizacional, entre outros. (Guzzo e Noonan, 1994; Robinson e
Rousseau, 1994; Robinson, 1996; Turnley e Feldman, 1999a e 2000; Lester e Kickul, 2001;

Coyle-Shapiro e Kessler, 2000; Bunderson, 2001; Cassar, 2001).
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Dadas as indefinicdes ainda existentes a volta do contrato psicolégico (Guest, 1998a,
1998b e 2004a; Marks, 2001), as tentativas para esclarecer a sua origem e desenvolvimento
permitirdo, necessariamente, adequar a sua utilizagdo em gestdo, nomeadamente na gestéao
de recursos humanos, sobretudo ao nivel da gestdo de carreira quando vista como uma
renegociagao constante do contrato psicologico (Herriot e Pemberton, 1996).

Em sintese, este trabalho pretende por um lado, perceber qual a influéncia do contrato
psicolégico na utilizagdo dos comportamentos individuais de gestdo de carreira, dado que
estes ultimos parecem ser um dos instrumentos uteis, a disposicdo dos individuos nas
organizagdes, para equilibrarem as forgas de influéncia nas suas carreiras profissionais no
actual contexto de individualizagdo da gestdo de carreira. Por outro lado, é finalidade deste
trabalho aprofundar o conhecimento sobre o que determina o contrato psicolégico e a sua
quebra, uma vez que a literatura, neste dominio, é relativamente escassa, nomeadamente
no que se refere ao papel dos factores individuais.

A literatura do contrato psicolégico tem atestado a importancia deste conceito na gestao
da relagdo dos empregados com o seu empregador. Esta gestdo passa pela possibilidade
das organizagbes direccionarem a formagéo do contrato psicologico dos seus empregados
no sentido da sua adequacao aos objectivos da empresa. Assim, estudar a influéncia do
contrato psicolégico nos comportamentos individuais de gestdo de carreira (comportamentos
voluntarios fora do prescrito na descricdo das fungdes laborais) pode permitir as
organizagdes obter, eventualmente, um maior controlo sobre estes comportamentos,
sobretudo daqueles que possam ser considerados inadequados a prossecucao dos
objectivos e filosofia organizacionais.

Quanto ao que determina o contrato psicolégico, a investigacdo existente sobre esta
matéria ainda ndo descortinou completamente que variaveis individuais influenciam a sua
formacado e desenvolvimento. Igualmente, as praticas de gestdo de recursos humanos,
nomeadamente no que dizem respeito ao recrutamento e selecgdo, a socializacdo e, por
exemplo, a gestdo de carreiras, se tém revelado importantes na formacédo do contrato

psicolégico. Estudos sobre estes tépicos permitirdo uma intervengdo mais precisa e
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adequada das organizacdes relativamente ao tipo de contrato psicolégico que pretendem

obter dos seus empregados, bem como permitirdo uma maior compreensao do conceito.

Estrutura do Trabalho

O corpo desta dissertagdo assenta em sete capitulos, onde nos primeiros dois se reflecte
o “estado da arte” relativamente ao contrato psicoldgico (Capitulo 1) e a gestdo individual de
carreira (Capitulo 2). Nestes capitulos, e no que se refere a cada um dos temas, procura-se
definir os conceitos, a sua funcdo na gestdo e no comportamento organizacional e as
limitagdes ainda existentes apontadas pela investigagdo das areas respectivas.

No Capitulo 3, descrevem-se os principais objectivos a atingir por este estudo, o modelo
tedrico seguido e as respectivas variaveis que o integram e, por fim, apresenta-se o conjunto
de hipoteses formuladas.

No capitulo seguinte (Capitulo 4), descrevem-se os procedimentos utilizados para a
prossecucao deste estudo, caracterizando a amostra e os instrumentos utilizados, bem
como os procedimentos de construcdo das variaveis que integram o modelo, e os
procedimentos de teste das hipoteses formuladas.

No Capitulo 5, procede-se a analise dos resultados obtidos pelos procedimentos
estatisticos efectuados, seguido do capitulo reservado para a discussdo dos resultados
encontrados (Capitulo 6).

Finalmente, no ultimo capitulo apresentam-se as conclusdes principais deste estudo, bem
como uma reflexdo sobre as suas contribuicbes e limitagbes, e sugestdes para
investigagdes futuras.

Em anexo, apresenta-se um exemplar do questionario utilizado para este estudo e alguns

dados estatisticos complementares.



CAPITULO 1

CAPITULO 1: CONTRATO PSICOLOGICO

1.1. Relacionamento Empregador-Empregado

Nos primoérdios do actual processo de globalizagdo, as empresas comegaram a sentir a
necessidade e as condigdes para se expandirem a escala internacional competindo por
capital e clientes forcando, compassada e continuamente, o inicio de uma nova relagdo com
os clientes, fornecedores e também com os seus empregados. Mas foi na década de 1980
que o mundo do trabalho e da gestao foi fortemente abalado por alteracbes no ambiente
externo, envolvendo fendmenos de globalizacdo da economia e dos mercados, onde
privatizacbes, fusbes e aquisicbes foram solugdes para responder as pressdes ao nivel da
competitividade das empresas, e onde Portugal ndo foi excepgéo (Cunha, 2000). Nos anos
1990, por efeito da recessao e de esforgos para dela sair, as organizagdes foram forgadas a
levar a cabo reestruturacdes e mudangas constantes que Ihes permitiram tornarem-se mais
pequenas, mais flexiveis, com menos pessoas a fazerem o mesmo ou mais trabalho que
anteriormente.

Este processo de reducido da forca de trabalho com vista ao aumento do desempenho
organizacional ficou genericamente designado de downsizing — redugéo de pessoal (Littler,
2000). Todas estas estratégias implicaram uma reestruturagdo na forma de relacionamento
entre os varios membros do sistema organizacional e quebraram com um certo “paradigma”
sobre o que era o trabalho, como era feito, onde era feito e por quem era feito (Ehrlich,
1994; De Meuse, Bergmann e Lester, 2001). Tais mudangas também implicaram que os
trabalhadores se sentissem cada vez mais inseguros do seu emprego e das suas
capacidades, com menos oportunidades de promocéo, de desenvolvimento e de formacéao
(Adams, 1991; Sparrow, 1996; Sparrow e Cooper, 1998; Cooper, 1999; Littler, 2000; Guest,
2004b). Estas mudancas também parecem ter sido acompanhadas, por parte dos
trabalhadores, por um decréscimo na confianca, na satisfagao no trabalho, na motivagao, na
moral e no empenhamento (Robinson, 1996; Hendry e Jenkins, 1997; Littler, 2000). Todas

estas mudangas e suas consequéncias tém implicado, por parte do mundo empresarial, a
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procura por novas formas de organizacdo de trabalho, novas formas de emprego e,
também, de um novo tipo de relacionamento entre empregadores e empregados.

Esta transformacgao continua que o mundo empresarial tem vindo a sofrer de forma
constante e rapida desde os anos 1980, tornou o conceito de flexibilidade num imperativo da
gestdo das organizagdes. Ser flexivel implica que a empresa seja capaz de se ajustar
internamente as solicitacdes do ambiente externo; significa que a organizagao é capaz de
variar, de se adaptar reversivel e rapidamente as pressdes dos varios contextos
econdmicos, sociais, ambientais com que se vai deparando (Reed e Blunsdon, 1998; Bucki
e Pesqueux, 2000). As variadas estratégias organizacionais de outsourcing
(subcontratacao), reducao de pessoal, delayering (desnivelamento), entre outras, ditam que
as praticas de gestdo de recursos humanos também tém que permitir atingir o maximo de
flexibilidade organizacional possivel ao nivel do emprego, tempo de trabalho, salarios, termo
do contrato, procurando, também a este nivel, a competitividade das empresas.

A constatacdo da necessidade da flexibilidade organizacional implica que os recursos
humanos de uma organizagdo tenham também de ser adaptaveis, moldaveis. A propria
nogdo do que é o emprego deixa de ser “uma acgdo de empregar uma pessoa (...); um
negocio ou ocupacao regular de uma pessoa’ para ser “‘um estado temporario ou uma
manifestacao corrente de empregabilidade a longo prazo” (Arthur e Rousseau, 1996b, p.31).
Esta tdo necessaria potencialidade de manter um ajuste dindmico entre o ambiente e a
organizacao (Huang e Cullen, 2001), faz com que ao nivel da gestdo de recursos humanos
e, muito particularmente, ao nivel das relagdes entre empregador e empregado surja o
conceito de “empregabilidade”, com o sentido de “determinar, atingir e manter as
capacidades necessarias para o trabalho, publicitar-se para obter emprego e trabalhar de
forma competente para reter o emprego” (Romaniuk e Stuart, 2000, p.319). A
empregabilidade diz respeito a capacidade de conseguir o primeiro emprego, de manter o
emprego e fazer transicbes entre empregos e fungbes, quer dentro de uma mesma
organizagao, quer noutras organizagbes (Finn, 2000). Ou seja, no mundo organizacional
actual e, portanto, flexivel, o cerne da relagdo entre empregador e empregado deixa de ser a

seguranga do emprego dada por uma dada organizagdo em troca da lealdade e do
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empenho do colaborador, para passar a ser a viabilizagdo da empregabilidade em troca do
empenhamento do trabalhador.

A compreensdo plena da emergéncia de um novo tipo de relacionamento entre a
organizacdo e seus colaboradores passa pelo exame do que se pensava ser a relagao
existente. Tradicionalmente, este relacionamento foi sendo pautado por uma perspectiva
algo paternalista, onde as organizagcbes deveriam “cuidar’ dos seus trabalhadores
fornecendo-lhes seguranga no emprego a longo prazo e estes, em troca, davam a sua
lealdade, empenhamento e forga de trabalho (Hiltrop, 1996; Robinson, 1996; Cappelli, 1997;
Stiles, Gratton, Truss, Hope-Haily e McGovern, 1997; Hall e Moss, 1998). Além desta
seguranga, as organizagdes promoviam carreiras estaveis, formacado extensiva,
desenvolvimento de capacidades especificas para a organizagédo (Sparrow, 1996; Hendry e
Jenkins, 1997), bem como promessa de salarios apeteciveis (Cappelli, 1997; De Meuse,
Bergmann e Lester, 2001).

Para ter acesso a tudo isto, bastava a lealdade, empenho, desempenho adequado e
obediéncia por parte dos empregados (Hall, 1991; Burack e Robert, 1995; Hendry e Jenkins,
1997). Este era o “velho acordo” entre o empregador e seu empregado, acordo este
construido, pelo menos nos EUA, apds a 22 Guerra Mundial, com crescentes ganhos na
produtividade que permitiram uma certa estabilidade econdémica. Neste contexto os
empregadores puderam criar empregos estaveis, carreiras aliciantes e seguras e fornecer
beneficios variados que, por sua vez, criaram expectativas nos seus empregados (Ehrlich,
1994; Hiltrop, 1996; Cappelli, 1997). No contexto portugués, até ao final da década de 1980,
a economia sobrevivia num ambiente estavel, com bastante influéncia do Estado. S6 a partir
de 1990, com o inicio de uma onda de privatizagdes, se iniciou o relangamento da economia
nacional, com um conjunto de mudang¢as nas organiza¢des portuguesas (Cunha, 2000).
Pode-se afirmar que estas duas épocas marcam o que pode ser considerado o “velho”
acordo e o “novo” acordo, ao nivel nacional.

Contudo, este acordo (implicito) tradicional, paralelo ao formal contrato de trabalho,
parece ser mais um mito do que a realidade (Guest, 1998a; Hall e Moss, 1998). Esta relagcéo

de longo prazo e a seguranga de emprego e de carreira ndo era a norma na maior parte dos
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paises, onde apenas as grandes empresas, soélidas, com fortes mercados internos e
resistentes as crises econdmicas se podiam dar “ao luxo” de fomentarem politicas de
recursos humanos que favoreciam esta estabilidade (Sparrow, 1996; Hall e Moss, 1998).
Também, em muitos sectores de actividade econdmica, como por exemplo o turismo e a
construgcdo, nunca ou quase nunca existiram este tipo de contratos (Hendry e Jenkins,
1997), sendo um acordo que parece ser um privilégio de determinado tipo de empresas, de
certo tipo de trabalhadores e que se desenvolveu num periodo de muito emprego,
estabilidade e previsibilidade (Sparrow, 1996).

Mesmo podendo ser considerado quase um mito, o “velho acordo” é usado como
comparagao para o que se esta a passar. Ainda que admitindo que n&o seria tdo abrangente
como alguns autores pretendem existe, actualmente, cada vez menor probabilidade de ter
uma relagdo segura, leal e duradoura com a organizagdo. Claramente um conceito
tradicional de contrato de emprego, em que se troca trabalho pela seguranga e estabilidade
nao parece fazer sentido quando se assiste, por exemplo, a uma relagdo empregador-
empregado com base em contratos temporarios, e outras formas de trabalho precario
(Smithson e Lewis, 2000; Guest, 2004b). Este tipo de contratos caracteriza uma relagéo
empregador-empregado mais instavel e menos duradoura que nao permite, a partida, este
tipo de troca. Igualmente, num contexto de mudancas em que a redugcdo de pessoal
(downsizing), achatamentos, desnivelamentos nas organizagées sdo uma constante, a

nocao deste contrato e do seu conteudo tradicional fica afectada (Sparrow e Cooper, 1998).

Dimensodes Velho Acordo Novo Acordo
Focus segurancga; continuidade; lealdade troca; empregabilidade
Formato estruturado; previsivel; estavel nao estruturado, flexivel
Base Subjacente tradicao; equidade; justica social mercado; capacidades; valor

Responsabilidade Empregador  continuidade; formagéo; promogéo recompensa face a desempenho
Responsabilidade Empregado  lealdade; desempenho satisfatorio iniciativa; inovagao; bom desempenho
Relagdes Contratuais formalizagao; sindicatos responsabilidade individual
Gestao de Carreira planeamento pela organizagéo planeamento pelo individuo

Quadro 1.1. — “Velho” e “Novo” Acordo’

Os termos do “velho acordo” parecem avancgar de uma perspectiva relacional (ver Quadro

1.1.), de longo prazo, pouco especificado (tendencialmente mais implicito), com maiores

! Adaptado de Anderson e Schalk, 1998
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oportunidades de formacgdo e desenvolvimento de carreira dentro da organizagao (Hiltrop,
1996; Hendry e Jenkins, 1997; Hall e Moss, 1998), para uma perspectiva de uma relagao
mais transaccional (ver Quadro 1.1.), instrumentalizada, de curto prazo, onde as trocas séo
mais especificas (tendencialmente mais explicitas), caracterizadas normalmente por
conteudos como salarios competitivos e auséncia de compromissos a longo prazo
(Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Hall e Moss, 1998) que permitem uma maior
flexibilidade organizacional, mas fraco empenhamento emocional a organizagéo (Hendry e
Jenkins, 1997). O novo acordo implica uma relagdo de parceria, onde a responsabilidade
dos empregadores parece centrar-se, agora, na criagdo de oportunidades para os
empregados tomarem conta de si mesmos (Ehrlich, 1994; Ellig, 1998).

Esta nocdo, que ndo é mais do que a de empregabilidade forjada nas transformacoes
decorrentes das ultimas décadas do séc. XX, tem sido alvo de varios comentarios e opinides
contraditdrias. Por um lado assiste-se, ao que Kissler (1994) descreve como uma passagem
da infancia dos empregados para a sua vida adulta, passagem esta que se afigura dolorosa
€, nao raras vezes, frustrante. Passar de um acordo em que o relacionamento empregador-
empregado se assemelha a uma relagdo pai-filho, onde a identidade e o valor do
empregado se encontram “colados” aos da organizagéo, onde existe uma “ancora segura” e
recompensas através de promocoes, beneficios e carreiras estaveis, para um acordo onde o
relacionamento entre organizagao e trabalhador passa a pautar-se pela parceria, em que o
valor e a identidade do empregado é da sua responsabilidade e onde ha uma menor
probabilidade de um relacionamento de longo prazo, pode revelar-se eventualmente
desconfortavel (Kissler, 1994). Sobretudo quando esta transicao & percebida como
demasiadamente “revolucionaria” no sentido em que o compasso de espera € curto, e a
habituacdo a uma nova realidade de relacionamento laboral parece ser demasiado rapida.

Por outro lado, permitira oportunidades para os empregados terem maior controlo das
suas vidas profissionais, apesar de terem que rever a sua nocao de trabalho e do contexto
econdmico e social em que ele se desenvolve. Assiste-se actualmente a uma viragem para
uma organizagado de trabalho baseada em equipas, circulos de qualidade e equipas de

trabalho autogeridas, e tais mudangas implicam uma reducdo da necessidade de
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supervisao. Isto, associado a uma crescente utilizacdo das tecnologias de informacao que
possibilitam um menor controlo, implica um colapso nos niveis hierarquicos, ajudando a um
aparecimento de desenhos organizacionais mais achatados (Burack e Robert, 1995). Tais
configuragdes apontam para o desaparecimento cada vez maior de niveis de chefia
intermédios e para a diminuicdo de oportunidades de promog¢ao, pelo menos no sentido
hierarquico, vertical, mais classico do termo (Hirsh e Jackson, 1996; Cappelli, 1997).

Apesar de tudo isto, sobretudo em ambientes organizacionais pautados por um
funcionamento em equipas de trabalho, assiste-se a uma cada vez maior necessidade de
desenvolvimento de competéncias, mais especificas, mais complexas, mais caras de
desenvolver e, também, mais demoradas na sua aquisicdo. Desvalorizando-se a formacao
interna, desvalorizando-se a experiéncia dos membros organizacionais com mais tempo de
“casa”, diminuindo os niveis hierarquicos que permitiam um acesso facilitado e progressivo a
competéncias cada vez de maior responsabilidade e exigéncia, torna-se complicado gerir o
conhecimento e competéncia necessarias ao funcionamento da organizagao.

Mas o paradoxo € que se alguns estudos apontam, como consequéncia destas
mudangas, um declinio no moral, no empenhamento, na satisfagdo com o trabalho e na
motivagcao dos empregados (Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Robinson, 1996; Cappelli,
1997; Hendry e Jenkins, 1997), outros apontam que tudo isto ndo parece diminuir assim
tanto o sucesso das empresas (Cappelli, 1997). Este facto pode ser explicado, por parte das
organizagoes, pela utilizacdo de, por exemplo, praticas de subcontratacdo (outsourcing),
reestruturagdes do sistema de remuneragdes e aplicagcao de tarefas desafiantes (Cappelli,
1997; Hiltrop, 1996). Por parte dos empregados, também apesar de pouco motivados,
parecem sentir que a lealdade e o seu empenhamento devem ser, agora, direccionados
para os seus colegas de equipa em vez de para a organizagdo, mas também parecem sentir
que, muitas vezes, as oportunidades fora da actual organizacdo, ainda que nela nao se
sintam bem, ndo sdo muito atraentes (Cappelli, 1997). A estas contradicdes ndo deve ser,
de todo, alheio outro paradoxo do comportamento organizacional e da gestdo; é que da

mesma forma que se perspectivam os recursos humanos como dispensaveis nesta era de
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reducdo de pessoal, também se apregoa que eles sido a chave do sucesso e
competitividade das empresas (Burack e Robert, 1995).

Nao é dificil entender o que pode custar a uma forga de trabalho, habituada a esperar e a
trabalhar com base em determinadas obrigacbes e direitos, adaptar-se a uma realidade
nova de trabalho, menos segura, vista como pouco estavel, mas também onde a ideia
central parece ser a de “cada um por si”. Como fazer isto? Esta sera uma das varias
perguntas que os empregadores, mas sobretudo os empregados, farao actualmente.

Tradicionalmente, as empresas forneciam os conhecimentos necessarios para o
desenvolvimento das competéncias fundamentais para a sua organizagdo. Para tal, a
formacgao e o desenvolvimento eram uma das obrigacbes das organizacdes face aos seus
empregados. A empresa fornecia ou desenvolvia, ela prépria, as capacidades,
competéncias e conhecimentos especificos para laborar dentro das suas fronteiras. Com a
ajuda de outras praticas e politicas de gestdo de recursos humanos, nomeadamente a
gestdo da carreira e a gestdo das remuneragbes, as organizagbes produziam as suas
necessidades de conhecimentos e competéncias sabendo, ou esperando, serem utilizadas
internamente, com pouca probabilidade de tais investimentos no desenvolvimento de
conhecimentos e de competéncias serem utilizados noutras organizagdes concorrentes,
uma vez que era esperado que os empregados ficassem, pelo menos durante uma boa
parte da sua vida profissional, ancorados naquela empresa (Hiltrop, 1996).

Contudo, actualmente, tudo isto passa a ter uma maior intervengdo dos empregados. Por
exemplo, na gestdo das carreiras, impera a nogdo de que sao eles, mais do que a
organizacao, a defini-las consoante os seus interesses e valores, no que Hall e Moss
apelidaram de “carreira proteiforme” (Hall e Moss, 1998; Castanheira e Caetano, 1999). Esta
versao implica que a organizacao podera ter vantagens acrescidas; ha quem diga que esta
versdo convém aos empregadores porque os liberta da responsabilidade de gerir a carreira
e a formacao dos individuos. Do ponto de vista de reducao de custos, isto é tentador para as
organizagdes. Mas para isso terdo de existir oportunidades no mercado de emprego para
que tanto empregadores como empregados nao fiquem prejudicados: uns pela falta de

trabalhadores competentes e capacitados, porque as oportunidades dadas pelas
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organizagdes onde foram trabalhando sdo poucas, sobretudo no que respeita a formacao;
outros porque o mercado de trabalho ndo os absorve, sobretudo no caso de crises
econdmicas e sociais onde a possibilidade para adquirir competéncias e capacidade fica
drasticamente diminuida.

A ocorréncia de mudancgas organizacionais implica que, entre outras coisas, as politicas
de recursos humanos se alterem de acordo com os novos objectivos da organizacao.
Normalmente, nas reestruturagcées organizacionais observa-se, e sao objectivos: a) redugao
de pessoal e da influéncia sindical; b) mudancas nas praticas de remuneracao enfatizando-
se mais o desempenho; ¢) aumento da formacao para obter as competéncias necessarias a
prossecucao dos novos objectivos organizacionais; d) o recrutamento, a existir, pretende
empregados novos e com maior qualificagédo; e e) a introdugdo de um sistema de avaliagéo
de desempenho que pretende auxiliar a aplicacdo de um sistema remunerativo baseado no
desempenho (Cunha, 2000). Contudo, mesmo apostando em programas formativos, a
carreira do individuo pode vir a ressentir-se, sendo este um dos aspectos problematicos na
gestdo de recursos humanos das actuais empresas. O desaparecimento de niveis
hierarquicos torna necessaria uma redefinicdo, por exemplo, do que se pode considerar uma
promocgao. Se antigamente esta era a passagem para um nivel de maior responsabilidade,
normalmente acompanhada de mais beneficios e de maior remuneragao, actualmente nem
sempre se observam estas condigdes.

Carreira e formacdo e desenvolvimento sado instrumentos da gestdo de recursos
humanos que foram e continuam a ser afectados na sua definicdo e na utilizagdo para o
estabelecimento da relagao entre empregador e empregado. Fazem parte inequivoca, entre
outros, do conteudo do chamado contrato psicologico estabelecido entre a organizagéo e o

individuo, seja ele baseado no tradicional ou no emergente acordo.

1.2. Conceito e Fungao do Contrato Psicolégico
A origem da utilizagao do conceito de contrato psicolégico no contexto do comportamento
organizacional é usualmente atribuida a Argyris, Levinson e Schein (Morrison, 1994; Herriot

e Pemberton, 1997; Roehling, 1997; Anderson e Schalk, 1998; Hall e Moss, 1998; Pate e
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Malone, 2000; Cullinane e Dundon, 2006). Um contrato pode ser entendido como um
conjunto de obrigagdes entre duas ou mais partes. O contrato psicoldgico, genericamente,
refere-se as percepgdes de empregador e empregado sobre as obrigagdes e expectativas
de cada um, num relacionamento de trabalho. Mas, cada um daqueles autores idealizou o
conceito de forma algo diferente.

Argyris usou o termo para descrever um entendimento implicito entre um grupo de
trabalhadores e seus supervisores, onde a percepcao e os valores tém um papel crucial,
entendimento esse surgido de um estilo particular de lideranga (Roehling, 1997; Anderson e
Schalk, 1998; Cullinane e Dundon, 2006). Levinson e seus colaboradores definiram o
contrato psicolégico como um conjunto de expectativas mutuas, mais ou menos
inconscientes, entre a organizagdo e o empregado, que governavam a sua relagdo. Esta
mutualidade das expectativas significava o acordo tacito entre as partes sobre o
conhecimento das mesmas (Roehling, 1997; Anderson e Schalk, 1998; Cullinane e Dundon,
2006). Para Schein, a nog¢ao de contrato psicologico implica que quer o individuo, quer a
organizacado tem, cada um deles, uma variedade de expectativas sobre a outra parte
envolvida na relagéo (Schein, 1972; Roehling, 1997; Anderson e Schalk, 1998; Hall e Moss,
1998), alertando para o papel que as violagdes do contrato psicoldégico podem ter num
conjunto de atitudes do empregado face ao seu trabalho (Cullinane e Dundon, 2006).

E através deste conceito que, actualmente, varios outros autores descrevem o processo
de mudanca que se tem vindo a verificar na relagdo empregador-empregado, e as
consequéncias que tais alteracbes podem vir a produzir na gestdo das empresas,
nomeadamente no que a gestao de recursos humanos diz respeito. O conceito de contrato
psicolégico tem servido para mostrar as diferengas entre o “velho acordo” e o “novo acordo”,
ja descrito anteriormente, ilustrando a natureza e o impacto das transformagdes que tém
vindo a surgir no mundo do trabalho e, particularmente, nas relagdes entre as organizagoes
e seus empregados (Marks, 2001). Neste particular contexto, o contrato psicoldgico é visto
como um conceito caracterizador dos conteldos existentes nesses acordos entre aqueles
intervenientes (Hiltrop, 1995; Arnold, 1997; Hendry e Jenkins, 1997; Hall e Moss, 1998;

Millward e Hopkins, 1998; Millward e Brewerton, 1999). Dai que, sobretudo na dultima
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década, este conceito tenha recebido grande atencido por parte dos investigadores e
praticos da gestao (Pate e Malone, 2000; Cullinane e Dundon, 2006), pois parece ter
potencial poder explicativo para uma série de fendmenos que tém surgido, sobretudo
ligados as consequéncias, para as organizagdes e seus trabalhadores, das sucessivas
reestruturagdes dos anos 1980. Igualmente, este interesse surgiu da expectativa de procurar
praticas inovadoras de gestdo de pessoas num contexto de reestruturacdo econémica e de
globalizacado (Cullinane e Dundon, 2006). Contudo, como seria de esperar, o contrato
psicologico ndo €, ainda, um conceito consensual: nem como constructo, nem mesmo na
sua propria definicao.

Guest (1998a) aponta alguns problemas do contrato psicolégico ao nivel conceptual e
empirico. Nao sendo o Unico a fazer referéncia a esta diversidade de conceitos nas
tentativas de definigcdo deste contrato (e.g. Roehling, 1997; Anderson e Schalk, 1998), neste
artigo o autor resume os problemas existentes, considerando o constructo hipotético, onde
ha apenas uma “teoria embrionaria”, e uma “teoria emergente” relativa ao processo de
contratacdo. Guest comeca por enumerar os diferentes conceitos que podem fazer parte do
contrato psicologico: percepgdes, expectativas, crencas, promessas e obriga¢des. Aponta,
igualmente, outros problemas a necessitarem de resolugdo: quem detém o contrato
psicolégico, quando e como se desenvolve, ha ou ndo mutualidade entre os seus
intervenientes, quais sdo as dimensdes importantes deste contrato e os seus principais
conteudos (Guest, 1998a e 1998b). Estas sdo algumas das questdes fundamentais para,
segundo Guest, se desenvolver uma teoria consistente do contrato psicolégico. Também
Marks (2001) sugere que muitos dos problemas da sua conceptualizagdo surgem da fraca
definicdo e da aceitagao de “convicgcdes questionaveis” que fundamentam o conceito.

Comecando pelas definicdbes do contrato psicoldgico verifica-se que, e atendendo aos
exemplos do Quadro 1.2., diferentes definicbes implicam diferentes formas de abordar os
problemas e diferentes resultados e solugdes, tornando dificii um consenso entre os
investigadores da area (Cullinane e Dundon, 2006). Nao &, entdo, por acaso que Guest
(1998a) enfatiza a necessidade de construir um teoria mais solida a volta das causas,

conteudos e consequéncias do contrato psicologico, de forma a se construir uma teoria mais
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consistente e Util sobre o conceito e discernir as suas implicagbes e utilizacdo para o
desenvolvimento do conhecimento em comportamento organizacional. Assinala-se, aqui, a

preocupacgao com o “estado” do contrato psicoldgico.

Expectativas do individuo sobre a organizagdo e expectativas da organizagao

Schein (1972) sobre o individuo (p.12)

Contrato implicito entre um individuo e a sua organizacdo que especifica o que

Kotter (1973) cada parte espera dar e receber da outra, na sua relagéo (...). (p.92)

Guzzo e Noonan (1994) Crengas individuais acerca da troca empregador-empregado (p.452)

Robinson e Rousseau (1994) Crengas em promessas a serem pagas ou obrigagdes reciprocas (p.246)

Crengas individuais, moldadas pela organizagao, face aos termos de um acordo

Rousseau (1995) de troca entre individuos e a sua organizagao (p.9)

Percepgdes dos empregados sobre o que devem aos empregadores e vice-

Robinson (1996) versa (p.574)

Percepcbes em ambas as partes que constituem a relacdo de emprego,

Herriot e Pemberton (1997) organizagao e individuo, das obrigacdes implicitas nesse relacionamento (p45)

Esséncia do lago entre individuo e organizagdo, dado que o emprego implica uma
Dopson e Neumann (1998) troca implicita de crengas e expectativas acerca do que constituem acgdes legitimas
pela outra parte (p.55)

Crencgas tidas pelos individuos acerca das obrigagdes reciprocas (...) nos

Millward e Brewerton (1999) acordos que o individuo percebe que é parte (p.254)

Quadro 1.2. — Definigcoes de Contrato Psicolégico

Na maior parte dos conceitos esta implicita a nogcdo de mutualidade, reciprocidade entre
empregador e empregado. Esta “reciprocidade” refere-se, na maior parte das vezes, as
expectativas ou obrigagbes que cada parte desta relagdo tem face a outra (Rousseau e
Parks, 1993; Robinson e Rousseau, 1994; Robinson, 1996; Sparrow, 1996; Herriot, Manning
e Kidd, 1997; Millward e Brewerton, 1999). Também essas expectativas ou obrigacdes nao
sd0 necessariamente objectivas e factuais. Sdo sobretudo percepgdes, que cada parte ou
elemento do acordo tem sobre compromissos futuros, que estdo em jogo na relacdo de
emprego (Robinson, 1996; Herriot e Pemberton, 1997; Rousseau, 1998). Assim, o contrato
psicologico € um conceito de natureza implicita no que respeita aos entendimentos de cada
parte envolvida sobre as promessas e obrigagdes reciprocas incluidas no contrato (Sparrow,
1996; Arnold, 1997; Herriot e Pemberton, 1997; Martin, Staines e Pate, 1998). A percepcao
dessa reciprocidade, mais do que a reciprocidade em si, € o facto distintivo do contrato
psicolégico (Herriot, Manning e Kidd, 1997; Morrison e Robinson, 1997; Rousseau, 1998).

Essa percepgao das expectativas e obrigagdes diz, também, respeito ao que se deve e é

devido na relagdo de emprego, por cada um dos constituintes dessa relagdo. Igualmente
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parece existir acordo, entre os autores da literatura do contrato psicolégico, de que o que
cada parte sente que deve e Ihe é devido nessa relagdo de emprego nao tem que ser,
obrigatoriamente, acordada por ambas as partes. Isto é, dado o caracter perceptivo,
subjectivo do contrato psicolégico, cada parte interpreta os termos e condi¢gdes das
obrigagdes contratadas, que podem nao ser partilhadas pela outra parte (Robinson, Kraatz e
Rousseau, 1994; Robinson, 1996; Herriot, Manning e Kidd, 1997; Herriot e Pemberton,
1997; Lester e Kickul, 2001). Ao enfatizar o caracter perceptivo do contrato psicoldgico, tem-
se como pressuposto que essa percepcao € consciente. Contudo, Meckler, Drake e
Levinson (2003), retornando aos autores originais do termo, recordam que na definicdo de
Argyris e Levinson de contrato psicolégico as percep¢des podem ndo ser conscientes.
Assim, pelo menos parte deste contrato nao € percebido, nem sera observavel. Tal condigao
tem importantes implicacdes para a operacionalizagcdo e mensuracao deste conceito.

Obrigacdes, expectativas e promessas parecem ser os conteudos centrais da definigdo
do que é o contrato psicoldgico (Rousseau, 1989, 1990a e 1995; Rousseau e Parks, 1993;
Robinson e Rousseau, 1994; Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Herriot, Manning e Kidd,
1997; Herriot e Pemberton, 1997; Anderson e Schalk, 1998; Millward e Hopkins, 1998;
Grant, 1999; McDonald e Makin, 2000). Mas, também nestes conceitos incluidos na
definicdo de contrato psicologico, alguns autores apontam problemas (Guest, 1998a e
1998b; Cullinane e Dundon, 2006). Guest (1998a e 1998b) afirma a dificuldade em distinguir
as fronteiras entre contrato psicoldgico e percepcoes, expectativas, obrigacbes e promessas
uma vez que implicam niveis diferentes de envolvimento psicolégico, ndo se percebendo
muito bem qual o papel de cada um destes niveis na constru¢gdo do conceito de contrato
psicolégico.

Denise Rousseau e seus colaboradores (Rousseau, 1990a; Rousseau e Parks, 1993)
afirmam que o contrato psicolégico é promissério, no sentido de que € um compromisso
para fazer, ou nao, algo, e reciproco, sendo diferente das expectativas pois este € percebido
como um conjunto de obrigagdes derivadas de promessas, da parte dos empregadores, de
comportamento futuro, uma vez que essas promessas foram contingentes a uma acgao

reciproca por parte do empregado (Rousseau, 1990a; Rousseau e Parks, 1993; Robinson e
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Rousseau, 1994; Rousseau e Tijoriwala, 1998). Assim, o que os empregados esperam da
sua relagao de emprego nao se encontra, necessariamente, dentro dos limites do que sera o
contrato psicolégico (Cassar, 2001); apenas as expectativas que emanam das promessas
percebidas como feitas pelo empregador é que constituem este contrato (Robinson e
Rousseau, 1994; Robinson, 1996). Rousseau enfatiza, assim, o papel das obrigacoes
(Cullinane e Dundon, 2006).

Outra problematica que vem rondando o contrato psicoldégico tem a ver com o seu
detentor e a mutualidade entre os intervenientes neste contrato (Herriot, Manning e Kidd,
1997; Guest, 1998a, 1998b e 2004a; Grant, 1999; Coyle-Shapiro e Kessler, 2000; Marks,
2001). A perspectiva dominante, até ha pouco tempo, era a partilhada por Rousseau e seus
colaboradores, onde o contrato psicologico existiria apenas na mente do individuo e nao na
organizagcao (Rousseau, 1989, 1990a e 1995; Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994;
Rousseau e Wade-Benzoni, 1994; Robinson, 1996; Morrison e Robinson, 1997). Rousseau
(1989) considera que apenas o individuo, enquanto parte de uma relagdo de emprego, pode
ter um contrato psicoldégico, uma vez que a organizacdo n&o pode ter percepgoes
fornecendo, simplesmente, o contexto na qual se cria e desenvolve o contrato.

Esta autora argumenta que seria inapropriado sustentar que a organizagédo tem um
contrato, uma vez que sdo varios os agentes organizacionais que contribuem para a
formagéo do contrato psicolégico nos empregados e, estando a mutualidade dos termos do
contrato sujeita a diferentes modelos de referéncia, ela ndo pode ser assumida (Rousseau e
Parks, 1993; Rousseau, 1998). Explorando varias teorias macro e micro organizacionais,
Rousseau e Parks (1993) concluem que, quando aplicadas ao contexto contratual, existem
evidéncias que sustentam a ndo mutualidade no contrato psicolégico. Como exemplos,
salientam-se o facto de os contratos serem influenciados por questdes de poder, criando
posi¢cdes negociais desiguais; o facto de a delegagdo de poderes implicar enviezamentos
sobre as comunicagdes organizacionais; o facto de a limitagdo do acesso a informagéo e a
racionalidade limitada das partes ndo permitirem saber até que ponto cada parte do contrato

se manifesta totalmente. Adopta-se uma analise do contrato psicologico ao nivel individual
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(Roehling, 1997; Grant, 1999; Coyle-Shapiro e Kessler, 2000), explorando um campo
cognitivo-perceptual (Millward e Brewerton, 1999).

Todavia, Guest (1998a, 1998b e 2004a) considera que o trabalho de Rousseau
negligencia a natureza bilateral da no¢cdo de troca existente num contrato e Arnold (1997)
salienta que, se o contrato psicologico € apenas o entendimento de uma parte sobre o que é
acordado, entdo podera ser mais util investigar como e porqué se chegou a esse
entendimento, do que investigar a razdo do nome “contrato psicoldgico”. Esta preocupacao
levou outros investigadores, nomeadamente Herriot e seus colegas, a voltarem a nogéo
original de Argyris, Levinson e Schein, sustentando que o contrato psicolégico é definido
pelas percepgbes, em ambos os constituintes da relacdo de emprego (organizacédo e
individuo), das obrigagbes mutuas implicitas nesse relacionamento (Herriot, Manning e Kidd,
1997; Herriot e Pemberton, 1997; Turnley e Feldman, 1999a).

O contrato psicoldgico diz respeito as expectativas da organizagéo face ao empregado e
as tentativas de preenchimento dessas expectativas por parte do empregado, bem como diz
respeito as expectativas do empregador e da sua vontade em satisfazer as necessidades do
empregado (Dunahee e Wangler, 1974). Esta conceptualizagdo é sustentada pelo facto de
diferentes representantes da organizacdo enviarem diferentes mensagens face as
expectativas e obrigagdes inerentes ao contrato (Herriot, Manning e Kidd, 1997), mensagens
estas que podem tornar confusos, para o individuo, os termos do contrato. Mas, esta
confusao sera apenas uma consequéncia do processo de formacgao do contrato psicoldgico,
ndo implicando a ndo mutualidade do mesmo (Herriot e Pemberton, 1997). Voltando assim
as origens, o nivel de analise do contrato psicologico coloca-se de novo na relagao
(Roehling, 1997; Grant, 1999; Millward e Brewerton, 1999; Coyle-Shapiro e Kessler, 2000;
Marks, 2001).

Cullinane e Dundon (2006) notam que focar nesta mutualidade também n&o esta isento
de problemas uma vez que existe uma grande diferenga de poder entre os empregadores e
os empregados, tépico ja salientado por Rousseau e Parks (1993). Essa diferenca implica a
existéncia de varios contratos psicologicos, alguns deles impostos aos empregados, ndo

Ihes sendo dada grande possibilidade de incorporarem as suas proprias expectativas.
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Pode-se, entao, referir face ao contrato psicolégico a existéncia de, por um lado, uma
perspectiva bilateral de troca entre as partes envolvidas, em que o contrato assenta em
expectativas mutuas e, por outro lado, uma perspectiva unilateral assente nas percepgdes
individuais do empregado face ao empregador (Carochinho, 2002; Cullinane e Dundon,
2006).

A razédo da atencgdo dada ao contrato psicoldgico sustenta-se ndo sé no facto de permitir
um modelo de leitura e interpretagao para algumas das alteragcdes que se vém dando no
mundo organizacional e, sobretudo, na relacdao de emprego (McDonald e Makin, 2000),
como ja foi referido no ponto 1.1. deste capitulo, mas também porque permite facilitar a
ligacdo entre os individuos e as suas organizagdes, uma vez que as insegurangas de
empregador e empregado podem ser reflectidas neste contrato (Smithson e Lewis, 2000). O
contrato psicoldgico permite a reduzir a inseguranga dos intervenientes face a determinadas
situagdes, regular os comportamentos e expectativas dos individuos, definir as trocas
sociais entre individuos e organizagbes, preencher as omissdes naturais de um contrato
formal de emprego, dar um sentimento de influéncia nos acontecimentos por parte dos
individuos (Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Hiltrop, 1995; Anderson e Schalk, 1998;
Turnley e Feldman, 1999a; D’Annunzio-Green e Francis, 2005).

Polémicas a parte, pode-se salientar que o contrato psicoldgico, como qualquer contrato,
implica da parte de alguém um compromisso para algo (promessa), implica que alguma
coisa de valor é oferecida em troca da promessa (pagamento) e implica, ainda, que ha um
consentimento voluntario dos termos do contrato (aceitagéo). Especificamente, este contrato
€ perceptivo e, como tal, subjectivo e idiossincratico, dinamico (onde as obrigacbes e
expectativas vao sendo mudadas ao longo da duragao da relacdo de emprego), sustentado
mais na informalidade e respeita as obrigacées e expectativas matuas criadas na base de
promessas feitas ou percebidas entre empregador e empregado, num determinado contexto
organizacional (Rousseau, 1989 e 1995; Robinson e Rousseau, 1994; Robinson e Morrison,
1995; Sparrow, 1996; Anderson e Schalk, 1998; Rousseau e Tijoriwala, 1998). O contrato
psicolégico, como possivel determinante do comportamento organizacional (Schein, 1972;

Anderson e Schalk, 1998; Millward e Hopkins, 1998; McDonald e Makin, 2000), podera ser
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empregue na clarificacdo da origem, desenvolvimento ou degeneracdo das relagbes entre

empregador e empregado (Cassar, 2001).

1.3. Desenvolvimento e Contetudos do Contrato Psicolégico

1.3.1. Desenvolvimento do Contrato Psicoldgico

A identificacdo de como e de quando se forma o contrato psicolégico na mente dos
individuos tem sido um tépico ndao exaustivamente explorado pela literatura da area. Sendo
consensual que o contrato psicolégico, como qualquer acordo, esta condicionado pela
interpretacdo subjectiva de cada individuo, o seu despoletar pode surgir de um conjunto de
circunstancias (Rousseau, 1998), que determinam as percepc¢des dos individuos (Pate e
Malone, 2000). Qualquer contrato promissério, voluntario, como no caso do contrato
psicolégico, existe baseado num contexto social, cujas normas produzem um impacto na
natureza e interpretacdo das promessas. E este contexto social que ajuda a interpretacéo
das promessas do contrato psicoldgico por parte do individuo (Rousseau e Parks, 1993).

Neste contexto social, mais abrangente, inclui-se a propria cultura, sistemas e instituicdes
nacionais que ajudardao a moldar o contrato psicolégico dos individuos. Westwood, Sparrow
e Leung (2001) apontam alguns aspectos que podem influenciar o processo de
desenvolvimento do contrato e que podem variar dependendo do contexto nacional. Entre
outros factores, os autores enumeram: a) as predisposi¢des individuais, que diferem entre
paises, podem ter relevancia para o conteudo do contrato psicologico; b) os valores
nacionais que influenciam as pistas sociais usadas para descodificar a informacao
organizacional; c) a construgdo social da nogao de carreira; d) o posicionamento dos
departamentos de recursos humanos; e) a capacidade dos sistemas de gestdao de
desempenho na proteccdo da negociagao da contratacdo das influéncias da cultura
nacional.

Neste estudo, que procurou conhecer os conteudos do contrato psicolégico numa
amostra de empregados e representantes dos empregadores em Hong Kong, Westwood,
Sparrow e Leung (2001) concluiram que ha um forte impacto das praticas de gestdo de

recursos humanos na formagédo do contrato psicolégico, bem como dos sentimentos e
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atitudes dos individuos sobre o ambiente externo a organizacio. Igualmente, verificaram
uma relagdo reciproca entre a percepgdo das promessas feitas pela organizagcdo e o
sentimento de obrigagdo dos empregados face a sua organizagao. Apesar de se verificar a
influéncia de varios factores do contexto nacional que influenciam a formagao do contrato
psicologico, a relagdo entre a cultura nacional e o contrato psicologico ainda carece de
investigagdo. Neste campo, Thomas, Au e Ravlin (2003) propéem a exploragcdo de
mecanismos cognitivos e motivacionais de influéncia cultural. O dominio cognitivo envolve
variacao cultural na percepgao e interpretagdo de sinais da organizagdo e nos scripts de
comportamento associados com a relagédo do individuo com a organizagao. Por seu lado, o
dominio motivacional aponta como diferentes auto-conceitos culturais influenciam o que é
desejavel e, portanto, variam as forgas face aos resultados preferidos e modos de
comportamento.

Recentemente, Guest (2004a e 2004b) alerta para a necessidade de efectivamente incluir
no estudo dos determinantes da formagao do contrato psicologico factores relacionados com
o contrato de emprego e com factores contextuais mais abrangentes (legislagdo nacional,
factores econdmicos e de emprego...). Igualmente, Cullinane e Dundon (2006) enfatizam a
influéncia que interpretagdes politico-sociais das mensagens que os empregados recebem
quer internamente da gestdo, quer da politica econdmica externa, podem ter na formacéo e
desenvolvimento do contrato psicoldgico. Estes autores apontam o declinio do sindicalismo,
bem como a propria sociedade e seus valores, como factores a ter em conta para a
formagéo do contrato psicoldgico. No primeiro caso o declinio do sindicalismo aumenta o
diferencial de poder entre empregador e empregado, deixando este ultimo mais vulneravel
as exigéncias do primeiro, uma vez que as fontes de informac&do do empregado passam a
ser quase exclusivamente as disponibilizadas pela gestdo. No segundo caso, uma ideologia
prevalecente, neste caso a do capitalismo, molda os valores do individuo de tal forma que
ele pode considerar normal um conjunto de factores (por exemplo, a inevitabilidade das
mudangas consequentes da globalizagdo) e, portanto, deixa de os contestar e passa a

considera-los como seus.
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Em contexto laboral, o contrato psicolégico pode comecgar a desenvolver-se pelas
experiéncias profissionais tidas pelo individuo em anteriores organizagdes e funcgbes
(Blancero, Marron e Keller, 1997; Guest, 1998a; Grant, 1999; Turnley e Feldman, 1999a;
Pate e Malone, 2000). O processo de recrutamento e as experiéncias de socializagado sédo
fundamentais na formacgao e desenvolvimento do contrato psicologico (Rousseau, 2001; De
Vos, Buyens e Schalk, 2003). Recrutadores, supervisores, gestores de topo, colegas, bem
como amigos e parentes podem ser alguns dos agentes que permitem a origem e
desenvolvimento do contrato psicolégico (Blancero, Marron e Keller, 1997).

Um dos autores que mais atengcédo deu a formacdo do contrato psicologico foi Denise
Rousseau (Rousseau, 1989 e 1995; Rousseau e Parks, 1993). Esta autora distingue dois
tipos de factores genéricos na formacdo deste contrato: factores organizacionais e
individuais (Rousseau, 1995; Castanheira e Caetano, 1999). No primeiro, destacam-se as
mensagens enviadas pela organizagcao e as pistas sociais dadas pelos colegas e grupos de
trabalho, enquanto que no segundo factor se encontram as interpretagdes, predisposigdes e
construgoes feitas ou tidas pelo individuo (Rousseau, 1995).

As mensagens enviadas através de declaracbes da gestado de topo, de observagdes do
modo como os outros sao tratados, das politicas organizacionais, assinalam a possibilidade
de intencéo futura e, portanto, podem permitir a interpretacéo, por parte de um individuo, de
que uma promessa foi feita. As pistas sociais sdo descritas por Rousseau (1995) como
informacao adquirida dos colegas e grupos de trabalho, que fornece mensagens para a
criacdo do contrato, pressiona socialmente para a conformidade ao grupo e molda a forma
como os individuos interpretardo as acg¢des da organizacdo. Aqui o processo de
socializagdo ¢, evidentemente, o que estd em jogo. As politicas organizacionais,
nomeadamente de gestdo de recursos humanos, a cultura e clima organizacional s&o
causas de formacgao do contrato psicologico (Guest, 1998a), permitindo que os empregados
moldem os seus comportamentos e formem os termos do seu contrato (Rousseau e Wade-
Benzoni, 1994; Turnley e Feldman, 1999a). Mas, a forma como os individuos interpretam a
informacao recebida influencia em muito a formagdo do contrato psicoldgico, sobretudo

quando tal interpretagdo implica a nogdo de que uma promessa foi feita. Segundo
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Rousseau, esta interpretagcdo depende essencialmente de enviezamentos cognitivos ligados
a estilos de processamento de informagao, motivagdes de carreira e modelos de referéncia
(Rousseau, 1989 e 1995).

O contrato psicolégico forma-se, entdo, quando os individuos inferem promessas
(derivadas das mensagens e pistas sociais) por parte da organizagdo que, por sua vez,
podem originar, por um processo interpretativo e perceptivo dos padrées de comportamento
e de aprendizagem por observagao, crengas na existéncia de obrigagdes reciprocas entre
empregador e empregado (Rousseau, 1989 e 1995; Rousseau e Tijoriwala, 1998; Millward e
Brewerton, 1999). Esta reciprocidade é veiculada pela interpretacdo de que uma promessa
foi feita. Prometer implica que existe intencdo do prometedor na realizacao de futura acgao.
Tal implica que uma obrigagao foi criada baseada numa promessa percebida (Robinson e
Rousseau, 1994; Rousseau, 1995; Roehling, 1997; Rousseau e Tijoriwala, 1998). Quando
se cré que a obrigagao existe, em troca de algo, ela torna-se contratual (Rousseau, 1990a;
Lucero e Allen, 1994). Segundo Rousseau (1989) dois dos factores que promovem
facilmente esta crenca sao: a) a clareza e possibilidade de verificagcdo da promessa; e b) a
antecedéncia da promessa do empregador face a contribuicdo do empregado (alias, esta é
condigao para que a promessa seja considerada contratual, segundo a autora).

Deste modo o contrato psicolégico é baseado na ideia de uma promessa, tornando-se ao
longo do tempo um modelo mental e, portanto, relativamente estavel e duravel. Como
modelo mental guia a forma como novas informacdes sdo organizadas, pois este modelo é
uma organizag¢ao cognitiva de elementos relacionados conceptualmente, desenvolvidos pela
experiéncia passada (Rousseau, 2001).

Este modelo mental que é o contrato psicolégico, construido em contexto organizacional,
é encontrado por um processo de formacéo de sentido®. Este processo pode ser visto como
um ciclo de acontecimentos que ocorre ao longo do tempo e que ajuda os individuos, em
contextos organizacionais, a lidar com o que é novo (De Vos, Buyens e Schalk, 2003). E na
altura da socializagcdo que este processo de formacao de sentido € muito importante, uma

vez que as informacbes que vao sendo obtidas pelos novos membros vao sendo

2 Tradugéo de Sensemaking
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assimiladas as anteriores experiéncias formando, assim, um esquema mental — o contrato
psicolégico (Rousseau, 2001; De Vos, Buyens e Schalk, 2003).
Pelo atras exposto pode-se resumir a formacdo do contrato psicolégico da forma

apresentada na Figura 1.1.

FACTORES FACTORES FACTORES
CONTEXTUAIS ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS
Cultura Nacional Cultura Exper. Profissionais

Politica Econémica Clima Exper. Pessoais
Politica Social Politicas Caract. Pessoais
Politica de Emprego Praticas

A
PROCESSOS
COGNITIVOS
Percepcao
Interpretagéo
Observagao

A

CONTRATO
PSICOLOGICO
Obrigagdes
Individuo/Organizagéo

Figura 1.1. — Formacgao do Contrato Psicolégico

Apesar da relativa estabilidade do contrato psicologico, enquanto esquema mental, ele
pode ser mudado. Alids, uma das caracteristicas deste contrato € a possibilidade de se
alterar continuamente ao longo do tempo de permanéncia do individuo na organizagéo e da
sua vida profissional. Sendo este tipo de contrato criado na interacgao entre o individuo e o
seu ambiente organizacional (Farmer e Fedor, 1999; Shore e Tetrick, 1994) tendendo, por
isso, a ser especifico de cada individuo, ele pode ser alterado consoante as circunstancias
organizacionais e individuais.

As mesmas causas que iniciam a formacgao do contrato psicologico e dos seus conteudos
podem levar a sua alteragdo. O acordo de troca inerente ao contrato psicoldgico depende do
grau em que as expectativas e obrigacbes dos empregados se ajustam com as do
empregador e do acordo sobre o que realmente sera trocado entre ambos (Sims, 1994).

Assim, & o desenvolvimento desta relagdo de troca, determinada pelos enviezamentos
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perceptivos do empregado, bem como pelas alteragdes ambientais que possam determinar
as praticas organizacionais (Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994), que fazem com que o
contrato psicoldgico se venha a transformar gradualmente ao longo do tempo.

Rousseau (1995 e 1996) descreve o processo de mudanga do contrato psicolégico,
dividindo-o em duas grandes formas: interna e externa. A mudanca interna implica que o
contrato psicolégico pode-se alterar sem um esforco formal aparente (Morrison, 1994;
Rousseau, 1995), significando a presencga de certos desvios internos ao individuo na forma
como o contrato é entendido (drift). Ocorre normalmente quando as crencas sustentadas
pelo individuo face aos desempenhos dos termos gerais do contrato vao divergindo
gradualmente, quando os termos comegam a significar algo diferente do que significavam
inicialmente e quando o contrato psicolégico adquire novos termos sem que uma das partes
tenha plena consciéncia de tais alteraces.

Isto acontece devido a existéncia, nas pessoas, de tendéncias cognitivas gerais, como a
disponibilidade e acessibilidade da informacdo, julgamentos de intengdo, optimismo e
autoconfianca, e a efeitos de maturacao préprias do ciclo de vida dos individuos como a
alteragdo, ao longo do tempo, das necessidades e duracdo do contrato psicoldgico
(Rousseau e Parks, 1993; Rousseau, 1995; Castanheira e Caetano, 1999; Paul, Niehoff e
Turnley, 2000). A evidéncia deste drift €, segundo a autora, uma das razdes por que a
mutualidade entre as partes do contrato psicoldgico é dificil de sustentar. A mudanca interna
deste contrato tem a vantagem de criar uma maior flexibilidade na resposta aos
acontecimentos inerentes ao ciclo de vida e as mudancas organizacionais graduais mas
também pode, inadvertidamente, implicar uma violagdo dos termos do contrato quando uma
das partes “deriva” para além da zona de aceitagdo do individuo (area de actuacéo). Para
evitar as consequéncias negativas desta mudancga torna-se util a realizacdo de praticas
organizacionais que permitam conhecer, discutir e actualizar os termos do contrato
psicolégico (Rousseau, 1995).

Quanto a mudanca motivada externamente aos individuos, esta pode ser feita por
acomodacado ou por transformacdo (Rousseau, 1995 e 1996). No caso da primeira, ela

processa-se mais gradualmente, dentro do espirito inicial do contrato, sendo mais frequente
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e bem sucedida quando ha uma boa relagdo entre as partes, pois as alteragcdes serao
interpretadas como estando dentro do contexto habitual. Terdo mais éxito quando se
procura manter a equidade entre as partes, os ajustamentos efectuados s&o considerados
“extras”, se promove a participagcdo, quando séo poucas as alteracoes efectuadas e quando
estdo bem assinaladas. A falta de continuidade é, segundo Rousseau (1995), a principal
causa de insucesso numa mudanca externa por acomodagdo. A mudanca por
transformacéo, radical, implica a criagdo de um novo contrato e corre, frequentemente, o
risco de ser interpretada como violacdo. O processo de mudanga transformacional no
contrato psicoldgico passa pelo desafio do contrato existente, onde as razées da mudanga
devem ser entendidas como legitimas; pela preparacdo para a mudanga, redefinicdo do
contrato; pela geracdo de um novo conceito de contrato onde as pessoas se revejam e,

também, pelo teste e confianga do, ou no, novo contrato (Rousseau, 1995 e 1996).

1.3.2. Conteudos do Contrato Psicoldgico

Importa agora descrever o que existe e se altera, entdo, no contrato psicoldgico; que
obrigacdes e expectativas derivadas de promessas percebidas constituem o conteudo deste
tipo de contrato, num contexto organizacional. A generalidade da literatura da area divide os
conteudos do contrato psicolégico em dois tipos: de natureza relacional e de natureza
transaccional (Rousseau, 1990a e 1995; Rousseau e Parks, 1993; Rousseau e Wade-
Benzoni, 1994; Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Morrison e Robinson, 1997; McDonald
e Makin, 2000). A dicotomia relacional versus transaccional também tem servido para
caracterizar o “velho” e o “novo” contrato entre empregadores e empregados, no
pressuposto de que estas relagdes tém evoluido, nas ultimas décadas, para uma maior
transaccionalidade dos termos do contrato psicoldgico (Ehrlich, 1994; Kissler, 1994; Hiltrop,
1995 e 1996; Hendry e Jenkins, 1997; Anderson e Schalk, 1998; Hall e Moss, 1998;
Cavanaugh e Noe, 1999; Marks, 2001).

Tipicamente, um contrato relacional contém obrigagdes de lealdade, seguranca de
emprego, desenvolvimento de carreira, formagdo continua, enquanto que um contrato

transaccional envolve sobretudo remuneragdo competitiva contingente ao desempenho e
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objectivos claros de desempenho (Rousseau e Wade-Benzoni, 1994; Robinson, Kraatz e
Rousseau, 1994; Herriot, Manning e Kidd, 1997; McDonald e Makin, 2000; De Meuse,
Bergmann e Lester, 2001). Assim, um contrato psicolégico de natureza relacional € um
contrato tendencialmente de longo-prazo, abrangente, dindmico, mais subjectivo, onde se
trocam elementos quantificaveis, de natureza econdmica e financeira (remuneracao,
beneficios) e ndo quantificaveis (lealdade, apoio). Um contrato psicolégico transaccional é,
por sua vez, tendencialmente de curto-prazo, mais especifico e menos abrangente sendo,
assim, mais objectivo e observavel, onde predomina a troca de elementos quantificaveis
(Rousseau, 1990a; Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Rousseau e Wade-Benzoni, 1994).

Resumindo, os conteudos do contrato psicolégico envolvem, entre outros, percepgdes de
obrigacbes/expectativas face aos requisitos de desempenho, seguranca de emprego,
formagao, remuneragido e gestdo de carreira (Robinson e Rousseau, 1994; Cavanaugh e
Noe, 1999). Estes conteudos podem ser descritos, quando agrupados em contratos
transaccionais ou relacionais, como estando em duas pontas de um continuo (Rousseau,

1989 e 1995), tal como se representa na figura 1.2.

Tarmos Transeccionals Fermros Relaciorsis
sconomicoes Focus & oecondmicos emoclonals
parclds = Inchsdo & tokls
aspecifico @ Durag8o & Indefindo
ascibh = Formalizag 3o & oescrto, ndo escito
estitico = Establlidace & dnimico
actrello Alraagéncia & abrangenta
piblco & Tangh Hdada a subjecho

Figura 1.2. - Continuo dos Termos do Contrato®

Nao sendo os termos transaccionais e relacionais mutuamente exclusivos, mas estando
eles presentes na maior parte dos contratos de emprego, Rousseau e Wade-Benzoni (1994)
e Rousseau (1995) descrevem mais dois tipos de contratos que podem configurar, € melhor

caracterizar, as possiveis relagdes contemporaneas entre empregador e empregado

® Adaptado de Rousseau, 1995
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construindo, com base em dois vectores — duragao da relacéo e requisitos de desempenho,
uma matriz 2x2 que engloba quatro tipos de contratos (Figura 1.3.).

Assim, para além dos contratos transaccionais e relacionais ja descritos, surgem
igualmente os contratos equilibrados e os transicionais. Os primeiros estdo presentes em
organizagoes que condicionam a filiagdo dos seus membros organizacionais a requisitos de
desempenho especificos, mas que valorizam o relacionamento. Por sua vez, os
transicionais ndo manifestam, ainda, clareza e definicdo nos termos do contrato devido,
essencialmente, a mudangas organizacionais a decorrer. (Rousseau, 1995; Arnold, 1997).
As obrigacdes concretas do empregador face ao empregado e vice-versa podem ser
classificadas em termos transaccionais e relacionais definindo, entdo, consoante se
encontram mais de um lado ou do outro do continuo, a natureza do contrato psicolégico.
Estas obrigagbes, que sdo os conteudos essenciais do contrato, tém sido relativamente

pouco estudadas na literatura da area.

Requisitos de Desempenho

Especificado N&o Especificado
TRANSACCIONAL TRANSICIONAL
of °Pouca zjm_lblgwdade + ambiguidade
§| - saidafacil/ turnover )
G|+ baixo envolvimento * Incerteza
£ -« livre para novos contratos * alto turnover
3 © psicoldgicos + instabilidade
=2 * pouca aprend[zagem o
% « fraca integrag8o/identificacao
©
% EQUILIBRADO RELACIONAL
©©
a g + alto envolvimento + alto envolvimento
= * alta integragdo/identificacdo « alto empenhamento afectivo
g . desgnvo!wmento continuo + alta integragdo/identificacdo
~|  +apolomituo + estabilidade
+ dindmico

Figura 1.3. - Tipos de Contrato Psicolégico*

Num estudo efectuado com estudantes de MBA, nos EUA, que aceitaram ofertas de
emprego a tempo inteiro, Rousseau (1990a) determinou as obrigagdes de empregador e
empregado para procurar testar hipoteses sobre a natureza transaccional e relacional dos

contratos psicoldgicos, através de entrevistas pessoais e telefénicas a gestores de recursos

* Adaptado de Rousseau, 1995
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humanos de 12 empresas. A percepcao das obrigagdes por parte dos novos empregados
que surgiram deste trabalho foram, pelo lado do empregador proporcionar:

a) progressao na carreira;

b) salario elevado;

c) remuneracdo baseada no desempenho,
d) formacao;

e) seguranga de emprego;

f) desenvolvimento;

g) apoio em questdes pessoais.
Por sua vez, pelo lado do empregado, este deveria:

a) ter disponibilidade para trabalhar horas extra;

b) ter lealdade para com a organizagéo;

c) ter disponibilidade para exercer fungdes diferentes das estipuladas;
d) avisar a sua saida da organizagcao com antecedéncia;

e) ter disponibilidade para ser transferido;

f) n&o apoiar a concorréncia;

g) defender o patriménio da empresa;

h) permanecer na empresa, no minimo, dois anos.

Nesse estudo sobressaiu, igualmente, que as percepg¢des dos novos contratados sobre
as obrigacdbes de empregado e de empregador eram consistentes com termos
transaccionais e relacionais, sendo que o tempo de permanéncia esperado na organizagao
estava positivamente relacionado com termos relacionais, e uma atitude carreirista por parte
dos novos contratados estava relacionada negativamente com o mesmo tipo de termos e
positivamente com termos transaccionais. Contudo, este estudo de Rousseau ndo teve
como objectivo principal testar concretamente o contelido do contrato psicolégico, mas sim
verificar a natureza relacional ou transaccional do mesmo. Posteriormente, Robinson (1996)
confirmou a relevancia das sete obrigacdes do empregador encontradas naquele estudo.

Herriot, Manning e Kidd (1997) procuraram verificar, numa amostra de gestores e
empregados de empresas do Reino Unido, quais seriam os conteudos presentes no contrato
psicolégico. A amostra dos gestores visou incluir a perspectiva da organizagdo sobre o
contrato psicologico e a amostra dos empregados visou incluir a perspectiva individual.
Assim, o estudo insere-se numa perspectiva bilateral do contrato psicolégico.
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Independentemente de um grupo ou outro, foram nomeadas doze categorias de obrigagdes

organizacionais e sete categorias de obrigagdes do empregado. Nas primeiras faziam parte:

a)
b)
c)
d)

fornecer formacao adequada (formacao);

assegurar equidade de selecgao, avaliacdo, promocao e procedimentos (equidade);
permitir tempo para tratar de assuntos pessoais e familiares (necessidades);

consultar e comunicar com empregados sobre assuntos que lhes interessam
(participagao);

interferéncia minima no modo como os empregados fazem o seu trabalho (discricao);
agir de forma pessoal e socialmente responsavel e apoiar os empregados
(humanidade);

reconhecimento de, ou recompensa por, contribuicdo especial ou tempo de servigo
(reconhecimento);

fornecer bom ambiente de trabalho (ambiente);

equidade e consisténcia na aplicagdo de regras e procedimentos disciplinares
(justica);

pagamento equitativo face aos valores do mercado e da organizacdo (remuneracao);
equidade e consisténcia na administragdo dos sistemas de beneficios (beneficios);

dar a maxima seguranga de emprego que a organizagao possa (seguranca).

Por sua vez, as obrigagdes do empregado seriam:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

trabalhar as horas contratadas (horas de trabalho);

fazer um bom trabalho em termos de qualidade e quantidade (trabalho);

lidar com clientes e organizacao de forma honesta (honestidade);

permanecer e por os interesses da organizagado em primeiro lugar (lealdade);

tratar a propriedade da organizagao da forma cuidadosa (propriedade);

vestir e comportar-se adequadamente com colegas e clientes (apresentacéo);

ter vontade de ir mais além na descrigdo da funcéo, especialmente em emergéncias
(flexibilidade).

Havendo um acordo entre as partes (organizacao e individuo) acerca dos conteudos, a

diferenca fundamental é quanto a frequéncia de certas obrigacdes, sobretudo face as

obrigagbes da organizagdo para com os empregados. O grupo da organizacdo citou

obrigagdes organizacionais tendencialmente relacionais, enquanto que o grupo dos

empregados citou obrigagdes transaccionais. Face as obrigacbes dos empregados, 0s

grupos nao diferiram tanto na frequéncia, citando ambos como importantes a realizacao de

um trabalho de qualidade, a honestidade e o efectivo cumprimento das horas contratadas.
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Castanheira e Caetano (1999) realizaram um estudo exploratério, onde pretenderam
estudar as dimensées do contrato com base na construcdo de um questionario, sustentado
no trabalho de Rousseau (1990a), e respondido por uma amostra de trabalhadores de uma
empresa de servicos portuguesa, concentrados no atendimento a clientes. Num estudo
prévio a pessoas com funcdo idéntica a da amostra, os autores descobriram nove
obrigacbes dos empregados e outras tantas do empregador, mas apenas a competéncia,
lealdade e horario de trabalho, em conjunto, foram mais mencionadas como obrigacées do
trabalhador, enquanto cinco — formacao, condi¢des de trabalho, recompensas, contrato
formal e reconhecimento como pessoa — foram mais mencionadas como obrigagbes do
empregador. Daqui foram construidos os itens de um questionario final que englobaram
como obrigacdes do trabalhador, a lealdade, o desempenho de tarefas ndo restritas a
funcao, a defesa do patriménio da empresa, a disponibilidade para transferéncia (dimensdes
identificadas também por Rousseau, 1990a) e a competéncia.

Relativamente as obrigagbes da organizacdo foram englobadas as recompensas
monetarias, a promogao da carreira, o reconhecimento como pessoa, os beneficios sociais e
o contrato formal de emprego. No final surgiram cinco dimensdes do contrato psicoldgico:
reconhecimento individual, dedicacdo organizacional, comportamento extra-papel,
cumprimento do contrato formal e recompensas monetarias, dos quais essencialmente trés
se mostraram mais relevantes na caracterizagcdo do contrato psicolégico desta amostra: o
contrato formal e as recompensas monetarias por parte da empresa e a dedicacao
organizacional por parte dos trabalhadores. Estes resultados parecem evidenciar um certo
equilibrio entre termos transaccionais (recompensas monetarias) e relacionais (contrato
formal e dedicagdo organizacional).

Kickul (2001) e Lester e Kickul (2001) levaram a cabo dois trabalhos de investigagdo com
a mesma amostra de empregados a tempo inteiro e envolvidos num MBA em part-time.
Procuraram, entre outras questdes, identificar as obriga¢cdes organizacionais subjacentes no
contrato psicolégico desses empregados. Os conteludos do contrato psicolégico, destes
empregados, relativamente as obrigacdes do empregador revelaram integrar questbes

relacionadas com salario competitivo, beneficios de saude, equipamento adequado para o

34



CAPITULO 1

trabalho, trabalho desafiante e maior responsabilidade. Todos os itens usados para
identificar estes componentes foram considerados como importantes pelos respondentes
(Lester e Kickul, 2001).

Sintetizando, dos estudos mencionados sobre os conteudos especificos do contrato
psicoldgico dos trabalhadores surgem como obrigac6es do empregador: formagéo e carreira
(possibilidade de promocao, de desenvolvimento, acesso a formacgéo); remuneracao (salario
competitivo, salario em funcdo do desempenho, incentivos e beneficios); contrato de
emprego (cumprimento do contrato formal; seguranga de emprego); ambiente (bom clima de
trabalho; acesso a condi¢des de trabalho); justica e equidade de procedimentos e apoio
organizacional (apoio pessoal e familiar; reconhecimento pelo servico prestado; participacao
na tomada de decisdo). Por seu lado, como obrigacdes do empregado surgem:
disponibilidade de alteracdo do horario de trabalho; disponibilidade para aceitacao de mais
ou outras fungdbes; lealdade (permanecer na organizagao, ndo apoiar concorréncia, defesa
de patriménio da organizacao, honestidade nas relagdes com a organizagdo, adeséo as
regras); competéncia na realizagdo do trabalho; disponibilidade para ser transferido e avisar
com antecedéncia a saida da organizagao.

Acontece que os trabalhos empiricos centrados na identificacdo dos conteudos do
contrato psicolégico sofrem de alguns problemas. A maior parte dos estudos utilizam como
amostra empregados “tradicionais”, a tempo inteiro, normalmente com estudos superiores e
em fungdes técnicas ou de gestdao, com uma relagdo mais ou menos duradoura com a
organizagao empregadora. Tal utilizagdo cria problemas de generalizagdo dos resultados,
deixando de fora outras populagdes. O estudo dos conteudos do contrato psicolégico neste
tipo de empregados, além de negligenciar outro tipo de popula¢des negligencia, também,
outras situagbes contratuais, como as que se referem aos trabalhos contingentes —
trabalhadores temporarios, por conta propria, consultores (Parks, Kidder e Gallagher 1998;
McDonald e Makin, 2000). E provavel que muitos destes trabalhadores ndo valorizem os
deveres e obrigacdes ligados a questdes de progressao rapida na carreira, formacgao e
desenvolvimento de carreira, que tém sido dos conteudos mais mencionados. Nos poucos

estudos que existem com outro tipo de populagdes, surgem resultados contraditérios com a
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maioria das investigacdes relativamente ao tipo de contrato (transaccional versus relacional)
que trabalhadores contingenciais tém face aos “tradicionais” (Millward e Brewerton, 1999;
McDonald e Makin, 2000; Claes, 2005; De Cuyper e De Witte, 2006).

Igualmente, a dicotomia tradicional entre contrato psicolégico transaccional versus
relacional tem sido igualmente posta em causa, surgindo estudos onde aparecem outros
conteudos (Coyle-Shapiro e Kessler, 2000 e 2002b) e novas formas de conceptualizar o
contrato psicolégico (Grant, 1999; Marks, 2001; D’Annunzio-Green e Francis, 2005). Apesar
da pouca literatura existente sobre o assunto, é provavel que as obrigagdes de cada uma
das partes sejam influenciadas por questdes de cultura nacional. Assim sendo, o tipo de

obrigacdes mencionadas pode ser substancialmente diferente de pais para pais.

1.3.3. Antecedentes e Consequéncias do Contrato Psicolégico

O valor do constructo do contrato psicolégico pode, ainda que nao negligenciando as
limitagbes na definicdo dos seus conteudos, ser verificado na quantidade de estudos que
vao surgindo sobre o que afecta o contrato psicologico e é afectado por ele. Curiosamente,
existem mais estudos que procuram perceber o que afecta o contrato psicolégico (Quadro
1.3.), do que aqueles que procuram perceber o que é afectado pelo contrato psicolégico
(Quadro 1.4.).

Relativamente ao que determina a natureza do contrato psicolégico (Quadro 1.3.), a
violacdo do contrato pelo empregador interfere na quantidade de obrigagdes percebidas
pelo empregado face ao seu empregador (e.g. Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994;
Cavanaugh e Noe, 1999). O estatuto do contrato do empregado (e.g. Millward e Hopkins,
1998; Millward e Brewerton, 1999; De Meuse, Bergmann e Lester, 2001; Coyle-Shapiro e
Kessler, 2002a), o tipo de funcdo do empregado e o tempo esperado de servico a
organizacao (e.g. Rousseau, 1990a; Millward e Hopkins, 1998) parecem afectar a natureza
relacional ou transaccional do contrato psicolégico sendo que, de um modo geral, ter um
emprego a tempo inteiro, ter um contrato permanente, ter uma profissdao de “colarinho
branco” e esperar permanecer na organizagao por bastante tempo parecem ser indicadores

de uma orientagao mais relacional no contrato psicoldgico.
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Antecedentes Estudos Resultados Gerais

Contrato emprego permanente e a tempo inteiro
implica contrato psicolégico relacional e maior n°

Millward e Hopkins (1998); obrigacdes esperadas da organizagéo
Milward e Brewerton Contrato emprego temporario e a tempo parcial
Tipo Contrato Emprego: (1999); De Meuse et al implica contrato psicologico transaccional € menor n°

. (2001); McDonald e Makin  obrigaces esperadas da organizagao

Permanente ou temporario

Tempo inteiro ou parcial

(2000); Coyle-Shapiro e
Kessler (2002a); Chambel
et al (2006); De Cuyper e

Contrato emprego tempo inteiro implica maior
diminuicdo nos conteudos relacionais do que o a
tempo parcial

De Witte (2006) Contrato emprego temporario ¢/ possibilidade
renovacdo implica contrato psicolégico semelhante
ao contrato permanente

Permanéncia Rousseau —(1990a) 0 eiedioico recional

Robinson, et al (1994);

Organizacional

Millward e Hopkins (1998)

menor percepgao obrigagdes para ¢/ a organizagao
maior percepgao obrigagdes da organizagdo

Violagao do Contrato
Psicolégico

Robinson et al (1994);
Pate e Malone (2000)

Maior violagdo implica menor n° obrigagdes do
empregado e tendéncia para contrato psicolégico
transaccional

Valores de Trabalho

De Vos et al (2001, 2005)

Ha influéncia dos valores de trabalho nos contetidos
do contrato psicologico e no n° obrigacdes
organizacionais e face empregador

Clima Organizacional

Westwood et al (2001);
Kickul e Liao-Troth (2003)

Percepcdes clima influenciam interpretacdo dos
empregados sobre obrigagbes e promessas
organizacionais

Variaveis Disposicionais
locus de controlo
neuroticismo
conscientiousness
sensibilidade a equidade

De Vos et al (2005); Raja
et al. (2004); Coyle-Shapiro

Relag&o entre locus interno e alguns conteudos do
contrato psicoldgico

Locus controlo externo
psicolégico menos relacional
Neuroticismo e sensibilidade a equidade implicam
contratos transaccionais

Conscientiousness e auto-estima implicam contratos

implica um contrato

< e Neuman (2004) relacionais
extraverséo L .

) Extraversao implica menor contrato transaccional
auto-estima L . : =
. . - Individuo c/ ideologia troca tem menor percepgéo
ideologia de troca e crédito L R o

das suas obrigacdes face a organizacédo
Individuo c/ ideologia crédito tem maior percepgéo
das suas obrigacdes face a organizacédo
Carreirismo implica contrato psicolégico
transaccional
Contrato psicolégico relacional de profissionais,
gestores e supervisores e contrato psicolégico
Outras: . : .
" Rousseau (1990a); transaccional de trabalhadores manuais
carreirismo

tipo de funcao
identificagdo organizacional
espirito de equipa

eficacia comunic. organizac.

desenvolvimento de RH

Millward e Hopkins (1998);
Milward e  Brewerton
(1999); Guest e Conway
(2002); D’Annunzio-Green
e Francis (2005)

Identificacdo organizacional e espirito equipa
implicam maior probabilidade de contrato psicologico
relacional

Maior percepgdo eficacia comunicagdo implica
contrato psicolégico mais explicito e impacto maior
das obrigacbes nas atitudes e comportamentos
empregados

Praticas de gestéo e desenvolvimento de RH ajudam
a moldar o tipo de contrato psicolégico

Quadro 1.3. — Conteudo do Contrato Psicolégico como Variavel Dependente

Variaveis individuais como carreirismo, valores de trabalho, existéncia de ideologias de troca®

e de crédito®, a identificacdo com a organizacgéo e o espirito de equipa, bem como variaveis

disposicionais (e.g. Rousseau, 1990a; Millward e Brewerton, 1999; De Vos, Buyens e

® Caracteristica disposicional que avalia o grau em que o esforgo de trabalho de um individuo é contingente a percepcéo do
tratamento dado pela sua organizagdo empregadora (Coyle-Shapiro e Neuman, 2004)
Caracteristica disposicional que identifica um individuo com tendéncia para dar mais do que recebeu (Coyle-Shapiro e

Neuman, 2004)
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Schalk, 2001 e 2005; Coyle-Shapiro e Neuman, 2004; Raja, Johns e Ntalianis, 2004)
parecem afectar igualmente o tipo de obrigagdes tidas no contrato psicoldgico.

Determinadas variaveis ligadas a organizacdo surgem como potenciais determinantes do
contrato psicoldgico (e.g. Westwood, Sparrow e Leung, 2001; Guest e Conway, 2002; Kickul
e Liao-Troth, 2003; D’Annunzio-Green e Francis, 2005). O clima organizacional e as praticas
de gestdo de recursos humanos parecem ser indicadores do tipo de conteudos do contrato
psicolégico, bem como da for¢ca da obrigagcdo que os empregados devem ter face ao
empregador. Também a eficacia da comunicacdo organizacional permite prever o caracter
mais ou menos explicito do conteudo do contrato.

A natureza e a intensidade do contrato psicolégico sustentado pelos membros
organizacionais também parece afectar um determinado conjunto de factores importantes
quer para os individuos, quer para as organizagbes onde trabalham, como sejam o
empenhamento no trabalho e na organizacdo, a permanéncia na organizacio e a satisfacao
do trabalho (Quadro 1.4.). Contudo, mais do que o conteudo do contrato psicolégico, parece

ser a sua quebra ou violagdo que afecta as organizacdes e os seus membros.

Consequéncias Estudos Resultados Gerais

Maior orientagéo relacional implica maior

Empenhamento: Millward e Hopkins (1998) empenhamento (ambos)

no tra_balh_o Raja et al (2004) Maior orientacdo transaccional implica menor
organizacional
empenhamento (ambos)
Cavanaugh o Noo (1909 "2UEES do_contato i (elacna
Intengao de sair Millward e Brewerton (1999)

Contratos relacionais implicam menor intengéo de sair

Raja etal (2004) e transaccionais maior intengao de sair

Comportamentos Cidadania Percepcbes das obrigagbes do empregador prevéem

o . Coyle-Shapiro (2002a) relatos de comportamentos de cidadania
rganizacional N
organizacional
Maior orientagao relacional implica maior satisfagdo
Satisfagao do Trabalho Raja et al (2004) Maior orientagdo transaccional implica menor
satisfacdo

Quadro 1.4. — Contetudo do Contrato Psicolégico como Variavel Independente

1.4. Quebra e Violagado do Contrato Psicolégico
1.4.1.Evolucao dos Conceitos de Quebra e Violagdo do Contrato Psicolégico
Nos estudos pioneiros sobre a violagdo do contrato psicologico, esta era entendida como

um incumprimento de uma promessa devida por parte de um dos constituintes do contrato.
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A violagdo ocorreria quando uma parte percebe que a outra ndo cumpriu a obrigagao
prometida (Robinson e Rousseau, 1994; Robinson e Morrison, 1995; Rousseau, 1995). Mais
tarde, Morrison e Robinson (1997) distinguem entre uma simples quebra e uma violagdo do
contrato psicolégico, em que a quebra seria uma avaliagdo de natureza cognitiva de que a
organizagao falhou no cumprimento de uma ou mais obrigagdes do contrato psicologico e a
violagao seria o estado emocional e afectivo que decorre da crenca de que a organizagao
falhou na manutencdo do contrato psicolégico, englobando sentimentos de raiva e/ou
traicdo. A ligacdo entre os dois conceitos parece ser, também, uma questdo de grau: a
constatagcido da quebra — avaliagdo cognitiva — pode levar, ou n&o, a experiéncia de violagao
— estado emocional intenso (Morrison e Robinson, 1997; Pate e Malone, 2000). Assim, a
violagdo pode vir a ser experienciada quando ha uma percepcao de discrepancia entre um
resultado esperado, derivado da percepgdo de promessas feitas pela organizagao, e o
resultado actual do cumprimento (ou nao) dessas promessas (Rousseau, 1995; Anderson e
Schalk, 1998).

As fontes e as motivagdes gerais subjacentes a uma violagdo do contrato psicoldgico
derivam de factores como a vontade da organizagdo em cumprir as obrigacdes e a
possibilidade de cumprimento das mesmas. Assim, a violagdo pode assumir trés formas
basicas: inadvertida — a organizacdo pode e quer cumprir a promessa feita, mas dado que a
interpretagao da situagao de cada uma das partes envolvidas foi diferente, existe percepgao
de violacdo; disruptiva — a organizagdo ndo pode cumprir as obrigacbes, apesar de ter
vontade, devido a circunstancias diversas; quebra — a organizagdo pode cumprir as
promessas, mas nao tem vontade para o fazer (Rousseau, 1995; Pate e Malone, 2000).
Morrison e Robinson (1997) aprofundam as causas da violagdo do contrato psicolégico
englobando a violagdo disruptiva e a quebra no conceito de renegacao.

Assim, na renegacdo a organizagao falha o cumprimento da promessa reconhecida,
podendo ser, esta falha, devida a uma incapacidade (disruptiva) ou a falta de vontade
(quebra). Paralelamente a renegagao surge a incongruéncia, equivalente do conceito de
violagdo inadvertida de Denise Rousseau (1995) e frequente na relagéo entre a organizacéo

e empregado. A incongruéncia é originada pela presenca de trés factores importantes:
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modelos de referéncia, ambiguidade das obrigacées e comunicagdo. O primeiro factor diz
respeito a modelos cognitivos de cada individuo, representando o conhecimento organizado
face aos acontecimentos, destinados a direccionar o comportamento e a ajudar a
interpretacao das situacdes. Pessoas diferentes tém modelos diferentes, o que potencia a
incongruéncia. Quanto maior for a ambiguidade e complexidade das obriga¢des, maior a
probabilidade de incongruéncia. Finalmente, uma maior ou menor comunicagao entre as
partes vai determinar uma menor ou maior incongruéncia (Morrison e Robinson, 1997,
Robinson e Morrison, 2000)

Ainda estes autores (Morrison e Robinson, 1997; Robinson e Morrison, 2000) postulam
que perceber uma quebra depende da saliéncia da discrepancia observada e da vigilancia
exercida pelo empregado. A primeira refere-se ao grau em que uma situagao se destaca do
seu contexto e é afectada pelo tamanho da discrepancia, pela importancia da promessa
para o empregado e pela extensdo em que a promessa € vivida na mente do empregado. A
vigilancia (monitorizacao), por sua vez, refere-se a medida em que o empregado controla o
grau de cumprimento do contrato psicolégico por parte da organizagdo, existindo trés
factores que afectam este controlo: a incerteza do empregado face a manutencdo do
contrato psicolégico pela organizacao (maior incerteza implicara maior monitorizagédo); a
natureza (forga) da relagdo entre empregado e empregador (um contrato psicologico de
natureza transaccional implicara uma maior vigilancia) e, finalmente, os custos percebidos
da percepcado da quebra (custos percebidos como grandes implicardo menor vigilancia,
devido a sensagéao de prejuizo eminente). Nesta fase, a interpretagao de que uma promessa
nao foi cumprida e foi aberta uma quebra no contrato psicolégico € moderada por um
processo comparativo em que o racio beneficios dados/beneficios prometidos pela
organizacao é comparado com o racio contribuicbes dadas/contribuicbes prometidas pelo
empregado. Deste modo, se o primeiro é tido como menor do que o segundo, 0 empregado
determina, com maior probabilidade, que ocorreu uma quebra no seu contrato psicoldgico
(Morrison e Robinson, 1997).

Uma das constatacbes empiricas € a de que nem todos os acontecimentos provocam

reacgbes adversas, da mesma forma que nem todas as quebras evoluem para violagéao
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(Rousseau, 1995; Morrison e Robinson, 1997; Turnley e Feldman, 1999b; Robinson e
Morrison, 2000). Esta verificagdo € um dos tdpicos fundamentais na construgdo dos varios
modelos da violagéo do contrato psicoldgico. Na passagem da percepg¢ao de quebra para a
percepgéao de violagdo, Suazo, Turnley e Mai-Dalton (2005) verificaram que quanto maior for
a percepcdo de quebra, maior a possibilidade de percepcdo de violagdo do contrato
psicologico. Rousseau (1995) postula que a monitorizagdo (o que Morrison e Robinson,
1997 apelidaram de vigilancia), a dimensédo percebida da discrepancia e a forca da relacdo
entre as partes do contrato sdo factores que influenciam a probabilidade de perceber uma
discrepancia entre o prometido e o cumprido (quebra). Deste modo, a monitorizagao
aumenta o numero de quebras observadas, grandes discrepancias tém maior probabilidade
de serem interpretadas como violagdes € um histérico de relagbes conflituosas entre as
partes fazem com que pequenas quebras sejam sentidas como violagdes.

Morrison e Robinson (Morrison e Robinson, 1997; Robinson e Morrison, 2000) no seu
desenvolvimento do modelo de violagdo perspectivam esta passagem entre a promessa nao
cumprida, a percepg¢ao de quebra e a violagdo de forma mais faseada. Assim, o processo de
interpretagdo de que uma quebra passou a violagdo envolve avaliacdo de resultados,
atribuicdo da causa da ocorréncia de quebra, julgamentos sobre a justica percebida e
governagao do contrato social (pressupostos acerca do que € apropriado dentro de uma
unidade social especifica).

Robinson e Morrison (2000) procurando testar parte do modelo proposto de violagdo do
contrato psicoldgico no que se refere a factores que influenciam a renegagao e a incongruéncia,
bem como a factores que influenciam a vigilancia e o processo de interpretacao inerente a
passagem de uma quebra para violagdo do contrato psicolégico, repararam a partir de uma
amostra de 147 individuos, anteriormente alunos de um MBA, que a percepcao de quebra
era mais provavel a medida que o desempenho da organizagao ia declinando, bem como
quando o desempenho do empregado era fraco, influenciando a renegagdo. Igualmente,
verificaram que quando o empregado experienciou um processo de socializagao formal e
interagiu com os representantes da organizagdo previamente a sua contratacdo, a

percepgao de quebra era menos provavel, influenciando a incongruéncia. Neste estudo, n&o
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foi suportada a ideia de que quanto mais explicitas fossem as promessas feitas pela
organizagao, menor seria a percepgao de quebra.

No que concerne ao processo de comparacao que permite a passagem da percepgao de
uma promessa nao cumprida em quebra, as autoras verificaram que um historial de quebras
anteriores nas relagdes de emprego, bem como a existéncia de alternativas de emprego na
altura da contratagcdo aumentam a probabilidade de percepg¢ao de quebra. Nesta etapa nao
foi encontrado suporte para a existéncia de maior probabilidade de percepcao de quebra
caso existisse um elevado grau de mudancga organizacional. Estes factores influenciam a
vigilancia.

Quanto a passagem de quebra percebida para violagédo, Robinson e Morrison reportaram
uma interacgao entre quebra, atribuicdes e justica percebida na experiéncia de violagdo: a
influéncia das atribuigcdes na relagao entre quebra e violagdo sera maior na medida em que
0 empregado atribui a ocorréncia de uma quebra a renegacao.

Na figura 1.4. apresenta-se uma representacao grafica do modelo de violagdo onde as
hipéteses testadas e suportadas estao a tracejado.

Diversos factores assumem influéncia moderadora em varios aspectos do modelo de
violagao do contrato psicoldgico. A confianga — enquanto expectativas, pressupostos ou
crencas de um individuo acerca da probabilidade de que as acgbes de alguém sejam
benéficas para si — para além de se revelar importante na percepcao de violagdo do
contrato, surge como mediadora na relagcdo entre a percepcdo de violagdo e as
contribuicbes do empregado face a organizagdo, nomeadamente nos comportamentos de
cidadania organizacional (Robinson e Morrison, 1995; Robinson, 1996). Robinson e
Rousseau (1994) encontraram evidéncia de que o carreirismo moderava as relagdes entre a
violagao e a confianga no empregador, em que uma atitude carreirista acentua a relagao
negativa entre a violacdo do contrato psicolégico e a confianga no empregador. Por sua vez,
Turnley e Feldman (1999a) encontraram algum apoio para factores moderadores entre
violagao do contrato psicoldgico e respostas do empregado (saida, expresséao, lealdade e
negligéncia), sendo estes factores a disponibilidade de outros empregos, justificacdo da

violagao e percepgao de justica processual. Os mesmos autores encontraram também algu-
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ma evidéncia de que as expectativas nao preenchidas moderam a relagao entre violacdes e
intengcdo de sair e entre violagdes e comportamento de cidadania organizacional (Turnley e
Feldman, 2000). Também foi encontrado apoio para a insatisfacdo no trabalho como
moderadora das relagbes entre a violagdo e a intencdo de sair, entre violagdo e
comportamentos de negligéncia, e entre violagdo e comportamentos de cidadania
organizacional.

Num trabalho recente, Suazo, Turnley e Mai-Dalton (2005) encontraram evidéncia de
que, pelo menos para os comportamentos de cidadania organizacional e para
comportamentos de ajuda, a percepg¢ao de quebra, mais do que de violagdo, € o principal
responsavel para tais comportamentos, indiciando que o comportamento dos empregados
parece ser mais restringido do que as suas atitudes.

Turnley e Feldman (1999b), num modelo que procura ajudar a compreender quando é
que os empregados perceberdao as quebras como violagbes do contrato psicoldgico e
quando é que responderdo de forma hostil a tais violagcbes, propdem que as fontes das
expectativas dos empregados, a especificidade dos elementos violados e as caracteristicas
da discrepancia contribuem para a maior ou menor percepc¢ao da violagdo, enquanto que
diferengas individuais, praticas organizacionais e forgas do mercado de trabalho sao
moderadores da forca com que os empregados responderdo as violagdes.

Assim, propdem, relativamente as fontes das expectativas dos empregados, que havera
maior probabilidade de perceber uma discrepdncia como uma violacdo do contrato
psicolégico quando a expectativa € baseada nos compromissos feitos pelos seus
supervisores directos e quando surgem de obrigacbes que foram relativamente explicitas.
Havera menor probabilidade se os compromissos que criaram a obrigacao foram feitos por
um supervisor a quem o empregado ja nao reporta. De realgar, contudo, que a maior ou
menor objectividade na transmissdo das promessas percebidas parece nao ser um factor de
peso na determinagdo da resposta a violagdo (Robinson e Morrison, 1995; Robinson e
Morrison, 2000).

Face aos elementos violados no contrato psicolégico, estes autores propdem que as

discrepancias percebidas em determinados conteldos tém maior probabilidade de serem
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percebidos como violagdes, nomeadamente nos conteudos relativos a compensacéo,
relativos a seguranca de emprego no caso de trabalhadores mais velhos e relativos a
questdes de formacao e desenvolvimento de carreira no caso dos mais novos.

Quanto as caracteristicas da discrepancia, sugerem que a percepgao de violagdo é mais
provavel quando a magnitude da discrepéancia entre o prometido e o realizado é grande e
quando atribuem a discrepancia a falta de vontade por parte da organizagdo; € menos
provavel quando existir um sobre-preenchimento, por parte da organizagcdo, em alguns
conteudos (mesmo n&o cumprindo noutros), quando o lapso de tempo entre a promessa e a
ocorréncia da discrepancia é grande e quando os empregados atribuem tais discrepancias a
interpretagdes divergentes ou a factores externos a organizacéo.

Relativamente as variaveis que moderam a forca com que os empregados responderéo
as violagdes, Turnley e Feldman (1999b) propdem que, quanto as diferencas individuais, a
afectividade, a sensibilidade a equidade e o grau de consciéncia sdo os factores mais
importantes. Individuos que apresentem afectividade negativa, sensibilidade a equidade e
menor grau de consciéncia responderao negativamente as violagdes percebidas. Face as
praticas organizacionais, os autores postulam que as reaccgbes as violagdes percebidas
serdo maiores quando os individuos percebem fraca justica processual e interaccional,
tentativas fracas ou inexistentes para remediar a violagdo e também quando as relagdes de
trabalho com supervisores e colegas sao pobres. Finalmente, os custos da saida da
organizacao, a probabilidade de substituicao eficaz do empregado e a disponibilidade de
alternativas atractivas de emprego sao as forcas do mercado de trabalho que moderarao as
respostas do empregado a violagdo. Assim, supostamente os individuos reagirdo de forma
mais negativa se os custos de saida forem relativamente baixos, se houver dificuldade, por
parte da empresa, na sua substituicao eficaz e se houver boas alternativas de emprego fora
da organizacéo.

Resumindo, a possibilidade de percepgdo, pelo empregado, de violagdo do contrato
psicoldgico inicia-se com as conjugacgdes possiveis entre a vontade e a possibilidade de
cumprimento da organizagcdo dos termos do contrato (incongruéncia e/ou renegacgao),

contribuindo para tais factores o desempenho organizacional e do empregado, as
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interaccdes pré-contratacdo que o empregado possa ter tido com a organizagao e o tipo de
socializagao a que foi sujeito. A partir daqui, e dependendo de um processo de comparagao
onde influenciam o grau em que a ocorréncia se destaca (saliéncia) e a medida em que o
empregado controla o cumprimento do contrato psicolégico pela organizagéo (vigilancia),
havera potencialidade de percep¢cdo de uma quebra que podera, por sua vez, vir a ser
sentida como violagéo. Este sentimento de que a organizagao violou o contrato psicolégico
vai depender da interpretagao feita pelo empregado relativamente aos resultados, a razao
da ocorréncia da quebra, a juizos sobre a justica processual e interaccional e a governagao
do contrato social. Se o processo de interpretacio tiver como resultado a assumpcao de
violagdo, entdo o empregado optara por um conjunto de respostas comportamentais que
afectardo a sua relagcdo com a organizacdo onde trabalha, dependendo tais respostas de
factores moderadores como o nivel de satisfagcdo com o trabalho, grau de confianga no
empregador, disponibilidade de empregos alternativos, etc.

Existem algumas considera¢cdes merecedoras de reflexdo relativamente aos modelos de
violagdo apresentados. Em primeiro lugar, estes modelos partem exclusivamente do ponto
de vista do empregado. Incluir a perspectiva do empregador pode permitir, por exemplo,
perceber um pouco melhor se o estado relatado de um qualquer contrato psicolégico entre
empregador e empregado € um resultado de incongruéncia ou renegacédo ou se quem é
percebido como empregador (ou melhor, representante do empregador) condiciona a
formacgao e as consequéncias da violagao do contrato psicolégico (Coyle-Shapiro e Kessler,
2000).

Tém-se ignorado, também, a violagdo do contrato psicolégico por parte dos empregados
(Guest, 1998a); tal conhecimento seria certamente importante para se entender melhor as
relagdes entre empregador e empregado e perceber se algumas das acc¢des da organizagéo
relativamente ao contrato psicolégico de determinado empregado serdo consequéncia
dessa violacdo. Ainda que persistam duvidas sobre o conceito de violagdo do contrato
psicolégico enquanto diferente de expectativas ndo cumpridas (Guest, 1998a), Robinson e
Rousseau (1994) concebem a violagdo como diferente destas expectativas e das

percepgodes de iniquidade. As expectativas nao atingidas implicam menor satisfagdo, menor
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desempenho e maior probabilidade de sair da organizagao, enquanto que a violagédo produz
respostas mais intensas, tanto pela nao concretizacdo das expectativas, como pela
influéncia que vai exercer nas crengas sobre o respeito pelas pessoas, codigos de conduta
etc. No caso da emergéncia de percepcdes de iniquidade, ndo implica necessariamente que
houve promessas feitas e as reacgdes sdo de desapontamento, enquanto que na violagéo
ha sentimentos intensos de raiva e traicdo. Apesar deste esclarecimento pode-se pensar
estar perante uma questdo de grau de intensidade, subsistindo algumas duvidas sobre a
pertinéncia do conceito.

Igualmente parece existir uma lacuna sobre a influéncia de variaveis de personalidade na
percepgao da violagdo do contrato psicologico (DelCampo, 2007). Estas variaveis tém sido
alvo de estudos que indicam a influéncia que tém em resultados individuais. Assim, sendo o
contrato psicolégico um contrato construido pelo individuo (Raja, Johns e Ntalianis, 2004),
faz todo o sentido a investigacdo relativa ao papel da personalidade na predisposi¢cao
individual para a percep¢ao da violagdo do contrato psicolégico (DelCampo, 2007). Além do
mais, existindo estudos onde se verifica a influéncia de tragos de personalidade no modo
como se interpreta o mundo (DelCampo, 2007) e, sendo o contrato psicologico
eminentemente perceptivo, torna-se importante estudar a relagdo da personalidade com a

violacdo deste contrato.

1.4.2. Antecedentes e Consequéncias da Quebra e Violagdo do Contrato Psicoldgico

A quebra e a violagado do contrato psicolégico tém sido dos tépicos mais estudados na
literatura desta éarea, surgindo modelos que definem cada conceito, suas causas e
consequéncias, bem como as variaveis moderadoras dos varios efeitos da quebra e da
violacao.

Este topico de investigacdo emerge da observacédo do estado de turbuléncia em que se
encontram as empresas com as reestruturagbes continuas, a reducdo de pessoal, a
crescente diversidade demografica dos trabalhadores, as novas formas de emprego flexivel,
entre outros factores que, de um modo ou de outro provocam, externamente as

organizacgdes, alteragdes nos seus objectivos, estruturas e, claro, nos termos dos contratos
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com os seus empregados (Kissler, 1994; Sims, 1994; Morrison e Robinson, 1997; Guest,

2004a; Cullinane e Dundon, 2006).

Antecedentes

Estudos

Resultados Gerais

Confianga Inicial Empregador

Tipo de Reorganizagao

Tipo de Fungao e Contexto:
banca vs publico
subordinados vs supervisores
temporario vs permanente

Eficacia Comunicagao Organiz.

Utilizagao do Contrato
Psicologico

Congruéncia Valores

Expectativas pré/pés entrada

Apoio Organizacional

Variaveis Disposicionais:
ideologia de troca e de crédito
neuroticismo
locus de controlo

Outras:
desempenho (organiz e indiv.)
socializagao formal
interacg¢ao pré-contratual
histéria pessoal de quebras
alternativas emprego

Robinson (1996)

Turnley e Feldman (1998)

Turnley e Feldman (1998)
McDonald e Makin (2000)
Lester et al (2002)

Winter e Jackson (2006)

Guest e Conway (2002)

Bocchino et al (2003)

Sutton e Griffin (2004)

Sturges et al (2003)
Tekleab et al (2005)

Coyle-Shapiro e Neuman
(2004)
Raja et al. (2004)

Robinson e Morrison (2000)

Confianga no empregador implica menor percepgéo

violagéo

Gestores em organizagbes onde decorreu/decorre
alguma reorganizagao apresentam maior

probabilidade de sentir violagdo

Diferencas na percepgao violagéo entre bancarios e
funcionarios publicos

Subordinados mais violagdo que supervisores
(dependendo conteldos)

Violagao relaciona-se negativamente c/
empenhamento empregados (considerando apenas
subordinados)

Violagdo relaciona-se negativamente ¢/ avaliagdo
supervisores do  desempenho dos  seus
subordinados

Violagdo mais baixa no pessoal temporario que no
permanente

Supervisores e subordinados atribuem causas

diferentes a percepgéo de quebra

Eficacia comunicagéo implica menor probabilidade
de violagédo
Uso do contrato psicoldgico p/ gerir relagbes c/

empregados implica menor violagéo

Maior congruéncia de valores entre indiv. e organiz.

implica menor violagéo

Expectativas pré, ndo se relacionam com violagdo
(excepto expectativas face a supervisor)
Expectativas pds, face a supervisor, relacionadas

negativamente c/ violagéo

Ajuda organizacional formal contribui para
preenchimento do contrato psicolégico
Percepcdo de apoio negativamente associada c/

violagao

Individuo c/ alta ideologia troca tende a quebrar as
suas obrigagdes para ¢/ a organizagao e individuo ¢/
alta ideologia crédito tende a ndo quebrar as suas
obrigagdes para c/ a organizagdo

Neuroticismo e locus de controlo externo implicam
maior percepgao de quebra

Conscientiousness implica menor percep¢do de
quebra

Percepcéo violagdo maior quando:

baixa o desempenho organizacional e individual

ha histéria de anteriores quebras

ha alternativas de emprego a data da contratagdo
Percepgao violagdo menor quando:

individuo teve processo formal socializagdo
interagiu c/ representantes organiz. pré-contratacao

Quadro 1.5. — Quebra e Violagdao do Contrato Psicolégico como Variavel Dependente

Tais alteragées nos contratos psicolégicos sdo o pano de fundo para que, por parte do

empregado, a violagao seja percebida como frequente (McBain, 1997). Dai a proliferacao de
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estudos relacionando quebra e violagcdo do contrato psicolégico a varios factores que
ajudem a entender ndo s6 a razdo dessa quebra e violagdo (Quadro 1.5.), mas também os
efeitos que tem num conjunto de variaveis importantes na regulagado da vida da organizacao
e do individuo (Quadro 1.6.).

Os factores influentes na quebra e violagdo do contrato psicologico (Quadro 1.5.)
parecem ser a confianga inicial tida no empregador, o tipo de contrato de emprego, a
comunicagao organizacional, o estatuto do empregado, a congruéncia de valores entre
individuo e organizagdo, a gestdo organizacional de carreira e de expectativas pré e pés
entrada na organizacdo e a percepg¢ao de apoio organizacional (Robinson, 1996; Turnley e
Feldman, 1998; McDonald e Makin, 2000; Guest e Conway, 2002; Lester, Turnley,
Bloodgood e Bolino, 2002; Bocchino, Hartman e Foley, 2003; Sturges, Conway, Liefooghe e
Guest, 2003; Sutton e Griffon, 2004; Tekleab, Takeuchi e Taylor, 2005), bem como um
conjunto de variaveis disposicionais como a ideologia de troca e de crédito sustentada pelo
individuo, o locus de controlo, neuroticismo e conscientiousness (Coyle-Shapiro e Neuman,
2004; Raja, Johns e Ntalianis, 2004).

Os efeitos e as consequéncias da violagao do contrato psicolégico (Quadro 1.6.) sédo
variados, importantes e transportaveis para outras organizagdes (Anderson e Schalk, 1998;
Pate e Malone, 2000; Pugh, Skarlicki e Passell, 2003). Genericamente, verifica-se que as
violagdes do empregador se associa uma diminuicdo das obrigagdes transaccionais e
relacionais do empregado, apesar de as primeiras poderem emergir face as segundas, mas,
mais importante ainda, verifica-se que a maior parte das obrigacbes percebidas pelos
empregados como suas diminuem ao longo do tempo, enquanto que as do empregador
aumentam (Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Pate e Malone, 2000). Isto é explicado pelo
facto de o empregado procurar restabelecer a justica aumentando a sua percepgao do que
tem direito ou diminuindo a percepgao do que deve ou ambos.

Especificamente verificou-se que as violagdes do contrato psicolégico tém implicado uma
diminuicdo do desempenho, um aumento da rotatividade do pessoal, de comportamentos de
procura de outro emprego e de intengcdo de sair (Guzzo e Noonan, 1994; Robinson e

Rousseau, 1994; Robinson, 1996; Turnley e Feldman, 1999a e 2000; Lester e Kickul, 2001;
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Raja, Johns e Ntalianis, 2004; Suazo, Turnley e Mai-Dalton, 2005), diminuicdo da confianca

no empregador e da satisfagdo no trabalho (Robinson e Rousseau, 1994; Cassar, 2001;

Lester e Kickul, 2001; Sutton e Griffin, 2004; Deery, Iverson e Walsh, 2006), diminuicdo de

varios tipos de empenhamento (Guzzo e Noonan, 1994; Coyle-Shapiro e Kessler, 2000;

Bunderson, 2001; Cassar, 2001; Raja, Johns e Ntalianis, 2004; Suazo, Turnley e Mai-Dalton,

2005), diminuicao de comportamentos de cidadania organizacional (Robinson e Morrison,

1995; Turnley e Feldman, 2000; Coyle-Shapiro e Kessler, 2000; Suazo, Turnley e Mai-

Dalton, 2005), aumento da exaustdo emocional (Gakovick e Tetrick, 2003; Johnson e

O’Leary-Kelly, 2003) e aumento de comportamentos individuais de gestdo de carreira

direccionados para fora da organizagao actual (Sturges, Conway, Liefooghe e Guest, 2003).

Consequéncias

Estudos

Resultados Gerais

Comportamentos Cidadania
Organizacional

Robinson e  Morrison  (1995);
Robinson (1996); Turnley e Feldman
(1999a; 2000); Coyle-Shapiro
(2002a); Johnson e O'Leary-Kelly
(2003); Suazo et al. (2005)

Maior violagdo implica
comportamentos cidadania

menos

Turnover, Absentismo,
Lealdade e Permanéncia
Organizacional

Robinson e Rousseau (1994);
Robinson (1996); Turnley e Feldman
(1999a; 2000); Lester e Kickul (2001);
Johnson e O’Leary-Kelly (2003);
Tekleab et al. (2003); Raja et al.
(2004); Suazo et al. (2005)

Maior violagdo implica maior turnover,
absentismo, lealdade e  menor
permanéncia

Satisfagdao no Trabalho

Robinson e Rousseau (1994);
Bunderson (2001); Cassar (2001);
Lester e Kickul (2001); Gakovick e
Tetrick (2003); Johnson e O’Leary-
Kelly (2003); Tekleab et al. (2003);
Sutton e Griffin (2004); Tekleab et al
(2005); Raja et al. (2004)

Maior violagdo implica menor satisfagao
no trabalho

Robinson e Rousseau (1994); Cassar

Confianga (2001); Pugh et al (2003); Deery et al Maior violagédo implica menor confianga
(2006)
Desempenho Robinson (1996); Bunderson (2001); Maior violagdo implica menor
Johnson e O’Leary-Kelly (2003) produtividade e desempenho
Empenhamento: Coyle-Shapiro e Kessler (2000);
organizacional ’ Bunderson (2001); Lester et al (2002); Maior violagédo implica menor
profissional Johnson e O’Leary-Kelly (2003); empenhamento organiz. e profissional, e
sindical Turnley et al. (2004); Raja et al. maior sindical

(2004); Suazo et al. (2005)

Comportamentos de Voz e

Turnley e Feldman (1999a; 2000);

Maior violagéo implica mais

Negligéncia Suazo et al. (2005) comportamentos voz e negligéncia
Cinismo e Exaustéo Johnson e O’Leary-Kelly (2003); Pugh  Maior violagdo implica maior cinismo e
Emocional et al (2003); Gakovick e Tetrick (2003) exaustao

Comportamentos Individuais
de Gestao de Carreira

Sturges et al (2003)

Menor  violagdo  implica  menos
comportamentos direccionados p/a fora
da organizacao

Natureza Contrato
Psicolégico

Robinson, Kraatz e Rousseau (1994);
Pate e Malone (2000)

Maior violagdo implica menor n° de
obrigacbes do empregado e maior
preponderancia do contrato psicologico
transaccional

Quadro 1.6. — Quebra e Violagdo do Contrato Psicolégico como Variavel Independente
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Usando outra tipologia, pode-se afirmar que as respostas a violacdo do contrato
psicolégico podem ser englobadas em respostas de saida (cessagao voluntaria da relagao),
de expressdo® (accdes que procuram minimizar a violagdo para restaurar a confianga), de
siléncio (aceitacao da situagao por lealdade ou evitamento) e de negligéncia dos deveres de
trabalho em detrimento da parte percebida como violadora (Rousseau, 1995; Turnley e
Feldman, 1999a e 2000). Rousseau (1995) afirma que a saida é mais provavel em contratos
de natureza transaccional, devido aos custos serem relativamente menores, e quando ha
alternativas de emprego. Por sua vez, a expressao € uma resposta mais provavel nos
contratos relacionais onde haja uma relacdo positiva e canais onde ela possa ser
manifestada (Rousseau, 1995; Castanheira e Caetano, 1999). Turnley e Feldman (1999a e
2000) verificaram que um empregado respondera as violagbes aumentando a probabilidade
de sair da organizacdo, aumentando os comportamentos de expressao, diminuindo a sua

lealdade e aumentando os comportamentos de negligéncia.

1.5. Sintese

Apresentou-se, neste capitulo, uma revisdo do conceito e as implicagbes do contrato
psicolégico. Assim, o conceito implica que um individuo (empregado ou empregador) se
comprometeu a cumprir algo (promessa), e que algo de valor é oferecido em troca dessa
promessa (pagamento), sendo que nesta troca houve consentimento voluntario dos termos
do contrato. Contudo, o contrato psicolégico é perceptivo e, como tal, subjectivo e
idiossincratico, transformando-se ao longo do tempo. O conteudo deste contrato entre
empregador e empregado € composto pela percepgcao de promessas existentes, quer da
parte da organizacao quer da parte do empregado, que se tornam obrigacdes relativas a um
conjunto de factores como sejam formagao, carreira, segurangca de emprego, salario,
flexibilidade de horario e de fungbes, lealdade, etc. Estes factores, no seu conjunto, podem
definir uma natureza mais relacional ou transaccional do contrato psicolégico.

O contrato psicoldgico € determinado por uma série de variaveis sociais, organizacionais

e individuais. No primeiro caso, os valores de cultura nacional e o contexto econémico

8 Tradugéo da nogao de voice.
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externo a organizagdo sdo exemplos de determinantes sociais que afectardo o contrato
psicolégico. As variaveis organizacionais mais apontadas parecem ser as praticas e politicas
organizacionais, nomeadamente ligadas a gestdo de recursos humanos, bem como a
cultura e clima organizacional. Igualmente, no contexto laboral ou organizacional a quebra e
a violagao do contrato psicologico por parte do empregador, bem como o tipo de contrato de
emprego tido pelo empregado (temporario, a tempo inteiro ou outro), o tempo de servico e o
tipo de funcéo parecem condicionar a evolugéao do contrato psicologico.

Mas todos estes factores vao ser interpretados por cada individuo de forma diferente. Dai
que experiéncias profissionais, motivagdes de carreira, experiéncias de socializagao, tracos
de personalidade, valores de trabalho tenham de ser tidas em conta quando se fala dos
determinantes da origem e evolugdo do contrato psicolégico. Contudo, a influéncia de
factores individuais no conteudo e formagéo do contrato psicoldgico tem sido negligenciado
pela investigacdo da area. Algumas das referéncias existentes sdo os trabalhos de De Vos,
Buyens e Schalk (2001 e 2005) relativos aos valores de trabalho e ao locus de controlo, de
Coyle-Shapiro e Neuman (2004) relativas a ideologia de troca e a ideologia de “crédito”,
duas variaveis disposicionais altamente relacionadas com relacbes de troca, e de Raja,
Johns e Ntalianis (2004) baseado no modelo de personalidade dos “Big Five”. O contrato
psicolégico sustentado pelos membros organizacionais parece afectar um conjunto de
factores importantes para o empregado, bem como para a organizagdo em que trabalha.
Empenhamento organizacional e no trabalho e intengcao de ficar sdo algumas das variaveis
afectadas pelo tipo de contrato psicolégico percebido pelos empregados.

Mais do que a natureza deste contrato, a sua quebra ou violagdo por parte do
empregador, parece ser um factor de maior importancia na relagado entre o empregador € o
empregado. Efectivamente, uma quebra ou violagdo percebida no contrato psicolégico, por
parte da organizagdo, pode implicar a mudanga no contrato psicolégico e,
consequentemente, em variaveis importantes para o desempenho do individuo e da
organizacao (maior rotatividade e intencao de sair, menor confianga no empregador, menos
comportamentos de cidadania organizacional, etc.). No entanto, apenas alguns trabalhos

exploram o papel da percepgcdo de quebra por parte do colaborador face a obrigagbes
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prometidas a sua organizacdo. Esta € também uma linha de investigacdo ainda pouco
explorada.

Nos estudos sobre a formacao e desenvolvimento do contrato psicolégico ndo tém sido
muito salientadas as influéncias especificas que a percepcdo das obrigacdes da
organizagao podem ter na percepcgao das obrigacdes do individuo, e vice-versa. Robinson,
Kraatz e Rousseau (1994) verificaram que novos membros organizacionais percebem,
durante o processo de socializagao, que os seus empregadores Ilhes devem mais do que
eles devem ao empregador. Também o estudo de De Vos, Buyens e Schalk (2003) verifica
que as mudancas existentes nas percepgbes das promessas que 0S novos membros
fizeram a organizagcao sao afectadas pela percepgdo das suas proprias percepgoes de
contribuicbes e do que receberam da organizacdo. Igualmente, as mudangas nas
percepgdes das promessas que as organizagdes fizeram aos novos membros sdo afectadas
pela percepcao do que as organizacbes lhes deram. Assim, torna-se importante analisar
detalhadamente cada conjunto de obrigagdes constituintes do contrato psicologico: as
devidas pela organizagao e as devidas pelo empregado, uma vez que, tal como é enfatizado
por De Vos e colaboradores (2003), parece existir uma relagdo entre as acgodes
organizacionais e as mudangas nos empregados das suas percepg¢des de promessas tanto
dos proprios como do empregador.

Para além das lacunas de investigagdo mencionadas (antecedentes individuais do
contrato psicolégico, quebra do contrato psicolégico por parte do empregado e influéncia
reciproca das obrigagdes da organizagao e do individuo) existem, ainda, outros topicos na
literatura do contrato psicolégico que tém sido mencionados como carecendo de maior
estudo. Por exemplo, a multiplicidade de variaveis psicolégicas, incluidas nas varias
definigcbes do contrato psicoldgico, e que tem implicado a medi¢ao de diferentes aspectos do
mesmo constructo; a indefinicdo sobre quem sao os constituintes deste contrato; e os
poucos estudos referentes aos antecedentes individuais da percepcéo de quebra e violacao,
tém dificultado a compreensao plena do conceito de contrato psicologico (Guest, 1998a e

1998b; Cullinane e Dundon, 2006)
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CAPITULO 2: GESTAO INDIVIDUAL de CARREIRA

2.1. Carreira, Gestao de Carreira e Contextualizagao

E consensual, na literatura sobre carreira, a fragmentagéo e a falta de integragdo teérica
(Adams, 1991; Driver, 1994; Baruch e Peiperl, 2000; Baruch, 2006), ainda mais evidentes
com os desenvolvimentos recentes sobre as carreiras sem fronteiras e carreiras
proteiformes (Arthur e Rousseau, 1996a e 1996b; Hall e Mirvis, 1995; Hall e Moss, 1998;
Baruch, 2006). Particularmente no que respeita ao conceito de carreira, este varia de acordo
com varias perspectivas assumidas, que parecem girar a volta de duas questbes
fundamentais: a modificacdo das escolhas de carreira ao longo do tempo (modificam-se ou
nao) e se estas sdo processos gerados interna ou externamente.

Assim, o conceito de carreira engloba diferentes vertentes e pode ser encarado segundo
varias perspectivas. Uma primeira perspectiva liga-se a nogao de progressao hierarquica do
trabalhador, dentro do contexto da sua vida profissional e, normalmente, mas nao
necessariamente, dentro de uma mesma organizagdo, onde sao consideradas as posi¢des
crescentes que abarcam maior responsabilidade e/ou visibilidade. A segunda perspectiva
liga carreira ao exercicio de uma profissdo, onde a movimentagdo de um estatuto para
outro, dentro de uma ocupacéo profissional e independentemente da organizacdo em que
tal movimentacao tem lugar, € o critério de sucesso deste tipo de nogéo de carreira. Numa
terceira perspectiva, a carreira é vista como uma sequéncia de empregos/fungdes durante a
vida, valorizando-se aqui mais o ponto de vista do individuo e do seu percurso profissional,
do que as expectativas organizacionais. Finalmente, as carreiras podem ser encaradas
como sequéncias de experiéncias adquiridas ao longo da vida, quer dentro de um contexto
organizacional e de trabalho, quer fora dele valorizando-se as mudangas nas aspiragdes,
concepcbes e atitudes dos individuos perante a sua vida profissional (Adams, 1991;
Dewhirst, 1991; Greenhaus e Callanan, 1994; Passos, 2000; Baruch, 2004 e 2006).

Resumindo, pode-se encarar a carreira sob quatro perspectivas diferentes: a) carreira
como desenvolvimento profissional; b) carreira como ocupagao profissional; ¢) carreira como

uma sequéncia de empregos e fungdes ao longo da vida; e d) carreira como uma sequéncia
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de experiéncias profissionais ao longo da vida (Passos, 2000). Estas varias perspectivas
diferem quanto a maior ou menor responsabilidade tida, pela organizagdo ou pelo proprio
individuo, no controlo da carreira (Adams, 1991; Hirsh e Jackson, 1996; Baruch, 2004).

Alguns autores procuraram criar um modelo de carreira mais ou menos unificador, de
modo a que uma abordagem plural possa ser feita no estudo das carreiras. Driver (1994) e
Brousseau, Driver, Eneroth e Larson (1996) descreveram quatro vias de experiéncia de
carreira que diferem em termos de direccdo e frequéncia de movimentacbes dentro e
através de variados tipos de trabalho ao longo do tempo:

a) Perito: a escolha de carreira ocorre uma vez na vida e concentra-se numa Uunica
ocupacdo profissional. E um tipo de carreira que é preferida por pessoas apreciadoras
de especializacéo e de segurancga;

b) Linear: a actividade de carreira é evidenciada pela ascensao hierarquica do individuo
ao longo do tempo. Individuos com necessidade de poder e de realizagdo parecem
ser 0s que mais se encontram neste tipo de carreira;

c) Espiral: a carreira evolui, ao longo da vida de um individuo, para uma série de
ocupagdes profissionais mais ou menos semelhantes entre si. Sdo ocupadas por
pessoas que valorizam o seu desenvolvimento pessoal e a criatividade;

d) Transitoria: as escolhas de carreira sdao permanentemente mudadas: transita-se de
area, de organizacdo, de emprego constantemente, procurando-se variedade e
independéncia.

Este modo de pensar e sistematizar a carreira evidencia o paralelo que se pode fazer
entre carreira ao nivel do individuo e carreira ao nivel da organizacao. Literalmente, numa
estrutura organizacional mais classica, burocréatica, prevalecente e eficaz em tempos de
estabilidade, individuos com carreiras lineares ou de perito encontram um ambiente propicio
as suas necessidades. Actualmente, contudo, o contexto ¢é diferente e serao,
provavelmente, os individuos com carreiras transitérias ou em espiral que melhor se
adaptardo as necessidades organizacionais actuais. Alias, o numero de individuos com
padroes nao tradicionais de carreira parece aumentar a medida que também as

organizagdes evoluem das suas estruturas piramidais, para estruturas mais flexiveis e
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planas (Sullivan, Carden e Martin, 1998). Obviamente, esta evolugdo estrutural nas
organizagdes também requer uma evolugao nas competéncias necessarias, provocando um
novo conjunto de oportunidades para os individuos (Allred, Snow e Miles, 1996). Por parte
das organizagcbes ha necessidade de individuos cada vez mais flexiveis e adaptaveis as
condi¢bes de mudanga constante dos ambientes externo e interno das organizagdes. Por
parte dos empregados procura-se empregabilidade, de forma a sobreviver, se ndo numa
organizagao, pelo menos em varias ou recorrendo ao auto-emprego (Whymark e Ellis,
1999).

O estudo do desenvolvimento de carreira é constituido por dois aspectos indissociaveis
(Hall, 1986):

a) o planeamento de carreira — processo que implica a auto-consciéncia do individuo,
das oportunidades, escolhas, condicionamentos e consequéncias que se lhe
deparam; da identificacdo dos seus objectivos de carreira e, da programacao que faz
do trabalho, educacdo e outras experiéncias para ter a ideia da direccéo,
oportunidade e sequéncia dos passos a tomar para atingir um dado objectivo de
carreira; e

b) a gestdo da carreira — processo de preparacdo, implementacdo e monitorizagdo dos
planos de carreira individualmente ou em conjunto com os sistemas de carreira da
organizagao.

A definigdo anterior de desenvolvimento de carreira ndo € sendo um processo pelo qual
os individuos analisam os seus pontos fracos e fortes, bem como as oportunidades e
ameacas do meio, desenvolvem, implementam e controlam as estratégias e os objectivos de
carreira (Greenhaus e Callanan, 1994; Anakwe, Hall e Schor, 2000; Nabi, 2000). E, portanto,
uma gestao de carreira ao nivel do individuo. A gestao de carreira pode ser vista e realizada
tanto pelo individuo como pelas organizagbes. Assim tem-se, por um lado, um foco no
individuo e, por outro, um foco na organizagéo. Idealmente estudar o desenvolvimento da
carreira implica considerar o equilibrio entre estes dois aspectos.

Por parte das organizacbes esta actividade implica a tentativa de influenciar o

desenvolvimento de carreira de um conjunto de pessoas (trabalhadores) que circulam
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através de e entre as organizagdes, de forma a ajudar a atingir os objectivos organizacionais
(Gunz e Jalland, 1996; Arnold, 1997). Contudo, o estudo das carreiras num contexto
organizacional carece de abordagens tedricas e sistematicas (Baruch, 1999; Baruch e
Peiperl, 2000) que permitam eficiéncia e eficacia, por exemplo, no planeamento da
sucessao e na transferéncia de trabalhadores para posigdes, ocupagdes ou tarefas que Ihes
sejam mais adequadas e onde possam produzir mais e melhor (Adamson, Doherty e Viney,
1998), bem como na implementagéo da estratégia da empresa (Morrison, 1991).

Por parte do individuo, a gestdo de carreira implica, segundo o modelo de Greenhaus e
Callanan (1994), um conjunto de actividades que passam: a) pela exploracdo, ou seja pela
recolha de informagado relevante acerca do mundo do trabalho e da(s) carreira(s)
pretendida(s); b) pela consciencializacao, sendo o desenvolvimento mais exaustivo possivel
dos valores, interesses, capacidades de cada um, bem como das ocupagdes e organizagdes
desejadas por forma a obter uma percepgcdo o mais adequada possivel das qualidades e
caracteristicas de cada um e do ambiente; c) pelo estabelecimento de objectivos realistas de
carreira, direccionados para os resultados pretendidos; d) pela implementacdo da estratégia,
isto é, pelo desenvolvimento e implementagdo de uma sequéncia de actividades que ajudem
um individuo a atingir os objectivos estabelecidos; e e) pela avaliacdo, procurando a
obtencdo de feedback sobre a eficacia das estratégias e relevancia dos objectivos.

Este modelo de gestdo de carreira individual permite visualizar a complexidade de
factores que vao influir nos individuos e nas suas carreiras. Isaacson e Brown (2000)
sintetizam estas variaveis em internas e externas. As caracteristicas de uma pessoa, sejam
elas genéricas (sexo, passado étnico e cultural, diferengas fisicas), psicolégicas (aptiddes,
interesses, personalidade, valores) ou socioldgicas (estatuto socio-econémico, acesso a
educacao, estilo de vida), constituem os factores internos. Os factores externos, por seu
lado, serdo aqueles relacionados com o trabalho e 0 meio que o circunda. Incluem-se aqui
variaveis ligadas a situagéo de trabalho (tempo de formacgéo, requisitos fisicos, condi¢des de
trabalho), as influéncias sociolégicas (prestigio ocupacional, mobilidade ocupacional,
regulamentos de comportamento no trabalho) e aos aspectos econdémicos (mercado de

trabalho, sistemas de pagamento, influéncia de mudancgas estruturais). Todos estes factores
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estdo presentes e deverao ser tidos em conta (dentro do possivel, obviamente) quando se
pretende gerir uma carreira, seja por parte do individuo, seja por parte da organizagao.

A questdo da carreira, quer ao nivel individual quer organizacional, s6 pode ser
plenamente entendida considerando as mudancas que vao tendo lugar nas sociedades
contemporéneas. H4 uma pressdo mundial para competir, controlar custos, inovar e
aumentar a produtividade. Tal tem implicado reestruturacbes, achatamentos
organizacionais, desnivelamentos das hierarquias, que aliadas aos avangos na tecnologia e
a maior diversidade da forga de trabalho tém acarretado uma maior énfase, por parte da
organizacdo, em estratégias de outsourcing que, entre outras coisas, podem levar a uma
menor possibilidade de progressao vertical, acrescendo o desenvolvimento de contratos
flexiveis de trabalho, a eventual perda de emprego e a insegurangca mais ou menos
permanente (Greenhaus e Callanan, 1994; Appelbaum e Santiago, 1997; Arnold, 1997;
Sullivan, Carden e Martin, 1998; Thomas e Dunkerley, 1999; Wilson e Davies, 1999; Passos,
2000).

Todas estas mudangas criaram um estado de confusdo na natureza das carreiras que
destabilizam cada vez mais as relagbes entre os individuos e as organizagbes (Brousseau,
Driver, Eneroth e Larson, 1996). Igualmente estas mudangas tém alterado a natureza do
trabalho de gestdo, sendo o poder do gestor agora cada vez mais construido na base da
sua competéncia e respeito ganho, em vez da posi¢do hierarquica conseguida. O gestor
parece estar destinado a adquirir experiéncia internacional devido a necessidade de operar
num mercado internacional, adquirir experiéncias transfuncionais, competéncias de
lideranga cooperante, bem como possuir capacidades de auto-gestdo e até tragos de
personalidade ligados a flexibilidade, integridade e confiabilidade (Allred, Snow e Miles,
1996; Appelbaum e Santiago, 1997). Os subordinados comegam a deter algum poder devido
a um maior acesso a informacgao e a propria natureza de uma estrutura organizacional cada
vez mais baseada na interdisciplinaridade, diversidade e trabalho em equipa. As inovagdes
rapidas e constantes das tecnologias criaram novos caminhos de carreira e esperam-se

sempre surpresas pela sua constante evolucao.
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Os papéis de trabalho e familia também se tém alterado, nomeadamente com o
esbatimento da linha que separava as duas esferas. O teletrabalho, por exemplo, contribui
para esta situagdo, trazendo igualmente novos problemas para a area da gestdo,
nomeadamente no que respeita ao controlo e a lideranga (Greenhaus e Callanan, 1994;
Feldman, 1996; Appelbaum e Santiago, 1997). Tudo isto se vai reflectir também nos critérios
de analise da gestao de carreira e do seu sucesso (Baruch, 2004 e 2006).

Paralelamente a estas mudangas no mundo, os individuos também alteram as suas
percepgdes sobre a sua carreira e a gestao das mesmas. O sucesso e satisfagdo com as
carreiras parece ser conseguido com maior probabilidade por pessoas que se entendam a si
mesmas, detectem as mudancgas, consigam criar oportunidades para si e aprendam com os
seus erros. A forca de trabalho dos ultimos anos alterou-se ao nivel da sua composicao
(paridade homens/mulheres, média etaria elevada da forga de trabalho, maior variedade
cultural e étnica). Igualmente, parece ter desenvolvido novos valores e interesses,
pretendendo trabalho com significado, autonomia, um estilo de vida minimamente saudavel
e a possibilidade das orientagdes de carreira serem bem mais diversificadas (Greenhaus e
Callanan, 1994; Arnold, 1997). As organizagbes, claro, também nao estao imunes a todas
estas alteragdes nos interesses das pessoas. Assim, para serem eficazes necessitam
entender a sua forga de trabalho, as suas necessidades, para seleccionarem os que séo
compativeis com os seus objectivos. Igualmente, o desenvolvimento e utilizagdo eficaz dos
recursos humanos de uma organizagao implica que ela conhega as necessidades e perceba
as dificuldades por que passam as pessoas (Greenhaus e Callanan, 1994).

Devido a todas estas mudancas que o mundo do trabalho e organizacional tem
atravessado, e as consequéncias de tais mudangas na relacdo entre individuo e
organizacdo, tem-se considerado como mais apropriado ao actual contexto laboral e
organizacional considerar a nocao de carreira como significando uma sequéncia de
experiéncias de vida e de trabalho de uma pessoa ao longo do tempo, enfatizando-se a
mudanga bem como a estabilidade, e ligando a carreira primordialmente ao individuo

(Newell e Dopson, 1998; Baruch, 2004).
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A carreira deixa de estar confinada a uma organizagao especifica, para passar a incluir
varias organizagdes, experiéncias de trabalho e ocupagdes do individuo, inclusive fora do
contexto laboral, tornando os critérios de analise e de avaliagdo da carreira tanto objectivos
— conjunto de ocupagbes, promogdes, progressdo salarial e hierarquica, etc., como
subjectivos — aspiragdes de trabalho, expectativas, valores, etc. (Greenhaus e Callanan,
1994; Baruch, 2004). O individuo cria e gere a sua carreira tendo em conta o seu valor no
mercado de trabalho, os seus contactos e informacgdes, as suas necessidades pessoais e
familiares.

A este novo conjunto de significados ligados a carreira, Arthur e Rousseau (1996a e
1996b) apelidaram de boundaryless career (carreira sem fronteiras), para melhor
caracterizar a primazia do individuo na gestado da sua carreira e a sua independéncia de
uma organizagado especifica. O individuo constréi a sua carreira independentemente da
estrutura e significado da carreira organizacional tradicional, surgindo igualmente o conceito
de carreira proteiforme (Hall, 1991 e 1996; Hall e Mirvis, 1995; Hall e Moss, 1998;
Castanheira e Caetano, 1999) para caracterizar uma espécie de “novo contrato de carreira”
(Hall e Mirvis, 1995). Este tipo de carreira contém as varias experiéncias de uma pessoa
relativamente a sua educagéao, formacgéao, trabalho/ocupagcao em diversas empresas, sendo
que as escolhas de carreira e a auto-realizacdo do individuo sdo os elementos integradores
da sua vida. Alguns dos aspectos caracterizadores das “novas” carreiras sao as
competéncias “portateis” (validas em varias organizacbes ou contextos de trabalho),
conhecimento e capacidades adquiridas pela experiéncia em varias empresas, identificacdo
pessoal com trabalho com significado, aprendizagem no trabalho, desenvolvimento de
varias redes de contactos e de relagbes de aprendizagem com colegas, e responsabilidade
individual pela gestao de carreira (Sullivan, 1999).

Os ultimos desenvolvimentos nesta area tém evidenciado, entdo, que o controlo da
carreira se encontra, agora, mais do lado do individuo do que da organizagéao (Hall, 1991;
Hirsh e Jackson, 1996; Hall e Moss, 1998; Martin, Staines e Pate, 1998; Baruch, 2004 e
2006). Num significado mais tradicional, a carreira de uma pessoa encontrava-se ligada a

organizacao onde trabalhava, ao empregador. O sucesso da carreira de um trabalhador era
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essencialmente medido, por exemplo, pela quantidade de promogodes (verticais), aumentos
salariais e estatuto interno (critérios externos/objectivos), sendo que agora o sucesso passa
a ser visto também como interno (psicoldgico), onde a auto-realizagao € um importante
critério de avaliacdo do éxito do individuo (Arnold, 1997) e onde promogao vertical ndo é
sindnimo de sucesso (Appelbaum e Santiago, 1997). Assim, ha necessidade de considerar,
no significado da carreira e na sua gestao, varios factores.

Rob Stickland (1996) resume a importancia da tomada do controlo da carreira pelo
individuo, quer para o préprio, quer para a organizagdo. Segundo este autor, para o
individuo é importante “tomar as rédeas” da sua vida profissional porque: a) ha competigéao
feroz pelos melhores trabalhadores e cada um deve fazer o melhor para estar “por cima”; b)
as organizagbes ja nao podem fazer planos a longo-prazo, muito menos ter carreiras
planeadas para esse horizonte temporal; cabe ao individuo controlar este factor; e c)
ninguém mais ira responsabilizar-se pela carreira do individuo, a ndo ser o proprio. Estas
mesmas razdes sdo validas para as organizagdes quererem que sejam os seus membros a
cuidar das suas carreiras: a) se toda a contribuicdo importa, entdo a organizagdo tem de
motivar individualmente para conseguir o melhor desempenho de cada um; b) ndo havendo
possibilidade de planear carreiras a longo-prazo, para evitar a alienacdo dos empregados as
organizagdes devem fornecer conhecimento, capacidades e facilitar a gestao individual de
carreira; e ¢) dada a impossibilidade de existirem recursos, ou mesmo a vontade, para/de
gerir a diversidade de aspira¢des de carreira dos seus membros, € melhor encorajar a auto-
gestao.

Igualmente, Baruch (2004) argumenta que esta tendéncia para a individualizagdo da
gestdo de carreira pode trazer vantagens para as organizagdes e individuos. Relativamente
as vantagens para as organizagoes, este autor refere a possibilidade de fazerem
outsourcing em vez de despedimentos colectivos e de contratarem antigos empregados
como consultores. Para os individuos a vantagem maior é a de terem variadas opgodes de
escolha de carreira.

Independentemente da énfase que se dé ao detentor da responsabilidade da gestédo de

carreiras torna-se importante para as organizagdes, bem como para os trabalhadores, dadas
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as mudangas que o mundo do trabalho e organizacional tem atravessado, e dadas as
implicagdes que tém existido na relagdo entre individuo e organizagéo, saber gerir estes
condicionalismos de forma a garantir a eficacia da organizacao e a satisfacdo dos membros

organizacionais.

2.2. Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira

Num contexto laboral e organizacional que parece estar a enfatizar o individuo como
principal responsavel da sua carreira, importa conhecer como o individuo a podera gerir, que
formas e instrumentos tém ao seu dispor para o ajudar nesta tarefa e quais as
consequéncias que isso trara, quer ao nivel individual e organizacional, quer ao nivel da

relagao entre ele e o seu empregador.

2.2.1. Conceito e Funcao dos Comportamentos Individuais de Gestéo de Carreira

Appelbaum e Santiago (1997), tendo em conta as transformacgbes das ultimas décadas
enumeraram os factores a ter em consideracdo para um individuo ser um estratega da sua
propria carreira. Estes autores enfatizam a necessidade do individuo: a) perspectivar as vias
de carreira como fragmentadas e continuamente sujeitas a mudanga; b) equacionar o
sucesso com a satisfagdo pessoal; c) focar em objectivos multiplos de curto-prazo; d)
desenvolver planos multi-dimensionais ligados a varios objectivos que preencham as
necessidades de carreira; e) acreditar que objectivos sao independentes da idade; f) criar
um plano flexivel com objectivos sempre monitorizados e avaliados; g) monitorizar o
progresso pelo grau em que as decisdes de carreira satisfazem as necessidades pessoais
tendo-se, assim, em conta o préprio e ndo a organizagao.

O desenvolvimento de carreira de um individuo implica um processo continuo de
progressao através de um conjunto de fases, cada uma das quais caracterizado por um
conjunto mais ou menos especifico de temas e tarefas (Greenhaus e Callanan, 1994).
Podendo-se considerar a gestdo de uma carreira como uma tentativa de influenciar o seu

desenvolvimento num determinado sentido (Arnold, 1997), ela comporta uma série de
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actividades, métodos, estratégias que podem ser usados para acelerar e conquistar os
objectivos propostos (Gould e Penley, 1984; Anakwe, Hall e Schor, 2000).

Ao nivel do individuo, existem determinados comportamentos que o ajudam a atingir os
seus objectivos de carreira. Sdo comportamentos voluntarios, que normalmente ndo fazem
parte da descricao formal de fungdes prescrita pela organizacdo em que o individuo
trabalha, e permitem ao individuo aumentar a probabilidade de atingir os seus objectivos,
diminuindo o tempo requerido e a incerteza que cercam a realizacdo desses mesmos
objectivos e permitindo obter uma maior responsabilidade pessoal pelo seu desempenho e
desenvolvimento (Gould e Penley, 1984; Feij, Whithey, Peird e Taris, 1995; Noe, 1996; Nabi,
2000).

Estes comportamentos s&o, normalmente, integrados na nogao de gestao de carreira de
Greenhaus (citado por Kossek et al., 1998), em que esta é vista como um processo de
resolugdo de problemas em que os individuos retinem informacao através da exploracdo de
carreira e desenvolvem uma maior consciéncia de si mesmos e do ambiente que os rodeia,
para desenvolverem estratégias de carreira. Por sua vez, Kossek e colaboradores (1998)
definem o grau em que os individuos reunem informacdo e planeiam a resolugdo de
problemas e as decisbes sobre as suas préprias carreiras como auto-gestdo de carreira.
King (2001 e 2004), num contexto da psicologia vocacional, define os comportamentos que
ajudam o individuo a atingir os seus objectivos de carreira como pertencendo, também, a de
auto-gestdo de carreira. Para esta autora, a auto-gestdo de carreira € vista como um
processo dindmico que envolve a execugdo de um conjunto de comportamentos destinados
essencialmente a “manipular’, dentro do possivel e desejavel, a accao de pessoas em
posicao de influenciar as suas carreiras (gatekeepers), apos a avaliagdo de oportunidades e
identificagcao desses gatekeepers (King, 2001 e 2004).

Num ambiente empresarial turbulento como o actual, estes comportamentos individuais
de gestdo de carreira podem ter uma utilizagdo cada vez maior e necessaria para o
individuo, uma vez que a seguranga de um dado emprego, numa dada organizagdo, com

certas regalias e beneficios parece estar cada vez mais em vias de extingdo. Torna-se,
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entdo, necessario pér em acgao os recursos proprios disponiveis no sentido de minimizar as
incertezas vindas deste ambiente.

A base da caracterizagdo e definicio dos comportamentos individuais de gestdo de
carreira pode ser encontrada na literatura ndo s6 de carreira e sua gestao, mas também na
literatura de gestédo de impressdes e de psicologia vocacional. Numa reviséo da literatura da
area, Greenhaus e Callanan (1994) identificaram sete tipos genéricos destes
comportamentos, a que apelidaram de estratégias de gestdo de carreira, que um individuo
pode utilizar para aumentar as suas possibilidades de éxito de carreira: competéncia na
actual fungdo, envolvimento intensivo no trabalho, desenvolvimento de competéncias,
desenvolvimento de oportunidades, desenvolvimento de aliangas para apoio, gestdo de
imagem e comportamento politico. Cada um destes comportamentos tem um significado
especifico e podem ser utilizados em determinadas situagdes ndo havendo, no entanto, um
mais adequado do que outro, uma vez que a opgdo do seu uso € contingencial a varios
factores:

a) Competéncia na actual funcdo: significa a tentativa, por parte do individuo, de
desempenhar bem a sua actual fungdo. Sendo necessaria, mas nem sempre
suficiente para atingir a maior parte dos objectivos, este comportamento pressupde
que as competéncias adquiridas numa fungdo podem ser Uteis para outras fungdes.
Feldman (1996) refere a importancia para o individuo de um desempenho excelente,
nomeadamente em situagdes de reestruturagdes organizacionais.

b) Envolvimento intensivo no trabalho: implica a devogédo de tempo, energia e emogao
ao trabalho, sendo observavel na realizagdo de horas extra e no levar de tarefas para
casa. Obviamente a recorréncia a esta estratégia comportamental pode implicar
problemas familiares e implica, necessariamente, menor tempo para actividades
pessoais. Contudo pode, por exemplo, demonstrar a organizagdo o envolvimento do
individuo, bem como indicar a sua capacidade em lidar com quantidades apreciaveis
de trabalho. Este comportamento parece contribuir para a competéncia na actual

funcao (Gould e Penley, 1984; Feldman, 1996)
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Desenvolvimento de competéncias: significa a aquisicdo ou aperfeicoamento de
competéncias relacionadas com o trabalho, através de educagado, formacao
profissional e/ou experiéncias de trabalho.

Desenvolvimento/criacdo de oportunidades: integra ac¢des para dar a conhecer aos
outros os interesses e aspiragdes do individuo, bem como ter informacdo das
oportunidades que sejam Uteis a concretizacdo desses interesses e aspiracdes. Esta
categoria envolve comportamentos como auto-nomeagcdo — comunicagdo aos
superiores hierarquicos do desejo de assumir maior responsabilidade (Gould e
Penley, 1984; Aryee, Chay e Chew, 1996; Lau e Pang, 2000); auto-apresentagdo —
apresentagdo de si de forma altamente favoravel em termos de personalidade,
motivagdes e orientagbes (Gould e Penley, 1984; Aryee, Chay e Chew, 1996, Lau e
Pang, 2000) e networking — desenvolvimento de uma rede de contactos e de
relacionamentos, dentro e fora da organizacdo, que poderdo fornecer informagao
relevante para o desenvolvimento e gestdo da carreira de cada individuo (Gould e
Penley, 1984; Kossek, et al., 1998; Lau e Pang, 2000; Forret e Dougherty, 2001).
Desenvolvimento de aliancas para apoio: implica a procura, estabelecimento e
utilizagao de relagbes com pessoas que permitam receber e dar informacao, direcg¢ao,
apoio e oportunidades. A procura de um mentor € uma pratica corrente que implica,
normalmente, uma relagado entre um trabalhador mais novo e outro mais sénior, ou
entre pares permitindo, esta relagao, um conjunto de fungdes de desenvolvimento que
melhora o crescimento e o avan¢o de um individuo (Gould e Penley, 1984; Aryee,
Chay e Chew, 1996). A experiéncia do mentor é tida como facilitadora da entrada em
redes de relagdes sociais (networking) que, como ja se enfatizou anteriormente, pode
facilitar o conhecimento de oportunidades de desenvolvimento de carreira. A mentoria
(mentoring) tem duas funcbes: uma orientada para a carreira, onde o mentor
patrocina, treina, protege, ajuda a uma maior visibilidade e ao acesso a trabalhos
mais desafiantes; e outra fungao psicossocial, onde o mentor aconselha, tem uma
relacdo de amizade e permite a aceitacdo do seu protegido (Aryee, Chay e Chew,

1996).
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f) Gestdo de imagem: aqui procura-se transmitir a aparéncia de aceitagdo, de sucesso
e/ou de potencial.

g) Comportamento politico: implica o recurso a um conjunto de comportamentos como o
elogio, a conformidade de opinido, o estabelecimento de coligacbes com a
consequente troca de favores e influéncia, como meios para atingir resultados
desejados, também denominados de comportamentos de insinuagao (Gould e Penley;
1984; Aryee, Chay e Chew, 1996). Gould e Penley (1984) notaram que a pratica de
estratégias comportamentais de conformidade de opiniao (que pressupde que um
individuo — supervisor — tem melhor opinido de outro — subordinado - se este ultimo
partilhar os mesmos pontos de vista do primeiro, pelo menos os mais importantes) e
de elogio estavam positivamente relacionadas com o progresso salarial (Gould e
Penley; 1984; Aryee, Chay e Chew, 1996). As tacticas de influéncia politica
condicionam o sucesso na carreira pelo afecto e ligagédo que proporcionam (Aryee,

Chay e Chew, 1996).

Relativamente aos comportamentos individuais de gestdo de carreira integrados no
desenvolvimento/criacdo de oportunidades, desenvolvimento de aliancas de apoio, gestdo
de imagem e comportamento politico convém estabelecer algumas distingdes. Liden e
Mitchell (1988) chamam a atencao para problemas nas definicbes entre politica
organizacional, gestao de impressao e influéncia dos superiores (upward influence).

Estes autores definem upward influence como uma tactica para influenciar um superior
hierarquico, sendo os comportamentos de insinuagao, incluidos por Greenhaus e Callanan
(1994) nos comportamentos de comportamento politico, considerados como um tipo de
estratégia de upward influence. Contudo, os mesmos autores referem que os
comportamentos de insinuagdo ndo sdo sé dirigidos a superiores, nem sao sé usados para
exercer influéncia. Liden e Mitchell (1988) definem o comportamento de insinuagdo como
“uma tentativa dos individuos aumentarem a sua atractividade face aos outros” (p.572).
Sendo assim, se a gestdo de impressdes pode ser considerada como um conjunto de

comportamentos usados pelas pessoas para protegerem a sua auto-imagem e/ou
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influenciarem o modo como sao percebidos e tratados por outras pessoas (Rao, Schmidt e
Murray, 1995; Wayne e Liden, 1995; Singh, Kumra e Vinnicombe, 2002), a nogao de
comportamento de insinuagcédo de Greenhaus e Callanan (1994) pode ser incluida na gestao
de impressdes, bem como a de gestéo de imagem.

Zella King (2004) propde a divisao dos comportamentos de auto-gestdo de carreira em
trés grandes grupos: comportamentos de posicionamento, relacionados com o
estabelecimento de contactos, aquisicdo de competéncias e experiéncia necessarios para
atingir os objectivos de carreira; comportamentos de influéncia, relacionados com a tentativa
efectiva de influenciar as decisdes dos gatekeepers; e comportamentos de gestdo de
fronteiras (boundary management), destinados a equilibrarem o limite entre o trabalho e a
vida extra — laboral.

Tendo em atencdo as anteriores classificagdes pode-se considerar nos comportamentos
de posicionamento o networking, o desenvolvimento de competéncias e de oportunidades.
Ja nos comportamentos de influéncia podem-se considerar a gestdo de imagem e a
utilizacdo do comportamento politico. Relativamente a comportamentos de gestdo de

fronteiras, tal como é definido por King, ndo parece existir qualquer tipo de correspondéncia.

2.2.2. Antecedentes e Consequéncias dos Comportamentos Individuais de Gestao
de Carreira

Analisando a investigacdo nesta éarea, verifica-se alguma parciménia de estudos.
Relativamente a investigacdo dos comportamentos individuais de gestdo de carreira como
variaveis dependentes, alguns autores procuram analisar qual a influéncia de variaveis
demograficas, atributos de personalidade, centralidade do trabalho, valores de trabalho,
relagdes com colegas e com supervisores, experiéncias organizacionais, empenhamento
organizacional e gestao organizacional de carreiras (Quadro 2.1.).

Destes estudos pode-se verificar que a utilizagdo dos comportamentos individuais de
gestao de carreira parece ser condicionada, de alguma forma, por diversos factores.

Relativamente a variaveis demograficas, os estudos enfatizam a influéncia do tipo de

funcao exercida — nomeadamente o facto de ser ou ndo gestor e o nivel de gestao (Gould e
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Antecedentes Estudos Resultados Gerais
Variaveis Demograficas: Gould e Penley Resultados variaveis para sexo
sexo; idade; funcao; nivel de (1984); Rao et al PR P
o L ! Preferéncia de certos comportamentos depende
gestéo; tempo de.carrelra, (1995); Le}u e Pang idade, funcéo, nivel gestéo, tempo carreira, sector
sector (publico/privado); (2000); Singh et al ’ ’ ’ ’

experiéncia de trabalho

(2002); Kuo (2003)

e experiéncia de trabalho

Variaveis Personalisticas:
valores de trabalho;
sociabilidade; simpatia;
criatividade; ambigao; locus de
controlo; auto-conhecimento;
Personalidade pro-activa

Feij et al (1995);
Guthrie et al (1998);
Anakwe et al (2000);
Nabi (2000); Silvester
et al (2002); Chiaburu,
et al (2006)

Valores ftrabalho intrinsecos tém
comportamentos

Sociabilidade, simpatia, criatividade e ambigao
implicam uso de certos comportamentos

Maior auto-conhecimento implica
probabilidade de uso dos comportamentos

Locus de controlo influencia gestdo impressdes em
entrevistas

Personalidade pro-activa afecta positivamente a
prontiddo para mobilidade de emprego e a procura
de feedback

impacto nos

maior

. Feij et al (1995) Centralidade tem impacto em certos
Centralidade do Trabalho Nabi (2000) comportamentos
Estagnagdo carreira implica maior uso dos
Lo i . comportamentos
Variaveis Organizacionais: Gould Penl T . 50 imoli d
estagnagdo de carreira; ou e Penley Ter perspectiva progressdo implica uso de
! (1984); Nabi (2000); comportamentos

oportunidade progressao; ajuda

Sturges et al (2003)

Ajuda organizacional na gestdo de carreira implica

na gestéo carreira O =
9 uso comportamentos individuais de gestdo de

carreira direccionados para dentro da organizagéo

Menor empenhamento implica comportamentos
direccionados para fora da organizagéo

Maior empenhamento implica comportamentos
direccionados p/ dentro organiz.

Empenhamento

Organizacional Sturges et al (2002)

Outras: o Capacidade relacionamento interpessoal e
; . . Feij et al (1995) . ) "
capacidade relacionamento; conhecimento ambiente  facilita uso de
. - Anakwe et al (2000)
conhecimento ambiente comportamentos

Quadro 2.1. - Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira como Variaveis Dependentes

Penley, 1984; Rao, Schmidt e Murray, 1995; Singh, Kumra e Vinnicombe, 2002; Kuo, 2003),
do sexo (Singh, Kumra e Vinnicombe, 2002; Kuo, 2003), da idade (Singh, Kumra e
Vinnicombe, 2002), tempo de carreira (Lau e Pang, 2000) e até da cultura nacional
(Counsell e Popova, 2000).

Atributos individuais, como sejam a centralidade do trabalho na vida do individuo e os
seus valores de trabalho (Feij, Whithey, Peiré e Taris, 1995; Nabi, 2000), o auto-
conhecimento (Anakwe, Hall e Schor, 2000), a motivagédo para progredir na carreira (Nabi,
2000), alguns atributos de personalidade (Guthrie, Coate e Schwoerer, 1998; Silvester,
Anderson-Gough, Anderson e Mohamed, 2002; Chiaburu, Baker e Pitariu, 2006), os
objectivos de carreira pretendidos (Rao, Schmidt e Murray, 1995) e o empenhamento
organizacional (Sturges, Guest, Conway e Davey, 2002) parecem relacionar-se com a

utilizacao de alguns comportamentos individuais de gestao de carreira, bem como variaveis
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relacionais, como sejam as relagcbes com colegas e supervisores (Feij, Whithey, Peir6é e

Taris, 1995) e a capacidade de saber lidar com os outros (Anakwe, Hall e Schor, 2000).

Alguns factores organizacionais, como sejam perspectivas de progressao (Nabi, 2000),

pertenca ao sector publico ou privado (Lau e Pang, 2000) e existéncia de uma efectiva

gestado de carreira, por parte da organizacdo empregadora (Sturges, Conway, Liefooghe e

Guest, 2003) também parecem influenciar o uso dos comportamentos individuais de gestao

de carreira.

Outra area de investigacdo centra-se nos efeitos destes comportamentos num conjunto

de variaveis, como sejam salario, promoc¢ao, desempenho, mudancga de carreira, satisfacao

com a carreira, empenhamento organizacional, avaliagdo de desempenho, etc. (Quadro

2.2.).

Consequéncias

Estudos

Resultados Gerais

Gould e Penley (1984);
Scandura (1992); Aryee et

Uso de determinados comportamentos implicam

Salario e Progressao al (1996); Lau e Pang maior salario, promogdo e satisfagdo com salario e
(2000); Lee (2002); Kuo com progressao
(2003)

Satisfacao c/ Carreira

Greenhaus et al (1990)
Aryee et al (1996)
Raabe et al (2007)

Uso de determinados comportamentos tem

implicacdo na satisfacdo com carreira

Avaliagdo de
Desempenho

Wayne e Liden (1995)
Noe (1996)

Comportamento gestdo de impressdes tem impacto
na avaliagao

Frequéncia dos comportamentos
relacionada com avaliacao

nao esta

Apoio na Gestao de
Carreira

Sturges et al (2002 e 2003)

Maior uso comportamentos direccionados para
dentro  organizagdo implica maior  ajuda
organizacional na gestdo de carreira (depende se
informal ou informal)

Mudanga de Carreira

Higgins (2001)

Maior  diversidade contactos maior
probabilidade mudar

Maior diversidade relagbes instrumentais implica
mais ofertas emprego, e estas maior probabilidade

mudar

implica

Sucesso de Carreira

Nabi (1999)
Kuijpers et al (2006)

Envolvimento c/ trabalho prevé sucesso objectivo
carreira

Capacidade de actualizagdo de carreira associa-se
positivamente a sucesso objectivo e subjectivo de
carreira

Reflexdo das motivagbes associa-se negativamente
a sucesso objectivo e subjectivo carreira

Networking associa-se positivamente a sucesso
objectivo e subjectivo carreira

Controlo da carreira associa-se positivamente a
sucesso subjectivo de carreira

Concretizagao dos
Objectivos Pessoais

Rao et al (1995)

Objectivos pessoais podem ser

insinuacéo

atingidos ¢/

Sucesso Expatriagao

Feldman et al (1992)

Existéncia mentor implica maior
sucesso na expatriacao

probabilidade

Quadro 2.2. - Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira Como Variaveis Independentes
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A utilizacdo de comportamentos individuais de gestdo de carreira parece poder afectar
um conjunto de factores importantes na vida organizacional e laboral de um individuo.
Assim, varios estudos tém indiciado que a utilizagdo destes comportamentos tem efeitos
positivos em questdes salariais (Gould e Penley, 1984; Scandura, 1992; Nabi, 1999; Lau e
Pang, 2000; Kuo, 2003; Kuijpers, Schyns e Scheerens, 2006). Também a utilizacao de
certas estratégias comportamentais parece relacionar-se positivamente com promogoes
(Scandura, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1996; Nabi, 1999; Lau e Pang, 2000; Lee, 2002;
Kuijpers, Schyns e Scheerens, 2006). A avaliacdo de desempenho &, também, afectada pela
utilizacdo destes comportamentos (Rao, Schmidt e Murray, 1995; Wayne e Liden, 1995).
Note-se que uma boa avaliacdo de desempenho, em muitas organizagdes, implica
promocao e aumento de salario.

Contudo, verifica-se que nem todas as estratégias tém o mesmo efeito, da mesma forma
como os comportamentos individuais de gestdo de carreira sio influenciados por multiplos
factores. Assim, comportamentos ligados a gestdo de impressdes parecem ter um efeito
positivo em questbes salariais (Gould e Penley, 1984; Lau e Pang, 2000), nas promogoes
(Lau e Pang, 2000), na avaliagdo de desempenho (Rao, Schmidt e Murray, 1995; Wayne e
Liden, 1995) e na satisfagao com a carreira (Aryee, Chay e Chew, 1996). O envolvimento
com o trabalho parece ajudar no aumento salarial (Gould e Penley, 1984; Nabi, 1999) e nas
promoc¢des (Nabi, 1999). Por seu lado, a existéncia de um mentor parece ajudar do ponto de
vista salarial e promocional (Scandura, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1996), bem como no
sucesso de uma expatriacdo e na satisfagdo com a carreira (Feldman e Thomas, 1992;
Aryee, Chay e Chew, 1996). Deste quadro, ressalta ainda o efeito positivo do networking na
probabilidade de mudar de carreira e na experiéncia de sucesso de carreira (Higgins, 2001;

Nabi, 1999; Sturges, Guest, Conway e Davey, 2002; Kuijpers, Schyns e Scheerens, 2006).

2.2.3. Importancia Actual dos Comportamentos Individuais de Gestdo de Carreira
Tendo em conta a evolugao do mundo laboral e organizacional das ultimas décadas pode
esperar-se que os comportamentos individuais de gestdo de carreira escolhidos pelos

individuos no sentido de desenvolverem as suas carreiras e conquistar os objectivos
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pretendidos nesta area, se venham a modificar ao longo do tempo. Se as decisbes de
carreira ha uns anos atras eram em muito baseadas em questdes estritamente ligadas ao
trabalho, actualmente existem consideragcdes n&o habitualmente tidas em conta, como o
estilo de vida do individuo, que vao ter um peso consideravel nas decisdes e escolhas de
carreira de uma pessoa (Wilson e Davies, 1999).

Assim, se os valores de trabalho de um individuo ou a importancia que o trabalho tem na
sua vida influem na escolha dos comportamentos individuais de gestdo de carreira (Feij,
Whithey, Peiré e Taris, 1995; Nabi, 2000), também se tem verificado que se uma pessoa
que pretendia subir na hierarquia necessitava de apostar na aquisicdo de competéncias de
gestdo, agora parece que no actual quadro de continuidade de sucessivas reestruturacdes
em todos os sectores de actividade econdmica, sera importante que esse individuo nao
descure as suas competéncias técnicas especificas (Feldman, 1996).

Destes exemplos se pode verificar que a escolha dos comportamentos individuais de
gestdo de carreira vao sendo efectivamente condicionadas, ndo sé por factores intrinsecos
ao individuo, mas também por factores como a evolugdo econémica e social que atingem o
mundo organizacional e laboral.

A literatura existente da area dos comportamentos individuais de gestao de carreira nao é
muito proficua, sobretudo a mais recente. Contudo, este conceito parece poder assumir uma
importancia cada vez maior no contexto do mundo laboral e organizacional, uma vez que se
define como algo relativamente disponivel para o empregado e que, num cenario de
individualizacdo da carreira, Ihe sera, certamente, util. Por outro lado, parece conveniente
que as organizag¢des tenham em conta o que podem fazer os seus membros relativamente
as suas carreiras, uma vez que quer as mesmas quer os comportamentos adoptados para
atingir objectivos podem, ou ndo, ser coincidentes com as finalidades das organizacdes
empregadoras.

Tendo em consideragao que as mudangas organizacionais e laborais se reflectem na
relagdo entre o individuo e o seu empregador, é possivel assumir que a alteragdo desta
relagdo passe, por parte do individuo, pela utilizacdo de comportamentos individuais de

gestdo de carreira adequados as mudancas. Se o contrato psicolégico se vem alterando,
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provavelmente as estratégias de gestdo individual de carreira também, uma vez que a
nogao de carreira e da sua gestdo estao a sofrer desenvolvimentos que indiciam a maior
preponderéancia do individuo na condug¢do da sua vida organizacional e laboral. Igualmente,
sendo o contrato psicolégico eminentemente perceptivo e susceptivel de ser mudado,
nomeadamente devido a percepgdo de quebra ou violagdo por parte da organizagéo
empregadora, € provavel que acompanhando a mudanga do contrato psicologico, por
exemplo de relacional para transaccional, os comportamentos individuais de gestado de

carreira também mudem.

2.3. Sintese

A influéncia que a globalizagdo econdémica tem tido no mundo organizacional determina,
igualmente, o repensar da nogao de carreira quer ao nivel individual, quer ao nivel
organizacional.

As nogoes de carreira sem fronteiras ou de carreira proteiforme enfatizam o papel do
individuo na sua carreira e uma consequente mudanga da perspectiva organizacional na
gestao dos seus colaboradores. Neste contexto, o controlo da carreira tende a deslocar-se
para as maos do membro individual da organizagao. Daqui a pertinéncia de se investigar os
instrumentos que um individuo tem a sua disposi¢cao na gestéo da sua prépria carreira.

Um desses instrumentos sdo os comportamentos que qualquer membro organizacional
pode adoptar para ajudar a atingir os seus objectivos de carreira. Sdo comportamentos
voluntarios, fora das descrigcbes formais das fungdes organizacionais, que diminuem o
tempo e a incerteza na concretizagé&o dos objectivos individuais de carreira.

A literatura existente ¢é relativamente consensual no que respeita ao tipo de
comportamentos individuais de gestao de carreira. Considera-se que competéncia actual na
funcao, envolvimento intensivo no trabalho, desenvolvimento de competéncias, criagdo de
oportunidades, desenvolvimento de aliangas, gestdo de imagem e comportamento politico
sdo tipos identificadores do que pode ser considerado como comportamento de gestdo de

carreira.
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A utilizacdo destes comportamentos parece influenciar questdes salariais, possibilidades
de promocéao e a avaliagcdo de desempenho. Estas influéncias dependem, também, de cada
tipo de comportamento individual de gestao de carreira.

No que respeita ao que influencia este tipo de comportamentos e, nomeadamente, a sua
utilizacdo, a parte a especificidade para cada tipo de comportamento, os estudos revelam
que variaveis demograficas ligadas ao tipo de fungao, idade, tempo de carreira e experiéncia
de trabalho parecem influenciar a utilizagdo destes comportamentos. Igualmente valores de
trabalho, motivagédo de progresséo na carreira, alguns atributos de personalidade, objectivos
de carreira pretendidos e empenhamento organizacional, sdo outras variaveis a nivel
individual que parecem influenciar os comportamentos individuais de gestao de carreira. Ao
nivel organizacional, os factores que apresentam alguma influéncia na sua utilizacido
parecem ser o facto de a organizacao ser publica ou privada e a percep¢ao, pelo individuo,
da possibilidade de progressao na carreira.

Considerando as altera¢gdes no mundo do trabalho e a tendéncia, por alguns assinalada,
da transigdo de uma relagdo empregador-empregado relativamente tradicional, baseada na
troca de seguranca de emprego por lealdade organizacional, para uma relacdo mais
instrumental, baseada em relagbes de troca mais objectivas e de curto-prazo, é provavel

que a utilizacdo dos comportamentos individuais de gestdo de carreira seja afectada.
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CAPITULO 3: MODELO TEORICO de ANALISE

Neste estudo, procura-se explorar duas questdes essenciais para a compreensao do
contrato psicoldgico:

a) a influéncia do contelGdo e da quebra do contrato psicolégico nos
comportamentos individuais de gestéao de carreira;

b) o que determina o contrato psicolégico, e a sua quebra, e qual o papel relativo
de algumas variaveis individuais e organizacionais nesse processo.

Pretende-se, assim, examinar como e em que medida o contrato psicolégico influencia os
comportamentos individuais de gestao de carreira (Figura 3.1.). As alteragdes que tém sido
mencionadas quer na relagdo empregador-empregado (Ehrlich, 1994; De Meuse, Bergmann
e Lester, 2001; Guest, 2004b), quer na tendéncia para a individualizagao da relagdo de
trabalho (Arthur e Rousseau, 1996a e 1996b; Hall e Moss, 1998) tornam pertinentes as

pesquisas neste dominio.

. Comportamentos

Contra’to Psicolégico Individuais de
(conteddos e quebra) Gest&o de Carreira
Obrigacgoes Individuais "

e lealdade organizacional

e competéncia na fungéo Networking

« disponibilidade/flexibilidade Auto-Nomeag&o

Desenvolvimento de Competéncias
Obrigacoes Organizacionais Envolvimento no Trabalho
« ambiente e condigdes de trabalho Insinuag&o
Mentoria

e formacao e desenvolvimento
e remuneragao

Figura 3.1. — Influéncia do Contrato Psicolégico nos Comportamentos Individuais de Gestado de Carreira

Pretende-se, ainda, colmatar uma lacuna na literatura sobre a natureza do contrato
psicologico, uma vez que os estudos existentes ndo tém abordado de forma muito clara o
papel de caracteristicas individuais, como o locus de controlo, ambi¢do, empenhamento de
carreira, entre outras, nem na formacao das obrigacbes do contrato psicolégico, nem na
percepcao de quebra. Esta lacuna torna-se ainda mais relevante dado que este tipo de
contrato é auto-construido (Raja, Johns e Ntalianis, 2004). Por outro lado, a avaliagdo do

papel das varidveis organizacionais, também é importante, dadas as preocupagdes relativas
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a forma como a gestao de recursos humanos podera contribuir para minimizar os problemas
emergentes entre o individuo e a organizacao, através do conceito de contrato psicoldgico e
de praticas como a formacdo e o desenvolvimento de carreiras (Adams, 1991; Hirsh e
Jackson, 1996; Rousseau, 1996; Herriot e Pemberton, 1997; Hall e Moss, 1998; Martin,

Staines e Pate, 1998; Sparrow, 1998; Sparrow e Cooper, 1998).

Determinantes
e Contrato Psicolégico

Contrato Psicolégico (ERniDEES & G

v

Factores Individuais Obrigac¢oes Individuais
empenhamento na carreira e lealdade organizacional
locus de controlo e competéncia na fungao
adaptabilidade « disponibilidade/flexibilidade
ambicao
valores de trabalho Obrigagées Organizacionais

e ambiente e condi¢des de trabalho
e formacao e desenvolvimento
e remuneragao

Factores Organizacionais
valores organizacionais
praticas de gestéo de carreira

Figura 3.2. — Influéncia dos Determinantes Individuais e Organizacionais no Contrato Psicolégico

Analisar a conjugacao de factores individuais e organizacionais na formagao e na quebra
das obrigacdes do contrato psicolégico (Figura 3.2.), pode contribuir para uma melhor
compreensao do constructo e para a melhor forma de o utilizar numa perspectiva de gestao

da relagéo entre empregador e empregado.

Determinantes . Comportamentos
e Contraj[o Psicolégico Individuais de
Contrato Psicolégico (conteddos e quebra) Gestéo de Carreira
R —— —_ >
Factores Individuais Obrigagdes Individuais Networking
Auto-Nomeagao
Factores Organizacionais Obrigagdes Organizacionais Insinuagéo ...

Figura 3.3. — Modelo Teérico do Estudo

Igualmente importante é o estudo da influéncia destas variaveis nos diferentes tipos de
obrigagcbes do contrato psicolégico. Varios estudos (e.g. Coyle-Shapiro e Kessler, 2000 e
2002b; De Vos, Buyens e Schalk, 2003) tém perfilado a vantagem e necessidade em
investigar separadamente os conteudos do contrato psicoldgico, para além da dicotomia
transaccional versus relacional.

Assim, os objectivos deste estudo podem ser representados na Figura 3.3.
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3.1. Contrato Psicologico e Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira

A nogao de que o contrato psicologico € a percepgao, por parte do individuo, de que um
conjunto de obrigagcbes foi implicitamente estabelecido entre ele e a sua organizacao
empregadora (Rousseau, 1995, Robinson, 1996), implica que este “contrato”, moldado pelo
contexto social (Westwood, Sparrow e Leung, 2001), organizacional (Rousseau e Wade-
Benzoni, 1994; Guest, 1998a; Turnley e Feldman, 1999a) e individual (Rousseau, 1989 e
1995), vai influenciar um conjunto de factores relevantes em contexto laboral.
Empenhamento organizacional, satisfagdo no trabalho, permanéncia na organizacao (e.g.
Robinson, 1996; Millward e Hopkins, 1998; Cavanaugh e Noe, 1999; Bunderson, 2001;
Johnson e O’Leary-Kelly, 2003), sdo exemplos de comportamentos afectados pelo contrato
psicologico, sobretudo quando o individuo verifica uma quebra no contrato. Esta maior
visibilidade da importancia do contrato psicolégico num contexto de ruptura deve-se ao facto
do contrato psicoldgico ser implicito e de a violagdo ou quebra tornar claras e inequivocas
as promessas e obrigagdes geradas nesse tipo de contrato (Rousseau, 1995; Granrose e
Baccilli, 2006).

Como ja foi referido, as mudangas organizacionais e laborais afectam a relagdo entre o
individuo e o seu empregador. Utilizando o contrato psicolégico como modelo explicativo
para a leitura dessa relagado e constatando a transformacéo que essa relagao tem vindo a
sofrer (passagem de uma relagdo tradicionalmente mais relacional para uma mais
transaccional), é possivel presumir que, por parte do individuo, haja igualmente alteragdes
no modo e frequéncia como utiliza os comportamentos individuais de gestdo de carreira.

Assumindo, por exemplo, que a relagdo entre empregador e empregado se tem tornado
mais instrumental e mais transaccional, é provavel que determinadas estratégias
comportamentais usadas numa relagdo mais paternalista e mais estavel ndo sejam as mais
adequadas a uma relagao transaccional. Se os comportamentos individuais de gestdo de
carreira sado “instrumentos” que auxiliam a gestao de carreira de um individuo, e se a propria
nogao de sucesso e de gestdo de carreira se altera, entdo a utilizagcdo adequada destes
“instrumentos” pelo individuo também vai sofrer ajustamentos para lidar com as mudancgas

no contrato psicolégico, nomeadamente no que diz respeito a sua percepgao de violagao.
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Alterando-se o contrato psicologico, as estratégias de gestdo individual de carreira
também se devem alterar. Por exemplo, num contrato transaccional é provavel que existam
comportamentos de networking, sobretudo externos a organizacdo. Se o contrato
psicolégico for relacional, é provavel que comportamentos de insinuacdo perante o
supervisor sejam mais passiveis de serem utilizados (assumindo, obviamente, que a cultura
organizacional seja permissiva neste ponto). Igualmente, em termos de actuagao individual
perante a organizagdo empregadora, os comportamentos de gestao individual de carreira
utilizados serao presumivelmente mais frequentes num contexto contratual transaccional,
uma vez que a nogao de carreira e da sua gestdo estdo a sofrer desenvolvimentos que
indiciam a maior preponderancia do individuo na conducdo da sua vida organizacional e
laboral.

Independentemente das maiores ou menores transformagdes organizacionais, 0
individuo utiliza na sua organizagdo empregadora um conjunto de comportamentos para
atingir os seus objectivos de carreira. “Qual, e como, serd a influéncia do contrato

psicoldgico nessa utilizagcao?”, é a questao de partida deste estudo.

3.2. Determinantes do Contrato Psicolégico

3.2.1. Factores Individuais

Um dos aspectos menos explorados no contrato psicoldgico € no seu desenvolvimento
parece ser o papel de factores relacionados com caracteristicas individuais na sua
formagédo. Alguns trabalhos examinam a influéncia de variaveis disposicionais (Raja, Johns
e Ntalianis, 2004; Coyle-Shapiro e Neuman, 2004), dos valores individuais de trabalho (De
Vos, Buyens e Schalk, 2001 e 2005) e do carreirismo (Rousseau, 1990a) na formag&do do
tipo de obrigacdes percebidas, mas as referéncias relativas a influéncia deste tipo de
factores na percepcdo de quebra ou violagcdo no contrato psicolégico sao relativamente
escassas. Dado que muitos dos processos de quebra ou violagdo sdo de natureza
perceptiva € legitimo considerar que algumas caracteristicas individuais sejam pertinentes
para essa percepg¢ao (DelCampo, 2007). Por outro lado, na formacdo dos conteudos do

contrato psicolégico, essas caracteristicas individuais podem condicionar 0 modo como sao
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percebidas as obrigagbes quer dos empregadores, quer dos empregados. Sendo o contrato
psicolégico eminentemente perceptivo, idiossincratico e subjectivo, torna-se pertinente

avaliar qual o contributo de factores individuais.

Empenhamento na Carreira °. Numa primeira abordagem, quase de senso comum, a
nogao intuitiva de empenhamento na carreira direcciona para a ideia de que alguém dedica
muita da sua atencéo e energia ao desenvolvimento e conquista de objectivos ligados ao
seu trabalho e a possibilidade de construir e desenvolver uma carreira huma determinada
area de actividade. A importancia que a carreira tem para um determinado individuo pode
condicionar a quantidade de energia dispendida na sua estratégia de gestdo de carreira,
bem como o desenvolvimento de um determinado tipo de contrato psicolégico. Um individuo
altamente empenhado na sua carreira envolve-se do ponto de vista afectivo, cognitivo e
comportamental (Carson, Carson, Lanford e Roe, 1997). Assim, o empenhamento na
carreira é importante para o desenvolvimento e progressdo dessa carreira, pois devido a
persisténcia num dado caminho desenvolvem-se capacidades especificas e relagbes
profissionais significativas e importantes como fontes de informacéo e influéncia individual e
organizacional (Colarelli e Bishop, 1990). Igualmente um individuo altamente empenhado na
sua carreira cria expectativas e exigéncias face a organizagao onde se insere que, a serem
cumpridas, os tornardo mais motivados (Chang, 1999).

O empenhamento na carreira pode ser considerado como um dos focus do conceito mais
genérico de empenhamento ligado ao trabalho (Goulet e Singh, 2002). Morrow (1983)
identificou cinco destes focus: um centrado no conceito de valor (e.g. ética de trabalho
protestante), onde se cré no valor do trabalho em si mesmo; outro ligado ao conceito de
envolvimento no trabalho; um terceiro ligado ao empenhamento organizacional; um quarto
ligado ao sindicalismo e ao empenhamento de um individuo na causa sindical; e um ultimo
directamente ligado ao conceito de empenhamento na carreira (Morrow, 1983; Bedeian,

Kemery e Pizzolatto, 1991; Carson e Bedeian, 1994; Goulet e Singh, 2002).

® Career Commitment foi aqui traduzido como Empenhamento na Carreira, apesar de néo ser terminologia Unica. Muitas vezes,
dependendo da area de investigagao, palavras como implicagdo e compromisso surgem como sinénimos do conceito. Dado
que na area de comportamento organizacional e gestdo a palavra Empenhamento parece ser a mais aceite, foi essa a
adoptada neste estudo.
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Destes focus, o empenhamento na carreira tem sido o menos explorado na literatura.
Provavelmente devido a ambiguidade do que pode ser considerado “carreira” e a falta de um
instrumento de medida que possa ajudar a resolver questdes tedricas e empiricas que
permitam o desenvolvimento da sua definicdo e do seu papel (Morrow, 1983; Bedeian,
Kemery e Pizzolatto, 1991; Carson e Bedeian, 1994). Contudo, a no¢gao de empenhamento
na carreira parece ser uma variavel importante na literatura e investigacdo de
comportamento organizacional, nomeadamente no que diz respeito a previsibilidade de um
individuo permanecer ou ndo numa dada organizagao (Bedeian, Kemery e Pizzolatto, 1991),
particularmente importante face ao aumento de fusbes e aquisigcbes, e demais
reestruturagdes organizacionais, que suscitam mudancas nas lealdades do empregado,
permitindo que os individuos n&o sustentem as suas carreiras apenas numa unica
organizagao. Dai que estes empregados, normalmente com altos niveis de escolaridade,
tendam a transferir a sua lealdade a organizagao para uma lealdade a sua carreira (Colarelli
e Bishop, 1990; Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1994; Carson e Bedeian, 1994).

A nocdo de empenhamento na carreira podem-se aliar outros conceitos similares —
saliéncia da carreira, empenhamento profissional e/ou ocupacional, profissionalismo,
motivacao de carreira, orientagdo de carreira, entre outros (Blau, 1985; Mueller, Wallace e
Price, 1992; Chang, 1999). Comum a todas estas definicbes encontra-se o empenhamento
na carreira ou na ocupagao € nao na organizacao (Mueller, Wallace e Price, 1992). Esta
nogao encontra-se ligada a uma dimensdo subjectiva do que € a carreira, sendo
considerado um conceito eminentemente afectivo que representa, assim, a identificacdo de
um individuo com uma série de empregos ou trabalhos relacionados, num determinado
campo de actividade ou sector (Aryee e Tan, 1992).

Blau (1985 e 1989) define empenhamento na carreira como a atitude de um individuo
face a sua profissdo, vocagao ou sector de actividade. A inclusdo de todos estes alvos
permite evitar redundancias com conceitos como “envolvimento no trabalho” ou
“‘empenhamento organizacional” e permitira, sobretudo, a aplicacdo deste conceito (e de
instrumentos desenvolvidos para o efeito) em contextos profissionais diversificados (Blau,

1989; Kidd e Green, 2006).
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O conceito de empenhamento na carreira surge como uma abordagem ao estudo da
motivagao para a carreira, uma vez que se pode interpretar a definicdo de Blau (1985 e
1989) como motivagao para trabalhar numa dada vocagéo, ocupagao, profissdo ou sector
(Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1994; Kidd e Smewing, 2001). London (1983)
encara a motivagao para a carreira como um constructo multidimensional, influenciado tanto
por factores individuais como situacionais, e que se espelha nas decisdes de carreira desse
individuo, bem como na sua resisténcia em prosseguir essa carreira face a condigbes
desfavoraveis (London, 1983; Aryee e Tan, 1992; Carson e Bedeian, 1994; Kidd e Smewing,
2001). Assim, o conceito de empenhamento na carreira implica que o individuo desenvolva
0s seus objectivos de carreira e se identifique com eles (Colarelli e Bishop, 1990; Goulet e
Singh, 2002).

O empenhamento na carreira, como variavel dependente, parece associar-se
positivamente, no que diz respeito a variaveis demograficas, a idade, escolaridade (Colarelli
e Bishop, 1990; Carson e Bedeian, 1994; Goulet e Singh, 2002), tempo de servigo, estado
marital (Blau, 1985) e nivel hierarquico (Goulet e Singh, 2002).

O locus de controlo interno (Blau, 1985; Colarelli e Bishop, 1990), a identificagdo com o
trabalho e com a organizagao (Blau, 1985; Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1994;
Goulet e Singh, 2002), a satisfagao no trabalho e o ajustamento ao mesmo (Goulet e Singh,
2002), sao variaveis individuais que afectam o empenhamento na carreira.

A possibilidade de ter um mentor (Colarelli e Bishop, 1990), bem como factores ligados
ao apoio fornecido pela organizacao (Blau, 1985; Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew,
1994; Carson, Carson, Lanford e Roe, 1997), o planeamento, estratégia, satisfacdo na
carreira e as caracteristicas e utilidade do emprego actual (Aryee e Tan, 1992; Aryee e
Debrah, 1993; Aryee, Chay e Chew, 1994) parecem associar-se positivamente com o
empenhamento na carreira. Ambiguidade e conflito de papéis parecem associar-se
negativamente a este constructo (Blau, 1985; Colarelli e Bishop, 1990).

Por seu lado, o empenhamento na carreira parece afectar positivamente o

desenvolvimento de capacidades (Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1994), e

80



CAPITULO 3

negativamente o turnover (Blau, 1989; Bedeian, Kemery e Pizzolatto, 1991) e as intencoes

de desisténcia de carreira e de emprego (Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1994).

Sendo este conceito referente a identificagdo de um individuo com uma série de

empregos ou trabalhos mais ou menos relacionados entre si, num determinado campo de

actividade ou sector (Aryee e Tan, 1992), torna-se importante ter em conta determinados

aspectos:

a)

b)

d)

as continuas reestruturagcdes organizacionais podem levar, da parte de um
empregado, a uma transferéncia da lealdade a organizacao para a carreira (Colarelli
e Bishop, 1990; Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1994; Carson e Bedeian,
1994), tornando-se um individuo susceptivel de estar mais empenhado na carreira do
que na organizacdo. Tal facto pode reflectir-se num contrato psicolégico sustentado
em termos mais transaccionais do que relacionais (pelo menos no que diz respeito a
carreira e sua gestéo e ao objecto da lealdade do individuo);

parece existir uma relacao entre o empenhamento na carreira e a identificacdo com a
organizacgao (Blau, 1985; Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1994; Goulet e
Singh, 2002). Essa identificagdo organizacional, traduzida em lealdade, € um dos
elementos chave de identificagao do tipo de contrato psicoldgico sustentado por um
empregado (Rousseau, 1989 e 1995; Anderson e Schalk, 1998; Millward e Brewerton,
1999);

o0 conceito de empenhamento na carreira pode langar esclarecimentos sobre a
previsibilidade de um individuo permanecer ou ndo numa dada organizacao (Blau,
1989; Bedeian, Kemery e Pizzolatto, 1991);

nos conteudos do contrato psicolégico de um individuo podem ser encontradas
obrigagdes ou expectativas relacionados com a gestédo de carreira que determinam o
seu tipo mais transaccional ou mais relacional (Rousseau, 1989 e 1995; Anderson e
Schalk, 1998);

dada a importancia da saliéncia na percepc¢ao da violagao do contrato psicolégico e,

dado que esta é afectada pela importdncia da promessa para o empregado, o
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empenhamento na carreira pode ter influéncia na forma como o individuo percebe

essa violagao.

Locus de Controlo, Ambicdo e Adaptabilidade. A personalidade pode ser definida
como a organizagao dindmica e especifica dos sistemas psicolégicos de um individuo que
irdo determinar os seus ajustamentos ao meio em que se insere podendo, assim, ser vista
como uma predisposi¢cdo para esse individuo em particular se comportar de uma forma
caracteristica face ao seu ambiente (Robbins, 1996; Guthrie, Coate e Schwoerer, 1998).
Vérios atributos da personalidade tém-se revelado extremamente importantes como
condicionadores do comportamento nas organizagbes (Spector, 1982; Robbins, 1996;
Macan, Trusty e Trimble, 1996; Raja, Johns e Ntalianis, 2004).

Desses atributos, o locus de controlo, a ambi¢cdo e a adaptabilidade, entre outros,
parecem assumir importancia especial quando se estuda, por exemplo, a escolha de uma
carreira e a gestao de carreira (Gould, 1979; London, 1983; Blau, 1985; Colarelli e Bishop,
1990; Guthrie, Coate e Schwoerer, 1998; Nabi, 1999; Silvester, Anderson-Gough, Anderson
e Mohamed, 2002).

O locus de controlo é definido como o grau em que um individuo espera que um
resultado do seu comportamento seja produto desse mesmo comportamento (Rotter, 1990),
ou seja, 0 grau em que ele cré ter maior ou menor controlo face aos acontecimentos
(Colarelli e Bishop, 1990; Robbins, 1996). Esta variavel, para além de influenciar motivagao,
esforco, satisfagdo, percepcao do trabalho (Spector, 1982), parece determinar um conjunto
de factores relacionados com a carreira e seu desenvolvimento: eficacia e satisfagcdo com a
carreira (Colarelli e Bishop, 1990; Macan, Trusty e Trimble, 1996); a escolha de
determinadas estratégias individuais de gestdo de carreira (Silvester, Anderson-Gough,
Anderson e Mohamed, 2002); e o desempenho profissional e o sucesso objectivo e
subjectivo na carreira (Lau e Shaffer, 1999).

Grande parte destes factores é constituinte do contrato psicolégico de um individuo. De
Vos, Buyens e Schalk (2005) referem que o locus de controlo interno tem um impacto nos

comportamentos de procura de informagéo (proxy para avaliar os conteudos do contrato
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psicolégico), especificamente sobre os que se referem ao contetdo do trabalho, ndo tendo
sido possivel, nesse estudo, concluir cabalmente sobre o impacto para outros conteidos. No
entanto, se a formagao e desenvolvimento do contrato psicoldgico implica interpretacao do
individuo (Rousseau e Parks, 1993; Rousseau, 1998) e se essa interpretacdo depende de
enviezamentos cognitivos, motivagbes de carreira e modelos de referéncia (Rousseau, 1989
e 1995), nao sera dificil perceber que existirdo atributos de personalidade que podem ser
muito importantes para a formacado e desenvolvimento do contrato psicolégico de um
individuo.

Por exemplo, sabendo que o contrato psicolégico pode ser alterado o longo do tempo
(Rousseau, 1995 e 1996), nomeadamente pela percepcdo de quebra do contrato
psicologico, é importante ter em mente que a reac¢do de um individuo a tal percepgéo pode
ser determinada pelo seu locus de controlo. Provavelmente a reaccéo sera diferente se um
individuo tiver um locus de controlo interno (em que se vé como alguém que pode vir a
controlar a situagédo) ou um locus de controlo externo (em que cré que tem pouco poder de
controlar a situagao). Efectivamente, um individuo com locus de controlo interno podera
percepcionar, em geral, menos violagdes do contrato psicologico por parte da organizagao,
enquanto um individuo com locus de controlo externo podera percepcionar mais violagbes
do contrato psicoldgico pelo seu empregador. Raja, Johns e Ntalianis (2004) encontraram
evidéncia de uma relagao positiva do locus de controlo externo com a percep¢ao de quebra
do contrato psicolégico. Igualmente verificaram que os “internos” tendem mais a transformar
uma percepcao de quebra em sentimentos de violacdo. No que respeita a natureza do
contrato psicolégico estes autores verificaram, no mesmo estudo, uma relagdo negativa
entre o locus de controlo externo e um contrato relacional.

Rousseau (1990a) observa que o carreirismo, definido nesse trabalho como a perspectiva
tida pelo individuo de que o seu actual emprego € visto como apenas um degrau para um
emprego noutra(s) organizacado(des), se encontra negativamente relacionado com a crenga
num contrato psicologico relacional e positivamente relacionado com um contrato
psicolégico de natureza transaccional. Portanto, esta variavel pode ter um papel importante

na definicho dos conteudos do contrato psicoldgico. Isto parece ser uma vertente da
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ambicao, podendo esta ser definida como o desejo de avancar, de atingir niveis mais altos
e ou de maior responsabilidade no trabalho/emprego (Judge, Cable, Boudreau e Bretz,1995;
Nabi, 1999).

Tal atributo poderd influenciar a percepgdo de promessas ligadas a certos conteudos,
nomeadamente, relativos a carreira e sua gestdo e desenvolvimento, bem como conteudos
ligados a formacao. Igualmente, considerando a relagdo possivel entre a ambicdo e o
sucesso objectivo de carreira (Judge, Cable, Boudreau e Bretz, 1995; Nabi, 1999), outro do
tipo de obrigacbes que pode ser influenciada pela ambigao sera a remuneracgao. Igualmente,
a ambigao parece estar negativamente associada ao sucesso subjectivo de carreira (Judge,
Cable, Boudreau e Bretz, 1995; Nabi, 1999).

Assim, este atributo podera influenciar a percepgdo de quebra do contrato psicolégico,
dado que individuos ambiciosos parecem sentir uma menor satisfagdo na carreira (Judge,
Cable, Boudreau e Bretz, 1995). A ambigdo podera provocar uma maior percepg¢ao de
quebra das obrigagdes do contrato psicologico, sobretudo em conteudos associados a
carreira.

Griffin e seus colegas (2007) encaram a adaptabilidade como uma dimensao do
conceito de desempenho no papel do trabalho’, referindo-se ao grau em que o individuo se
adapta as mudancgas no sistema ou nas fungdes do seu trabalho. A adaptabilidade &, para
estes autores, dividida em adaptabilidade individual (grau em que os individuos lidam,
respondem e/ou suportam mudangas que afectam os seus papeis enquanto individuos),
adaptabilidade de equipa (grau em que os individuos lidam, respondem e/ou suportam
mudangas que afectam os seus papeis enquanto membros de uma equipa) e adaptabilidade
organizacional (grau em que os individuos lidam, respondem e/ou suportam mudancas que
afectam os seus papeis enquanto membros organizacionais).

Ja Gould (1979) refere-se mais genericamente a adaptabilidade definindo-a como a
prontiddo com que um individuo lida com a mudanca. Esta capacidade do individuo se
adaptar mais ou menos facilmente a varios cenarios, nomeadamente aos organizacionais,

parece ser um atributo importante a considerar, sobretudo no actual contexto de mudanca

'° Tradugao de “work role performance”.
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continua nas organizacdes onde, por exemplo, o conceito de desempenho no trabalho diz
respeito ndo s6 as tarefas especificas, mas também aos contextos organizacionais
dindmicos onde ha um crescente aumento da incerteza e da interdependéncia dos sistemas
de trabalho (Griffin, Neal e Parker, 2007). Hall e Mirvis (1995) também referem a
adaptabilidade como uma das competéncias-chave para lidar com a tendéncia para as
carreiras proteiformes, nomeadamente para individuos no meio da sua carreira. Estes
autores referem que esta possibilidade de mudar comportamentos e atitudes ajuda as
pessoas a transitarem com sucesso para as novas carreiras € a se ajustarem melhor a um
novo ambiente de trabalho.

Um individuo adaptavel podera alterar mais facilmente os conteidos do seu contrato
psicolégico e percepcionar, tal como o individuo com locus de controlo interno, menos
violagdes do contrato psicoldgico. Gould (1979) concluiu que a adaptabilidade (entre outras
dimensdes) tem um contributo significativo na extensdo do planeamento de carreira feito
pelo individuo. Ou seja, individuos adaptaveis tendem a evidenciar mais actividades de
planeamento individual de carreira. Isto podera significar que a adaptabilidade podera ter
mais influéncia na percepgao das obrigagdes individuais (devidas a organizagédo) do contrato

psicoldgico e na percepgao de quebra do mesmo tipo de obrigacdes.

Valores Individuais de Trabalho. Os valores tém sido ligados a crengas, necessidades,
interesses, atitudes, objectivos e também a critérios para escolha de objectivos (Davis,
1991; Dose, 1997; Meglino e Ravlin, 1998). Podem ser considerados padroes que permitem
a escolha de objectivos ou direccionam a acg¢ao, sendo duradouros e relativamente estaveis
no tempo, desenvolvendo-se através de influéncias culturais, sociais e de personalidade
(Dose, 1997; George e Jones, 1997; Ravlin, 1998; Meglino e Ravlin, 1998). S&o crencas que
os individuos possuem relativamente ao que devem fazer ou ao modo como se devem
comportar num leque de situagdes (George e Jones, 1997; Ravlin, 1998; Meglino e Ravlin,
1998) podendo, também, funcionar como “tendéncias para preferir determinadas condi¢des

relativamente a outras" (Hofstede, 1991, p.10). Os valores também agem como elementos
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motivadores, indicando quais os comportamentos mais desejaveis, para permitir a satisfacao
de necessidades (Ravlin, 1998).

Os valores de trabalho podem ser definidos como "estados desejados que uma pessoa
pensa vir a atingir através do trabalho e, portanto, que guiam a escolha da pessoa e a sua
reaccgao as profissdes ou actividades de trabalho" (George e Jones, 1997, p.396). Rousseau
(1990b) enumera os valores em contexto de trabalho relacionados com determinados tipos
de comportamentos. Esta autora refere que este tipo de valores tem sido estudado: a)
relativamente a comportamentos relacionados para as tarefas — inovagéao, perfeccionismo,
analise; b) relativamente a comportamentos interpessoais — valorizacdo da pessoa,
ajustamento, espirito de equipa; e c) relativamente a comportamentos individuais —
flexibilidade, desenvolvimento de carreira.

A investigacdo de valores de trabalho, sobretudo em gestdo de recursos humanos, tem
sido conduzida na perspectiva de motivagao dos empregados (Dose, 1997) e na perspectiva
da complementaridade de valores entre os empregados, seus supervisores e organizagao
como um todo (Liedtka, 1989 e 1991; Meglino, Ravlin e Adkins, 1991; Posner e Schmidt,
1993; Dose, 1997). Surgem, assim, duas correntes de investigacdo, uma ligada ao
comportamento vocacional e outra ligada ao comportamento no trabalho.

No primeiro caso, os valores séo vistos como "preferéncias por um tipo, ou ambiente, de
trabalho que os individuos gostariam ou consideram importante nas decisées de trabalho"
(Dose, 1997, p.3). Neste contexto, os trabalhos de investigacdo concentram-se sobretudo na
relagcdo dos valores com a satisfacdo no trabalho e na relagao dos valores com a escolha de
carreira (O’Reilly, Chatman e Caldwell, 1991; Judge e Bretz, 1992; Dose, 1997).

Quanto a pesquisa dos valores como comportamentos no trabalho, o seu estudo na
literatura de Gestao e Comportamento Organizacional surge associado ao conceito de valor,
como um elemento moral ou de desejabilidade social (Dose, 1997). Os valores, em alguns
casos nao deixam de ser preferéncias, mas o elemento adicional de influéncia social
aparece como importante. Assim, Meglino, Ravlin e Adkins (1989) definem valores de
trabalho como preferéncias por formas socialmente desejaveis de comportamentos que

devem ser aplicados em local de trabalho.

86



CAPITULO 3

Outra direcgao de investigacdo associada, refere que os valores de trabalho sdo o que
alguém deseja ou procura atingir; sdo objectivos mais ou menos estaveis e gerais que se
procuram concretizar através do trabalho (De Vos, Buyens e Schalk, 2005). Os individuos
diferem no que diz respeito a importancia que dao a variadas situacdes e isso vai determinar
as suas escolhas e reaccbes afectivas. Pode-se aqui distinguir os valores de trabalho
intrinsecos, aqueles que os individuos créem que atingirdo os estados pretendidos pela
realizacao do trabalho em si, e os valores de trabalho extrinsecos, em que os individuos
créem atingir os estados pretendidos como consequéncia do trabalho, independentemente
do seu conteudo (George e Jones, 1997).

Este conceito é baseado na conceptualizagao de Locke (citado por Dose, 1997) sobre
este tipo de valores. A investigagao centra-se na relagdo de valores de trabalho e satisfagao,
valores de trabalho e empenhamento organizacional, valores de trabalho e participacéo e
escolha de carreira (Oliver, 1990; Butler e Vodavonich, 1991; Knoop, 1994; Dose, 1997).
Outra linha de investigacdo — ética de negdcios — tem focado a forma como os individuos
estabelecem critérios para uma decisado ética ou moral e como tais critérios influenciam o
comportamento de tomada de decisdo (Dobson, 1990; Sinclair, 1993; Chen, Sawyers e
Williams, 1997; Nwachukwu e Vitell, 1997).

Dose (1997), no seu trabalho, define valores de trabalho como padrbes avaliativos
relativos ao trabalho ou ao ambiente de trabalho, pelos quais os individuos podem discernir
0 que € “certo” ou avaliam a importancia das preferéncias. Assim, os valores de trabalho
condicionam o significado que o trabalho, as profissbes e as experiéncias organizacionais
tém para as pessoas, ajudando-as a interpretarem as suas experiéncias profissionais
(George e Jones, 1997).

Sendo os valores inerentes a personalidade de um individuo, influenciados também pela
cultura e sociedade, eles tornam-se, a medida que a pessoa se desenvolve, hierarquicos.
Isto é, as preferéncias de um dado individuo por um determinado valor ndo tém sé a ver
com o valor em si, mas também com a ordem de importancia relativamente a outros valores
dentro de uma determinada situacéo (Bollinger e Hofstede, 1987; Ravlin, 1998; Meglino e

Ravlin, 1998).
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Sendo elementos relativamente estaveis e permanentes, com um papel nuclear na
estrutura de personalidade dos individuos, os valores ndo sdo passiveis de facilmente
serem substituidos. Para que tal acontegca € requerida uma outra mudanca: no auto-
esquema e na rede de crengas, atitudes, percepg¢des do individuo (Ravlin, 1998). Dado que
estes factores sdo construidos ao longo da vida, apenas em certas situagbes os valores
podem sofrer uma transformacao: a confrontagdo entre dois tipos de valores, onde se opta,
por qualquer razao, pelo menos importante na hierarquia e em que esta violacao facilita a
progressiva decadéncia da importancia do valor; e quando o valor adoptado falha
repetidamente na sua fungao (Bollinger e Hofstede, 1987; Ravlin, 1998).

O modo como ocorre a mudancga dos valores pode ter a sua explicagdo no facto de um
sistema de valores adoptado por um individuo afectar o seu comportamento, uma vez que
direcciona a sua atencdo e, portanto a sua percepgdo (Meglino e Ravlin, 1998).
Efectivamente, quando um estimulo é percebido, ele é sujeito a uma avaliagdo sobre a sua
utilidade para a acgao e para a justificacdo dessa acgdo. Assim, os valores efectivamente
adoptados por uma pessoa terdo mais peso quando variaveis contextuais (por exemplo
ligadas a tarefa ou a eventos sociais) ndo estdo presentes. Quando essas variaveis se
apresentam, o individuo pode ser forgado a fazer uma escolha que tera mais a ver com a
situacdo em si do que propriamente com aquilo que adoptou como valores. O que acontece
aqui € que a experiéncia desta escolha forcada pode induzir o individuo a rever a sua
escolha de valores de acordo com o resultado que obtiver (Meglino e Ravlin, 1998).

Se os valores servem de guia para escolhas, o contrato psicolégico enquanto percepgao
das obrigagbes mutuas que se estabelecem entre a organizagdo e os seus membros vai
sofrer influéncias desses valores. Cada individuo, com o seu conjunto especifico e
estruturado de valores, ira percepcionar determinado tipo de obrigagcdes que deverao,
segundo essa hierarquia de valores, estabelecer-se entre a organizagao e ele proprio. De
Vos, Buyens e Schalk (2005) demonstraram a importancia dos valores no estabelecimento
da relagdo de emprego, uma vez que estes guiam comportamentos de procura de
informacao sobre promessas organizacionais (proxy para analisar os conteudos do contrato

psicoldgico). Tais conteldos sao, por sua vez, consistentes com os objectivos individuais de
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carreira. Estes autores encontraram associagdes entre determinado tipo de valores de
trabalho e a frequéncia de procura de certas informagdes sobre promessas organizacionais.
Assim, verificaram relagdes:
a) positivas entre valores de trabalho de progressao (importdncia dada a realizagdo
pessoal e profissional, a progressao hierarquica, ao poder) e procura de informacgao
sobre promessas organizacionais respeitantes ao desenvolvimento de carreira e
ambiente de trabalho;
b) positivas entre valores de trabalho de orientagdo para o relacionamento interpessoal
e a procura de informagao sobre promessas organizacionais relativas ao ambiente de
trabalho e ao equilibrio entre a vida profissional e privada;
c) positivas entre valores de trabalho de recompensas econdmicas e procura de
informacao sobre promessas organizacionais respeitantes a aspectos financeiros
d) negativas entre valores de trabalho de autonomia e procura de informagao sobre
promessas organizacionais respeitantes ao desenvolvimento de carreira.
Deste trabalho, realizado com empregados recentes nas respectivas organizacoes,
conclui-se da importancia dos valores de trabalho na percepg¢ao dos conteudos do contrato
psicolégico (pelo menos no que respeita as obrigagdes da organizagao empregadora), pela

procura especifica de informac&o congruente com os préprios valores de trabalho.

3.2.2. Factores Organizacionais

Valores Organizacionais. Os valores organizacionais assumem, em varias perspectivas
tedricas sobre a cultura organizacional, um papel preponderante. Sao elementos-chave
escolhidos pela organizagdo (Lemaitre, 1984), que representam uma realidade que permite
agir. Contudo, o peso desses valores na construgdo do conceito de cultura varia consoante
os pressupostos adoptados. Assim, e tomando como referéncia o estudo de Martin (1992),
podemos concluir que nas perspectivas de diferenciagdo e fragmentagdo existe uma
variedade de valores presentes na organizacao (subculturas), enquanto que na perspectiva
de integracdo um conjunto especifico de valores quase que define, por si s6, o cerne do

conceito de cultura organizacional, bem como a propria caracterizagcdo dessa cultura
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(Hinings, Thibault, Slack e Kikulis, 1996). Os valores organizacionais podem actuar como
guias de acg¢ao. Mesmo nao sendo totalmente partilhados pelos membros organizacionais,
Hofstede (1998) refere a sua influéncia nas praticas organizacionais.

Nas organizagdes podem-se observar dois tipos de valores organizacionais:

a) os desejaveis ou expostos, correspondentes ao segundo nivel de analise da cultura
de empresa de Schein (Gomes, 1996; Schein, 1997), sdo conhecidos, estdo escritos,
definem o que deve e como deve ser/fazer e observam-se no quotidiano da
organizacao (Hofstede, 1991; Walters, 1994; Gomes, 1996; Marques, 1996; Schein,
1997; Meglino e Ravlin, 1998);

b) os desejados, ocultos, "em uso", aqueles que as pessoas efectivamente adoptam.
Operam inconscientemente e criaram-se a partir de uma aprendizagem entre a
necessidade de adaptagdo externa e de integracao interna (Walters, 1994; Gomes,
1996; Marques, 1996; Schein, 1997; Meglino e Ravlin, 1998).

Entre estes dois tipos de valores podem existir contradi¢gdes, embora ambos fagcam parte
da cultura organizacional. Os valores organizacionais expostos podem-se considerar
efectivamente como os valores assumidos e pretendidos pela organizagao, eventualmente
criados por um conjunto limitado de pessoas (fundadores, gestao de topo) para regerem as
actividades da organizagdo de um modo mais genérico (Lee e Yoo, 1991; Walters, 1994;
Schneider e Brief, 1996; Schein, 1997; Kotey e Meredith, 1997). Parecem ligar-se mais a
missdo da empresa, do que as estratégias e politicas mais especificas de cada unidade
operacional (Lee e Yoo, 1991; Walters, 1994), ainda que esta tenha como "pano de fundo"
os pressupostos inerentes a definicdo da funcgéo.

Os valores "em uso" parecem tornar-se nos adoptados para se proceder a realizacédo da
vida quotidiana dos trabalhadores. Sao identificados pelos membros organizacionais como
um quadro de referéncia que permite definir o que é desejavel ou nao face as metas,
procedimentos e praticas organizacionais (Vala, Monteiro, e Lima, 1995). Provavelmente
serao aqueles que resultam de uma interacgao entre o que é definido pela organizagéo e o
que os membros organizacionais escolheram para agir no dia a dia de trabalho, construindo

novos valores. Liedtka (1991, p.544) afirma que os valores organizacionais podem ser
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entendidos como "as percepgdes individuais dos membros sobre os principios importantes
em que, na sua opinidao, guiam o comportamento da organizagao". Sdo os valores que
serviram aos membros da organizagcdo para resolver variadas situagdes e que se vao
impondo pela experiéncia (Kobi e Wutrich, 1991; Walters, 1994). Tal interac¢ao torna-se
pertinente, uma vez que cada membro organizacional tras consigo as suas proprias ideias e
valores (Harding e Hikspoors, 1995).

Os valores organizacionais permitem que a organizagao possa lidar com um conjunto de
situagcbes quotidianas. Servem de guia para a organizagdo sobre o que deve ou nao ser
feito, o que é ou ndo certo, o que é ou ndo bom (Thévenet, 1989), operando como um
sistema informal de controlo (Deal e Kennedy, 1982; McDonald e Gandz, 1992) usado na
tomada de decisbes da organizagao, legitimando-as e fornecendo uma justificacdo dos seus
actos e formas de gestao (Thévenet, 1989; Lee e Yoo, 1991; Liedtka, 1991; Posner, 1992;
Hinings, Thibault, Slack e Kikulis, 1996). Também podem ser usados como factores de
motivagdo, porque mostram os padrbes pretendidos, permitindo mais empenho e esforgo
por parte dos membros (Deal e Kennedy, 1982; Lee e Yoo, 1991; McDonald e Gandz,
1992). Podem, ainda, tornar-se numa vantagem competitiva para a organizagao (Lei, Slater
e Slocum, 1990; McDonald e Gandz, 1992) e ajudar a criar um ambiente de trabalho coeso,
agradavel que facilite o desempenho dos trabalhadores (Lee e Yoo, 1991; McDonald e
Gandz, 1992), aumentando também a sua satisfacao (Lee e Yoo, 1991).

Outro dos papéis que estes elementos culturais parecem ter para a eficacia do
funcionamento da organizacdo € a influéncia no "ajustamento” (fit) entre o individuo e a
organizacao. Existem vantagens na congruéncia entre os valores partilhados pelos
individuos e os da organizacdo (Meglino e Ravlin, 1998). Varios autores demonstraram que
0 ajustamento entre os valores do individuo e os valores da organizacao parece influenciar
certos factores como a satisfacdo no trabalho, a rotacdo e a retengdo, o grau de
empenhamento (Liedtka, 1989 e 1991; Meglino, Ravlin e Adkins, 1989; O’'Reilly, Chatman e
Caldwell, 1991; Posner, 1992; Sheridan, 1992; Posner e Schmidt, 1993), bem como
influenciar o relacionamento entre o lider e os liderados (Meglino, Ravlin e Adkins, 1991;

Ashkanasy e O'Connor, 1997; Meglino e Ravlin, 1998)
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Considerando que as pessoas constroem, ao longo das experiéncias da sua vida, os
seus valores, mantendo-se relativamente estaveis no tempo e que a socializagcado
organizacional pouco altera a estrutura desses valores (Judge e Bretz, 1992; Meglino e
Ravlin, 1998) e, considerando ainda que, face ao trabalho, os individuos se comportam de
forma a realizar os seus objectivos muitas vezes impregnados com esses valores (Vroom,
citado por Judge e Bretz, 1992), é legitimo pensar que, no que respeita a decisdes de
trabalho, os valores também tenham o seu peso. Judge e Bretz (1992) concluiram que os
valores de trabalho enfatizados pela organizagdo afectam a decisdo de escolha do tipo de
trabalho, sendo mais provavel que as pessoas escolham trabalhos cujos conteudos se
assemelhem a sua prépria orientagado de valores. Por outro lado, e tendo como premissa o
facto de a personalidade de um individuo ser uma das fontes de valores de trabalho, Judge
e Cable (1997) encontraram evidéncia da relagcado entre a personalidade e a preferéncia por
um dado tipo de cultura organizacional. Este facto implica que as organizagbes, que
pretendem novos membros, podem avaliar a probabilidade do ajustamento do candidato a
cultura da organizacgao através dos tragcos de personalidade, e ndo directamente através dos
seus valores que, por vezes, podem ser dificilmente observados.

Hall e Moss (1998) salientaram a necessidade de algumas organizagdes redefinirem o
tipo de contratos de trabalho, dirigindo-os especificamente as necessidades e valores de
cada um dos seus trabalhadores. Tal facto assume importancia se atendermos a que o
trabalho parece assumir alguma centralidade na vida das pessoas e que cada vez mais as
organizagoes, para se tornarem competitivas, tendem a "ser forgadas a reestruturar as suas
actividades, maximizar os seus recursos humanos e a alterar a natureza do contrato de
trabalho entre empregador e empregado" (Harding e Hikspoors, 1995, p.441). Neste cenario
de continuidade da mudanga nas organizagbes, a manutencdo dos valores partilhados
torna-se dificil de manter (Harding e Hikspoors, 1995). Nao sera, assim, por acaso, que
Herriot e Pemberton (1996) sugeriram que a gestdo de carreiras nas organizagdes passe a
ser entendida como uma redefinigdo constante de contratos psicolégicos.

Os valores da organizagdo moldam, necessariamente, o contrato psicolégico sustentado

por cada membro organizacional, seja pela influéncia mais ou menos directa desses valores
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na percepgao das obrigagdes prometidas ou da quebra, seja pela propria escolha ou

manutengao na organizagao empregadora devido a congruéncia de valores.

Préaticas de Gestdo Organizacional de Carreira. Alguns trabalhos evidenciam as
relagbes entre o contrato psicoldgico e a gestdo de recursos humanos, sendo que estas
praticas parecem contribuir para a formacdo deste contrato, enquanto o empregado
permanece na organizagao. A organizagdo empregadora pode moldar, através das suas
praticas, o tipo de contrato psicolégico que eventualmente pensa poder ser mais benéfico
para atingir os objectivos organizacionais (Rousseau e Wade-Benzoni, 1994; Rousseau e
Greller, 1994; Guzzo e Noonan, 1994; Shore e Tetrick, 1994).

Dentro das praticas de gestdo de recursos humanos, as referentes a gestao de carreira
assumem particular relevincia num contexto de mudanca em que as sucessivas
reestruturagdes tém remodelado ndo s6 as oportunidades de carreira, como o proprio
conceito e a gestao individual e organizacional de carreira (Baruch, 1999). A gestdo de
carreira, enquanto processo de preparagao, implementagdo e monitorizagdo dos planos de
carreira individualmente ou em conjunto com os sistemas de carreira da organizagao, pode
ser vista e realizada tanto pelo individuo como pelas organizagdes. Por parte das
organizacdes, esta actividade implica a tentativa de influenciar o desenvolvimento de
carreira de um conjunto de pessoas (trabalhadores) que circulam nas e entre as
organizagoes, de forma a ajudar a atingir os objectivos organizacionais (Gunz e Jalland,
1996; Arnold, 1997).

Todas as mudangas no ambiente externo das organizagdes criaram, também, a
oportunidade para uma reavaliagdo do contrato psicolégico por parte dos empregados e a
oportunidade para as organizagdes repensarem o modo como a gestdo de carreiras que
praticam pode afectar tais contratos e se eles sdo adequados aos objectivos que pretendem.
Considerando a gestdo de carreira, ao nivel da organizagdo, como uma sequéncia de
renegociagdes do contrato psicolégico (Herriot e Pemberton, 1996), isto implica gerir o

contrato e, sobretudo, a sua violagao (Sparrow, 1998).

93



CAPITULO 3

Tendo como premissa o facto de o contrato psicoldgico reflectir a relagido de emprego, e
nesta relagao existirem obrigagdes, promessas e expectativas relacionados com a carreira
(Sturges, Conway, Liefooghe e Guest, 2003) e se as praticas organizacionais referentes a
gestdo de carreira contribuem para a definicdo da natureza dos conteudos do contrato
psicologico, entdo sera importante perceber aquelas que poderdo contribuir mais
eficazmente para isso. Deste modo a organizacdo podera mais facilmente influenciar a
formagao do contrato psicoldgico dos seus empregados de modo a que eles melhor se
ajustem aos objectivos organizacionais pretendidos. Assim, conhecer as possiveis
influéncias das praticas de gestdo de carreira na formagdo e desenvolvimento deste
contrato, vai permitir que as organizagdes criem uma esfera de influéncia relativamente ao
tipo de contrato psicoldgico que considerem mais adequado a prossecucdo dos seus
objectivos.

Relativamente as associagdes entre as praticas de gestdo organizacional de carreira e a
formagdo e desenvolvimento do contrato psicolégico foram realizadas diversas
investigagdes que apontam para que, sobretudo no que diz respeito a percepgao de
violagdo do contrato, o desempenho, a socializacédo e a ajuda organizacional na carreira em
geral (Robinson e Morrison, 2000; Lester, Turneley, Bloodgood e Bolino, 2002; Sturges,
Conway, Liefooghe e Guest, 2003; Johnson e O’Leary-Kelly, 2003) sejam factores

importantes para compreender os determinantes e efeitos da violagcdo do contrato

psicoldgico.

3.3. Hipoteses de Investigacao

As hipéteses centram-se a volta das duas questdes fundamentais explicitadas no inicio
deste capitulo. Seguindo a ordem de partida, inicia-se a formulagao das hipoteses pelas que
dizem respeito ao papel do contrato psicolégico nos comportamentos individuais de gestéao
de carreira e, depois, formulam-se as que concernem os determinantes dos conteudos e da
quebra do contrato psicolégico.

Importa aqui, para melhor compreender as hipoteses sobre os antecedentes do contrato

psicoldgico, precisar que este contrato parece ser constituido por um conjunto diversificado
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de obrigagdes percebidas pelo individuo relativas ao seu empregador e relativas a si proprio,
num contexto organizacional de trabalho. A dicotomia transaccional versus relacional tem
apresentado alguns revezes empiricos dando conta da necessidade e utilidade em estudar
os varios conteudos do contrato psicolégico (e.g. Coyle-Shapiro e Kessler, 2000 e 2002b).
Assumindo, entdo, que o contrato psicolégico é formado por um conjunto diverso de
obrigacbes, e que estas sdo determinadas por diversos tipos de variaveis individuais e
organizacionais, essas variaveis devem exercer um determinado peso na formacdo e
quebra deste contrato. O conjunto da literatura da area sugere, como obrigagdes do
individuo, tépicos associados a lealdade, competéncia no desempenho da funcdo e
disponibilidade. Relativamente as obrigagbes da organizagdo surgem temas como a
formagéo, carreira, remuneragédo e ambiente e condigbes de trabalho (Rousseau, 1990a;
Robinson, 1996; Herriot, Manning e Kidd, 1997; Castanheira e Caetano, 1999).
Relativamente aos determinantes dos conteudos e da percepgao de quebra sao
formuladas hipoteses sobre o papel das variaveis individuais do empenhamento na carreira,
ambicao, adaptabilidade, locus de controlo e valores individuais de trabalho. Quanto as
variaveis organizacionais, as hipoteses reflectem a contribuicdo dos valores organizacionais

e das praticas organizacionais de gestao de carreira.

3.3.1. Contrato Psicolégico como Determinante dos Comportamentos Individuais
de Gestéo de Carreira

Dado que os conteudos que compdem o contrato psicolégico sao diversificados, é
provavel que determinado tipo de conteudos implique uma maior utilizacdo de determinados
comportamentos individuais de gestdo de carreira do que de outros. Se o objectivo dos
comportamentos individuais de gestdo de carreira € permitir que os individuos concretizem
em menos tempo e com mais certeza os seus objectivos de carreira (e.g. Gould e Penley,
1984; Feij, Whitley, Peird e Taris, 1995; Noe, 1996), entdo o tipo de obrigagcdes que o
individuo percepciona na sua relagdo com a organizagdo deve condicionar a utilizagédo
desses mesmos comportamentos, pois o quadro de referéncia que € o contrato psicoldgico

vai-lhe permitir a adequacao dos seus comportamentos e atitudes face a sua carreira. Isto é
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valido tanto para a percepgao de promessas, como para a percepgao da quebra das
mesmas.
Assim, pode-se formular a seguinte hipétese fundamental:

Hipétese 1: O contrato psicologico influencia a utilizagdo dos comportamentos individuais de
gestdo de carreira, sendo que:
a) diferentes tipos de obrigagbes no conteddo do contrato psicolégico
determinam a utilizacdo de diferentes comportamentos individuais de gestado
de carreira
b) a quebra de diferentes tipos de obrigagfes do contrato psicoldgico determina
a utilizacéo de diferentes comportamentos individuais de gestéo de carreira

3.3.2. Determinantes do Conteudo do Contrato Psicolégico

Como ja referido no Capitulo 1, o conhecimento sobre o contrato psicolégico carece de
uma analise mais detalhada relativa a cada tipo de obrigagdes que constituem este contrato
(e.g. Coyle-Shapiro e Kessler, 2000 e 2002b), especialmente no que se refere as obrigacdes
devidas pelo trabalhador a sua entidade empregadora (e.g. De Vos, Buyens e Schalk,
2003). Igualmente, tem-se referido como obrigagdes do individuo mais comuns a lealdade
organizacional, a competéncia no desempenho da fungdo e a disponibilidade. Ja as
obrigacbes devidas pela organizacao mais frequentemente assinaladas sado as relativas a
formagéo e carreira, a remuneracao, e ao ambiente e condi¢cdes de trabalho (Rousseau,

1990a, Robinson, 1996; Herriot, Manning e Kidd, 1997; Castanheira e Caetano, 1999).

3.3.2.1. Obrigacdes Individuais

Lealdade Organizacional: Em relacdo a percepcdo deste tipo de obrigacbes, o
empenhamento na carreira definido neste trabalho como uma atitude de identificacdo do
individuo com uma série de empregos ou trabalhos relacionados (Blau, 1984 e 1985; Aryee
e Tan, 1992), num sector de actividade especifico (neste caso particular, o bancario), implica
uma ligacao a carreira, eventualmente num determinado sector, mas nao necessariamente a
organizacao. Por outro lado, tem-se verificado uma relagdo negativa com as intencdes de
sair da carreira e do emprego (Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1994). Daqui pode-
se inferir a influéncia do empenhamento na carreira nas percepcbdes de obrigagbes de

lealdade e, também de permanéncia, na organizagao.
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Macan, Trusty e Trimble (1996) dao conta que individuos com locus de controlo interno
estdo mais satisfeitos com o seu trabalho e carreira, mais motivados com o seu trabalho e
sdo mais empenhados com a organizagao. Raja, Johns e Ntalianis (2004) verificaram que o
locus de controlo externo se associa negativamente a um contrato psicolégico relacional,
onde obrigagdes de lealdade, por norma, estdo presentes. Deste modo, admite-se que o
locus de controlo tenha influéncia na percepgdo de obrigagcbes de lealdade e de
permanéncia na organizagao empregadora por parte dos empregados.

Individuos ambiciosos podem percepcionar obrigacbes face a organizacdo que lhes
parecam relevantes para atingirem os objectivos de progressao, uma vez que a ambigao
parece ligar-se ao sucesso objectivo de carreira (Judge, Cable, Boudreau e Bretz, 1995;
Nabi, 1999). Ser leal a organizagdo e nela permanecer pode significar uma maior
possibilidade de subir na hierarquia.

Relativamente a influéncia dos valores organizacionais percepcionados pelos individuos,
os valores “em uso” (Walters, 1994; Gomes, 1996; Marques, 1996; Schein, 1997; Meglino e
Ravlin, 1998), resultantes de uma adaptacao entre o que a organizacao definiu e o que os
seus membros escolheram para operar no dia-a-dia, podem indicar pistas para o individuo
entender que tipo de obrigagdes pode esperar da sua organizagdo, bem como as que a
organizacdo pode esperar dele. Por exemplo, é possivel prever que a percepcédo de
compromissos de lealdade e permanéncia na entidade empregadora seja influenciada por
valores organizacionais relativamente tradicionais, uma vez que este tipo de obrigacdes
sugere uma relagdo empregador-empregado tradicional (Anderson e Schalk, 1998).
Igualmente as praticas organizacionais de gestdo de carreira mais tradicionais, como a
existéncia de um sistema estruturado de progresséo de carreira, de formagao e avaliagdo de
desempenho pelos supervisores, pode ajudar a percepcionar este tipo de obrigagbes, uma

vez que pode assinalar a valorizagdo da permanéncia na organizacgao.

Competéncia na Funcdo: Um individuo empenhado na sua carreira procura adquirir
competéncias e saberes para o seu crescimento (Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew,

1994). Por outro lado, um colaborador com um locus de controlo interno associa-se a uma
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maior motivacao no trabalho (Macan, Trusty e Trimble, 1996). Assim, espera-se que tanto o
empenhamento na carreira, como o locus de controlo sejam caracteristicas que ajudem os
individuos a percepcionar as suas obriga¢cdes no contrato psicolégico, nomeadamente as
relativas ao desempenho face a organizacdo. O desejo de progredir na carreira — ambigédo —
também pode implicar a percepgdo deste tipo de compromissos, uma vez que O
desempenho pode ajudar a atingir niveis hierarquicos elevados. Igualmente, os valores de
trabalho, sobretudo os mais relacionados com a autonomia e a possibilidade de intervencao
no modo como o trabalho é realizado pelo individuo, podem influenciar a percepcao de
conteudos relativos a compromissos de desempenho individual (De Vos, Buyens e Schalk,
2005).

Para o individuo percepcionar obrigacdes ligadas ao seu desempenho, os valores
organizacionais podem influenciar na medida em que forem mais ou menos explicitos
relativamente a importancia deste factor na organizacdo. Igualmente as praticas
organizacionais de gestdo de carreira que indiqguem a maior ou menor valorizagdo da
organizacgao pela competéncia e desempenho, como por exemplo o sistema de avaliagao de

desempenho e a formagéao, podem influenciar a percepc¢ao deste tipo de obrigacdes.

Disponibilidade/Flexibilidade: O grau de empenhamento na carreira de um individuo
pode demonstrar o seu grau de disponibilidade e flexibilidade para atender as solicitagcoes
organizacionais, uma vez que o empenhamento na carreira se associa, também, com a
identificagdo com a organizacao (Blau, 1985; Aryee e Tan, 1992). Os valores de trabalho de
autonomia e os relacionados com as consequéncias do trabalho noutras areas da vida de
um individuo podem influenciar a percepg¢ao de maior ou menor disponibilidade para com a
organizacdo empregadora. De Vos, Buyens e Schalk (2005) verificaram uma associacao
positiva entre valores de trabalho orientados para o relacionamento pessoal e a procura de
promessas organizacionais relativas ao equilibrio entre trabalho e vida pessoal. Por forca de
razao, relativamente as obrigagdes individuais é de esperar que, por exemplo, membros
cuja importancia do trabalho é relativizada face a outras areas da vida nao percepcionem

este tipo de compromissos como essenciais a organizagao.
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Pelo atras exposto, pode-se formular a hipotese seguinte:

Hipotese 2: A influéncia das variaveis individuais (empenhamento na carreira, ambicao,
adaptabilidade, locus de controlo e valores de trabalho) e organizacionais
(valores organizacionais e praticas de gestdo de carreira) no conteido do
contrato psicolégico, depende do tipo de obrigacGes individuais que o constituem.

3.3.2.2. Obrigacdes Organizacionais

Ambiente e Condicdes de Trabalho: A percepcao de que a organizacdo empregadora
se comprometeu com obrigagdes de apoio e de criacado de condi¢des de trabalho gerais é
provavel que se associe ao maior ou menor empenhamento na carreira de um individuo.
Estar empenhado na carreira, ndo € o mesmo que estar empenhado na organizagao.
Portanto, a percepcao de obrigacbes devidas pela organizacao relativas, por exemplo, a
apoio organizacional ou a ambiente de trabalho pode ser relativizada pela importancia que o
individuo atribuir a estas obriga¢des para a sua carreira.

As conclusbes do estudo de Raja, Johns e Ntalianis (2004) sobre a relagdo negativa do
locus de controlo externo com o contrato psicolégico relacional permitem prever a existéncia
de uma associagdo do locus de controlo com este tipo de obrigagdes do contrato
psicologico, uma vez que elas se inserem, tradicionalmente, neste tipo de contrato. De Vos,
Buyens e Schalk (2005) encontraram uma associagdo positiva entre valores de trabalho de
progressdo e a procura de informagdo sobre promessas organizacionais referentes ao
ambiente de trabalho, atestando que esta variavel pode influenciar os conteudos do contrato
psicolégico e, especificamente, as obrigagdes referentes ao ambiente de trabalho.

Quanto aos valores organizacionais percebidos, parece plausivel supor que a percepgao
do que a organizagdo empregadora valoriza tenha implicagdes em conteudos ligados ao
ambiente e condi¢des de trabalho, pois este tipo de obrigagdes revela, por exemplo, o apoio
que podera ser prestado pela organizagdo aos seus membros. Esta associagdo pode ser
reforgcada pela observagao das praticas organizacionais de gestdo de carreira dado que elas
enviam mensagens sobre os valores da empresa que moldam o contrato psicoldgico

(Rousseau, 1995; Guest, 1998a).

Formacdo e Desenvolvimento de Carreira: Perceber, da parte da organizagédo

empregadora, compromissos relativos ao fornecimento de acgbes de formagédo pode
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depender do empenho do individuo na sua carreira, dado que tal empenho reflecte a maior
ou menor necessidade de aquisicao de saberes e competéncias que serdao importantes para
o desenvolvimento da sua carreira, e dado que existem estudos que associam
positivamente o empenhamento na carreira com o desenvolvimento de capacidades (Aryee
e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1994). De Vos e colaboradores (2005) encontraram uma
relacdo entre valores de trabalho de progressao (importancia dada a realizagao pessoal e
profissional, progressao hierarquica e poder) e a percepgado de obrigacdes organizacionais
associadas ao desenvolvimento de carreira. Se um individuo valoriza a progressao
hierarquica, tal é indiciador de ambicao. Assim, é provavel que esta caracteristica também
contribua para a percepgao de obrigagdes organizacionais de desenvolvimento de carreira.
A existéncia de praticas organizacionais de gestdo de carreira que possam ser
associadas a formacao e ao desenvolvimento da carreira, pode influenciar o individuo na

percepc¢ao do que a organizagao lhe deve face a obrigagbes deste tipo.

Remuneracdo: A percepcdo da promessa do empregador sobre estes conteudos pode
ser determinado por valores de trabalho instrumentais, em que se valorizam as
recompensas secundarias da actividade laboral. A existéncia, ou nao, de praticas
organizacionais de gestdo de carreira tais como um sistema de progressdo intimamente
associado ao nivel de compensacao do individuo, pode influenciar a percepg¢ao deste tipo
de obrigacgdes.

Pelo atras exposto, pode-se formular a hipotese seguinte:

Hipotese 3: A influéncia das variaveis individuais (empenhamento na carreira, ambicao,
adaptabilidade, locus de controlo e valores de trabalho) e organizacionais
(valores organizacionais e praticas de gestdo de carreira) no conteido do
contrato psicoldgico, depende do tipo de obrigacdes organizacionais que o
constituem.

3.3.3. Determinantes da Quebra do Contrato Psicolégico
Fazendo sentido verificar a influéncia de factores individuais e organizacionais em cada
tipo de obriga¢des do contrato psicolégico, por maioria de razdo, 0 mesmo deve acontecer

para a percepgao de quebra de cada tipo de obrigagdes.
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A literatura da area tem revelado a influéncia da percepgao de quebra num conjunto de
variaveis importantes na regulacdo da vida da organizagdo e dos seus membros (ver
Capitulo 1). Igualmente se tem vindo a assinalar a importancia de estudar os antecedentes

dessa percepgéo de quebra, tal como da natureza do contrato psicolégico.

3.3.3.1. Quebra das Obrigacdes Individuais

Lealdade Organizacional: O empenhamento na carreira pode influenciar a percepgao de
quebra deste tipo de obrigacdes individuais. A ligagdo a carreira, e eventualmente ao sector
de actividade (Blau, 1984 e 1985; Aryee e Tan, 1992), podem reflectir-se naquilo que o
individuo percebe como tendo ou ndo cumprido perante a sua organizagdo empregadora.
Assumindo que um individuo com um locus de controlo externo percebe mais quebras no
contrato psicolégico e que tende a ndo sustentar um contrato relacional (Raja, Johns e
Ntalianis, 2004), onde estas obrigacbes sdo tipicas, entdo € possivel antever que a
percepgao de quebra destas obrigagdes esteja associada ao locus de controlo.

A percepgdo, por exemplo, de valores organizacionais mais tradicionais, implica a
percepgao de uma organizagao ligada ao “velho acordo” (Anderson e Schalk, 1998). Assim,
caso o colaborador perceba a sua organizagdo como tradicional, € provavel que perceba,
em si, menor violagdo deste tipo de obrigagdes, pois elas fazem parte daquilo que ele
devera aceitar enquanto trabalhador dessa organizagéo. Igualmente, as praticas de gestao
de carreira assinalam o que a organizagao pretende. Portanto, elas podem levar a uma

maior ou menor percepgao de quebra de obrigagdes individuais de lealdade.

Competéncia na Funcédo: Um colaborador empenhado na sua carreira, € um
colaborador que procura desenvolver capacidades e competéncias (Aryee e Tan, 1992;
Aryee, Chay e Chew, 1994). Assim, este tipo de empenhamento deve permitir uma maior ou
menor percepc¢ao de quebra das suas préprias obrigagdes relativas a competéncia para com
a organizacdo empregadora. O mesmo tipo de associagdo devera existir para um
colaborador com um locus de controlo interno, uma vez que se caracteriza pela auto-

responsabilizacdo. A adaptabilidade de um individuo, o modo como consegue lidar,

101



CAPITULO 3

responder e/ou suportar mudangas na organizagdo e no modo de realizar o seu trabalho
(Griffin, Neal e Parker, 2007), pode ter um papel importante na maior ou menor percepgao
de quebra destas obrigacdes (e doutras). Relativamente a valores individuais de trabalho,
parece razoavel supor que colaboradores que déem, por exemplo, importancia a
participacdo e intervengdo no ftrabalho e valorizem as suas actividades especificas
percepcionem menos quebras nas suas obrigacdes de desempenho.

Quanto a factores organizacionais que influenciem a percepg¢ao de quebra de obrigagbes
individuais de competéncia, os valores organizacionais podem determinar a quebra destas
obrigagdes, uma vez que o colaborador pode ter a nogdo da maior ou menor valorizagao
dada a este aspecto pela organizagdo, nomeadamente pela sinalizagdo que as praticas
organizacionais de gestdo de carreira déem a importdncia da competéncia para a
organizagcao empregadora. Por exemplo, a existéncia de formacgdo, aconselhamento,
monitoria, sistemas de avaliacdo de desempenho, podem indicar o julgamento da
organizacao face as competéncias do trabalho e, assim, ajuda-lo a perceber a maior ou

menor quebra destas obrigacdes.

Disponibilidade/Flexibilidade: Um individuo mais ou menos empenhado na sua carreira
pode perceber mais ou menos quebras deste tipo de compromissos, uma vez que eles farao
parte do seu comportamento mais ou menos motivado para os seus objectivos de carreira.
Também a adaptabilidade e a capacidade de se moldar rapidamente as exigéncias
organizacionais podem influenciar a percepgdo de maior ou menor cumprimento deste tipo
de obrigacdes. Os valores de trabalho, por exemplo de autonomia e de intervengédo na
realizacdo das tarefas, podem influenciar a percepcao de quebra neste tipo de obrigacdes.
Também individuos que valorizem actividades extra-laborais poderéo perceber a quebra das
suas obrigacdes de disponibilidade e flexibilidade, uma vez que estar disponivel implica
alteracdes na sua vida pessoal.

Pelo atras exposto, pode-se formular a hipétese seguinte:

Hipétese 4: A influéncia das variaveis individuais (empenhamento na carreira, ambicao,
adaptabilidade, locus de controlo e valores de trabalho) e organizacionais
(valores organizacionais e praticas de gestdo de carreira) na percepg¢do de
guebra do contrato psicolégico, depende do tipo de obrigacdes individuais que o
constituem.
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3.3.3.2. Quebra das Obrigacdes Organizacionais

Ambiente e Condi¢cbes de Trabalho: O empenhamento na carreira pode ter um papel
na percepcao de quebra destas obrigacées: elas reflectem situagbes concretas relativas a
organizacgao, e ndo tanto a questdes ligadas a carreira. A influéncia do locus de controlo
pode ser evidenciada nestas obrigagbes dado que elas reflectem condicbes externas,
susceptiveis de serem, ou ndo, consideradas na responsabilizacdo dos resultados obtidos
pelo individuo. Relativamente aos valores de trabalho, o trabalho de De Vos e colaboradores
(2005) revela que alguns valores (de progressao, de orientacao para o relacionamento
pessoal) estdo associados a estes conteudos e, portanto, podem estar associados a
percepg¢ao de quebra destas obrigagbes da entidade empregadora.

Os valores corporativos reflectem-se nas praticas de gestdo de carreira das
organizagdes. Uns e outros assinalam o que a organizacdo se compromete a dar ao
individuo. As obrigacdes de ambiente e condi¢cdes de trabalho integram o apoio dado pela
organizacado aos seus membros, a equidade e o ambiente de trabalho. Estes factores
costumam ser espelhados nos valores que as organizagcbes expressam (e.g. (Lee e Yoo,
1991; McDonald e Gandz, 1992). Assim, valores organizacionais e praticas de gestdo de
carreira que assinalem a presencga desses factores podem contribuir para uma maior ou

menor percep¢ao de quebra destas obrigacdes.

Formacdo e Desenvolvimento de Carreira: A quebra destas obrigacoes
organizacionais deve ser afectada pelo empenhamento na carreira. Um individuo com esta
caracteristica procura o desenvolvimento das suas capacidades (Aryee e Tan, 1992; Aryee,
Chay e Chew, 1994) e o desenvolvimento da sua carreira, enveredando esforgos para
alcancgar esses objectivos. Neste caso, a percepcao de quebra deve ser menor uma vez que
este esforgo é inerente ao individuo. O locus de controlo de um individuo deve determinar a
percepcao de quebra nestas obrigacdes, devido a crenga no seu proprio poder de controlo,
ou no controlo externo, dos acontecimentos (Colarelli e Bishop, 1990; Robbins, 1996),
nomeadamente no que diz respeito a sua carreira. Igualmente, Raja, Johns e Ntalianis

(2004) evidenciaram uma relagdo do locus de controlo externo com a quebra do contrato.
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Quanto a valores de trabalho, individuos que déem importadncia a possibilidade de
intervencado naquilo que fazem, tendem a percepcionar incumprimento destas obrigacdes,
uma vez que elas sao relevantes para eles (saliéncia), fazendo com que estejam atentos ao
cumprimento destas promessas por parte da organizacdo (Morrison e Robinson, 1997;
Robinson e Morrison, 2000).

A influéncia das praticas organizacionais de gestdo de carreira deve ser crucial para a
percepgao de quebra deste tipo de obrigacdes. Praticas como a formagao e a existéncia de
um sistema de progressdo de carreira podem diminuir a percepgdo de quebra, pois

sinalizam a importancia dada pela organizagao a formagao e desenvolvimento de carreira.

Remuneracdo: A remuneracgao inclui-se nos comportamentos de procura de informagao
sobre promessas organizacionais respeitantes a aspectos financeiros reportada em De Vos,
Buyens e Schalk (2005). Neste trabalho, observou-se uma associagao positiva entre valores
de trabalho de recompensas econdmicas e este tipo de obrigacées. Assim, a percepcao de
quebra de compromissos organizacionais referentes a remuneracao deve ser afectada pela
existéncia de valores de trabalho instrumentais.

Por seu lado, as praticas de gestdo de carreira podem contribuir para a percepg¢ao de
quebra destas obrigagdes. Por exemplo, normalmente no acolhimento s&do discutidas
questdes de compensacio e, portanto, o esclarecimento deste aspecto deve influenciar a
percepg¢ao de quebra. Também praticas ligadas a progressao de carreira, sobretudo quando
associada a remuneragao, podem contribuir para a percepgao de (in)cumprimento.

Pelo atras exposto, pode-se formular a hipétese seguinte:

Hipétese 5: A influéncia das variaveis individuais (empenhamento na carreira, ambicao,
adaptabilidade, locus de controlo e valores de trabalho) e organizacionais
(valores organizacionais e praticas de gestdo de carreira) na percepg¢do de
guebra do contrato psicolégico, depende do tipo de obrigacdes organizacionais
que o constituem.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA e OPERACIONALIZAGAO DO ESTUDO

Neste capitulo é apresentada a estratégia metodoldgica e os instrumentos utilizados. Em
primeiro lugar, sdo referenciados e descritos brevemente os estudos preliminares
conducentes a preparagdo do instrumento de medida. Segue-se a caracterizagdo da
amostra utilizada e a identificacdo dos procedimentos adoptados para a operacionalizacao
das variaveis em estudo. Finalmente, descrevem-se os procedimentos efectuados para o

teste das hipoteses enunciadas previamente.

4.1. Estudos Preliminares e Opgoes Metodolégicas

O método de recolha de dados usado neste trabalho foi o de inquérito por questionario,
por ser a metodologia mais utilizada na literatura e estudo do contrato psicolégico e por ser
aquela que melhor parece adequar-se aos objectivos deste estudo. Os instrumentos de
medida foram elaborados com base nas respectivas literaturas de referéncia de cada area
abordada. Para ajustar os conteldos e apurar especificidades de linguagem e de categorias
profissionais usadas no sector de actividade foram realizadas entrevistas a trés empregados
bancarios. Uma primeira versao do questionario foi sujeita a um pré-teste com uma amostra
de cinquenta empregados bancarios, escolhidos por conveniéncia, no sentido de apurar a
pertinéncia dos conteudos e terminologia, e validar as escalas do instrumento a utilizar. A
consisténcia interna das escalas foi calculada recorrendo a analise de componentes
principais, do programa SPSS.

Apos o pré-teste, relativamente a escala sobre os comportamentos individuais de gestao
de carreira, dos 39 itens iniciais permaneceram 30. Os 43 itens inicialmente incluidos para
avaliar as obrigac¢des do empregador foram reduzidos a 38. Ja para avaliar as obrigagbes do
empregado foram inicialmente utilizados 36 itens que, com a andlise de componentes
principais, se reduziram a 26.

Quanto as variaveis individuais incluidas no questionario, foram utilizadas escalas de
valores individuais de trabalho, adaptabilidade, locus de controlo e empenhamento na

carreira. Apos o pré-teste, da escala inicial para apurar os valores de trabalho dos individuos
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da amostra foi apenas retirado um item, tal como com a escala de empenhamento de
carreira, ficando respectivamente com 20, e com sete itens nas suas versdes finais. A
escala de adaptabilidade permaneceu com os trés itens iniciais e, quanto a escala do locus
de controlo, dos 20 itens iniciais permaneceram 12.

A Unica escala inserida no questionario relativa a variaveis organizacionais foi referente
aos valores da organizacdo. O conjunto de itens incluidos no pré-teste foi reformulado, uma
vez que suscitou muitas duvidas aos participantes. Assim, reformulou-se a linguagem e

acrescentaram-se mais itens. Esta nova escala nao foi, contudo, sujeita a novo pré-teste.

4.2. Amostra

A populacao-alvo deste estudo é constituida pelos membros no activo de trés sindicatos
de referéncia do sector bancario: o Sindicato dos Bancarios do Norte (SBN), o Sindicato dos
Bancarios do Centro (SBC) e o Sindicato dos Bancarios do Sul e llhas (SBSI), associados
de uma federacéao sindical nacional. A amostra foi recolhida entre Abril de 2004 e Julho de
2005. O sector bancario foi escolhido por se revelar um sector onde as mudancas e
reestruturagdes sdo constantes sendo, assim, um contexto organizacional adequado para os
objectivos deste estudo.

Com excepcao do SBSI, o questionario na sua versao final"’

foi enviado para as moradas
pessoais de associados no activo, fornecidas pelos Sindicatos respectivos, juntamente com
uma carta de apresentacgao clarificando os objectivos do estudo e o interesse do sindicato
respectivo, e com um envelope de resposta pré-pago enderecado directamente ao
investigador do projecto. O anonimato e a confidencialidade foram assegurados. No caso do
SBSI, a pedido da Instituicdo, os questionarios foram entregues e devolvidos por um
membro da Direcgdo que, por sua vez, os distribuiu em reunides gerais dos Orgdos do
Sindicato a representantes dos trabalhadores dos Bancos. Tais representantes

comprometeram-se a distribuir os questionarios nos locais de trabalho e a devolvé-los

posteriormente ao elemento da Direcg&o.

" Ver Anexo |
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A intencao inicial foi a de enviar questionarios a cerca de 20% dos associados activos de
cada sindicato. Com excepcdo do caso do SBSI, devido as circunstancias do tipo de
distribuicao solicitada, tal intencao foi conseguida. No quadro 4.1. resumem-se 0s principais

dados relativos a amostra utilizada neste estudo.

ORIGEM Nl’l_mer<1)2 Questi'onérios Questionérios Taxa Que_-st?onérios Ques:ci'onérios
Activos Enviados Respondidos Resposta Eliminados Validos
SBN 9400 2000 111 5,5% 0 111
SBC 3500 800 73 9% 0 73
SBSI 29000 600 58 10% 4 54
41900 3400 242 7% " 4 238

Quadro 4.1. — Dados da Recolha da Amostra

A amostra final (ver Quadro 4.2.) ficou, entdo, pelos 238 participantes, em que 64,6% sao
homens. Relativamente as idades, 34,6% tém idades compreendidas entre os 31 e os 40
anos e 46,4% distribuem-se, igualmente, nas categorias dos 21-30 e 41-50, ao passo que
19% apresentam mais de 50 anos. A maior parte dos participantes é casado ou vive
maritalmente (71,7%), 59,3% tem filhos e a escolaridade desta amostra reparte-se pela
categoria dos 9-12 anos de escolaridade (47,9%) e pela licenciatura/bacharelato (46,2%).
Mais de 85% da amostra provém da zona norte e centro, 63,7% trabalha na area comercial
e 20,5% tém cargos de chefia. Do conjunto de participantes 75% exerce o mesmo cargo ha
15 ou menos anos. Na organizagao actual 27% esta ha menos de 5 anos, 35,4% esta entre
6-15 anos e 19,8% permanece na organizagao entre os 26-35 anos. O contrato de trabalho
desta amostra caracteriza-se por ser predominantemente colectivo e permanente.

A baixa taxa de resposta obtida pode ser explicada pela proliferacao de estudos que tém
sido solicitados aos empregados bancarios, nomeadamente via sindicatos, conforme
referido em conversas pelos dirigentes/membros dos sindicatos que colaboraram neste
estudo. Assim, é provavel que os potenciais respondentes se tenham saturado com
questionarios de varios tipos, o que implica uma cada vez menor disponibilidade para
responder. Por outro lado, € publicamente reconhecida a carga de trabalho da populagéo

bancaria, traduzida em horas extraordinarias. Este facto ndo ajuda a disponibilizagdo das

12 bados fornecidos por cada um dos Sindicatos
¥ Media
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pessoas para responderem a inquéritos desta natureza. Assim, dada a baixa taxa de

resposta, a generalizagao dos resultados devera ser efectuada com reservas.

Sexo Idade Estado Civil
masculino  feminino | 21-30 31-40 41-50 >50 | solteiro casado divorciado vilvo
64,6 35,4 23,2 34,6 23,2 19,0 19,4 71,7 8,4 0,4
Filhos Escolaridade
ndo sim | até 9° 9°-12° pacha.relato pds doc
licenciatura
40,7 59,3 1,7 47,9 46,2 4,2
Local de Trabalho Area de Actuacgio
norte centro  sul | comercial financeira juridica informatica administrativa outra
35,9 494 14,8 63,7 9,7 1,3 1,3 19,0 51
Cargo Actual Permanéncia no Cargo Actual
gestor  chefia chefia

administrativo  técnico = . ~ <5 6-15 16-25 26-35 >35
conta balcdo  direcgao

38,9 15,0 25,6 19,2 1,3 41,9 331 14,8 9,7 0.4

Permanéncia na Organizagao Actual Tipo de Contrato Duragao do Contrato

<5 6-15 16-25 26-35 >35 colectivo individual | efectivo temporario outro
27,0 354 198 15,6 2,1 68,0 32,0 93,2 5,9 0,8

Quadro 4.2. — Distribuicdo da Amostra (Valores em Percentagem)

A utilizagcao da amostra via sindicatos nao se afigura problematica uma vez que a taxa de
sindicalizagao na banca portuguesa é de 90% (Almeida, 2001, p.115), e pelo facto de esta
amostra parecer ser representativa da populagdo bancaria. Dados relativos ao exercicio da
Banca em 2004 (APB, 2005) referem que num total de 52 523 empregados bancarios,
afectos a actividade doméstica, 58,4% sdo homens, 71,2% tem idade até aos 44 anos,
24,3% sao chefias e cerca de 36,7% possui ensino superior, sendo a maioria da
escolaridade referente a conclusdo do ensino secundario (ver Quadro 4.3.). Na amostra do
presente estudo, existe uma maioria masculina e, englobando as 3 categorias etarias esta
amostra fica com apenas mais 10% que os dados da APB, o que ndo sera significativo uma
vez que as categorias envolvem pessoas até aos 50 anos. Também, a propor¢ao de

funcées de chefia (20,5% ') parece semelhante com a amostra da APB, existindo

14 = : : - “ » : AR~ -
Nao foi aqui contabilizado o cargo de “gestor de conta”, uma vez que pelas entrevistas efectuadas e por experiéncia propria
da autora, este € um cargo considerado técnico e nao c/ responsabilidades efectivas de gestéo.
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diferengas nas outras fungbes. Quanto a escolaridade ndo parece ser possivel fazer uma

comparagao fiavel uma vez que as categorias usadas ndo sao comparaveis.

Dez/04 Dez/03 Variagao
Numero Peso (%) Abs. %
1. Total Geral 52 755 100,0 54089 -1334 -2,5
1.1. Empregados afectos a sucursais no Exterior 1232 2,3 1223 9 0,7
1.2. Empregados afectos a Actividade Doméstica 51523 97,7 52 866 -1 343 -2,5
2 Caracterizagao Actividade Doméstica
21. Por Fungodes 51 523 100,0 52866 -1343 -2,5
Chefias 12 522 24,3 12 481 41 0,3
Especificas 14 594 28,3 13 231 1363 10,3
Administrativas 23 454 45,5 25946  -2492 -9,6
Auxiliares 953 1,8 1208 -255 =211
2.2. Por Niveis de Escolaridade 51 523 100,0 52 866 -1 343 -2,5
Ensino Superior 18 914 36,7 18 561 353 1,9
Secundario 24 164 46,9 25125 -961 -3,8
Basico 8 445 16,4 9180 -735 -8,0
2.3. Por Sexo 51 523 100,0 52866 -1343 -2,5
Homens 30 064 58,4 31232 -1168 -3,7
Mulheres 21459 42,6 21634 -175 -0,8
24. Porldades 51 523 100,0 52866 -1343 -2,5
Até 44 anos 36 677 71,2 37 438 -171 -2,0
Mais de 44 anos 14 846 28,8 15428 -582 -3,8
2.5. Antiguidade 51 523 100,0 52866 -1343 -2,5
Até 15 anos 33834 65,7 34 616 -782 -2,3
Mais de 15 anos 17 689 34,3 18 250 -561 -3,1
2.6. Por Vinculo Contratual 51 523 100,0 52 866 -1 343 -2,5
Efectivos 48 868 94,8 50 311 -1443 -2,9
Contratados a Prazo 2 656 52 2 555 100 3,9
2.7. Por Tipo de Actividade 51 523 100,0 52866 -1343 -2,5
Afectos a Balcoes 35525 68,9 35833 -308 -0,9
Outras Actividades 15998 31,1 17033  -1035 -6,1

Quadro 4.3. — Dados dos Recursos Humanos Referentes ao Exercicio da Banca em 2004 (APB, 2005, p.16)

Em suma, apesar da baixa taxa de resposta, a amostra parece reproduzir de forma mais
ou menos fiel, a populagdo de bancéarios permitindo, assim, alguma generalizagdo dos

resultados obtidos neste estudo.

4.3. Medidas e Procedimentos Utilizados
Para trabalhar estatisticamente os dados foi utilizado o programa SPSS (versdo 14) para
Windows. Dado o grande numero de variaveis do questionario foi efectuada, sempre que

possivel, uma reducao do numero de itens das varias escalas apresentadas, de forma a
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serem mais facilmente compreendidos e trabalhados os conceitos em estudo. Assim, o
método de analise de componentes principais, com rotagao Varimax, foi o procedimento
escolhido, sendo que este minimiza o nimero de varidveis com elevados loadings®® num
factor, permitindo uma solugdo em que cada componente principal se aproxima mais ou
menos de um ou de zero, caso haja ou nao associagcado entre ambas (Pestana e Gageiro,
2003). O numero de factores extraidos foi indicado pela aplicacdo do método da analise das
raizes da matriz das correlagdes, onde sao escolhidos o numero de factores com valores
proprios superiores ou iguais a um, dado que este método pressupbde que cada factor
individualmente deve explicar, pelo menos, uma variavel para ser interpretado (Pestana e
Gageiro, 2003). Nalguns casos foi pedida uma solugao com um determinado numero de
factores, pelo facto de se revelarem mais compreensiveis. A escolha dos itens para
agregarem num factor foi feita, regra geral, usando o valor de loading igual ou superior a
0,50 (Pestana e Gageiro, 2003). Os factores encontrados e escolhidos foram transformados
em dimensdes através do método de regressdo, usado no mesmo programa. Para analisar
a consisténcia interna dos factores gerados foi utilizado o Alpha de Cronbach, adoptando-se
o valor 0,60 para a aceitagado dos factores, uma vez que alguns autores consideram este
valor como o minimo aceitavel, apesar de o valor recomendado ser de 0,70 (Hair, Anderson,

Tatham e Black, 1998; Pestana e Gageiro, 2003).

Comportamentos Individuais de Gestdo de Carreira. Os itens referentes aos
comportamentos individuais de gestdo de carreira foram maioritariamente retirados dos
trabalhos de Gould e Penley (1984) e de Lau e Pang (2000). Apds o pré-teste, os 39 itens
iniciais foram reduzidos a 30. Nesses itens estdo compreendidos comportamentos relativos
ao envolvimento no trabalho, a criagdo de redes de contacto, a procura de aconselhamento
e ao relacionamento com as chefias. Aos participantes foi solicitado que indicassem “em que
medida utiliza cada um destes comportamentos para alcancar 0s seus objectivos de

carreira”, usando uma escala de Likert entre 1 — “nunca utilizo” e 5 — “utilizo muito”.

'® Peso dos itens
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No Quadro 1 do Anexo Il estdo descritas as médias e desvios padrdo da frequéncia de
utilizacdo de cada um dos comportamentos individuais de gestdo de carreira pelos
intervenientes da amostra. Da analise do quadro resulta que os comportamentos menos
utilizados estéo relacionados de alguma forma com comportamentos de insinuagao e gestéao
de impressoes, e os mais utilizados dividem-se pela procura de formagcao e competéncias,
pelo envolvimento no trabalho e pela procura de aconselhamento.

Os resultados inicialmente obtidos pela analise de componentes principais permitiram
apresentar uma solucao de oito factores que explicavam 65% da variancia. Contudo, um dos
factores ndo revelou o grau de consisténcia interna desejavel, e outro factor revelou-se
incompreensivel na agregacao dos itens. Foi experimentada uma solugdo com seis factores
que produziu boas consisténcias internas e permitiu uma leitura mais coerente e
compreensivel dos comportamentos em estudo face a literatura. Esta solugdo explica 57%
da variancia dos resultados obtidos.

Os factores resultantes (Quadro 4.4.) revelam conteudos associados a um conjunto de
comportamentos voluntarios face a gestao de carreira, tendo sido denominados como
Networking (a = 0,809) — reflectindo a procura e construgao de uma rede de contactos na
ou fora da organizagao empregadora; Auto-Nomeacido (a = 0,841) — expressando as
expectativas e  objectivos  pretendidos as chefias; Desenvolvimento de
Competéncias/Oportunidades (a = 0,775) — traduzindo a procura e desenvolvimento de
competéncias e/ou procura de oportunidades de carreira dentro ou fora da organizagao;
Envolvimento no Trabalho (a = 0,822) — revelando conteudos de grande envolvimento nas
tarefas e actividades ligadas ao trabalho que o individuo desenvolve; Comportamentos de
Insinuacéao (a = 0,679) — e de gestao de impressdes, face a chefias, e Mentoria (a = 0,790)
— evidenciando a procura de aconselhamento com pessoas mais experientes na
organizacgao.

Os factores que emergiram deste procedimento reflectem, globalmente, o que a literatura
da area tem referido e encontrado como categorias provaveis de comportamentos

individuais de gestado de carreira (Gould e Penley,1984; Lau e Pang, 2000).
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Loadings
1 2 3 4 5 6

Escala e Itens

Networking

12 Construir uma rede de contactos fora da organizagao ... ,742

10 Construir uma rede de contactos na organizagéo ... ,733

09 Associar-me a organizagdes do tipo social, profissional ... ,689

11 Construir uma rede de amizades na organizagéo ... ,612

13 Manter contactos com empresas de recrutamento ,573

16 Criar uma rede de conhecimentos pessoais ... ,562

20 Procurar aconselhamento ¢/ pessoas ... externas ... ,501

Auto — Nomeagao

25 Dar a conhecer as responsabilidades que pretendo ter ... , 799

22 Dar a conhecer ... aspiragdes e objectivos de carreira ... , 762

23 Dar a conhecer os meus feitos ao(s) meu(s) chefe(s)... ,703

24 Elogiar principais forgas ... criticar as fraquezas menores ,698

Desenvolvimento de Competéncias/Oportunidades

07 Procurar formagéo continuamente ,749

15 Preparar-me para oportunidades de carreira ... ,673

04 Especializar-me em areas que s&o muito importantes ... ,635

02 Desenvolver competéncias ... precisas em futuras ... ,634

14 Manter em aberto as minhas opgdes de carreira ,570

06 Obter informagao acerca das vagas na minha empresa ,478*

Envolvimento no Trabalho

08 Trabalhar fora do horario normal de trabalho ,847

01 Trabalhar horas extra ,839

05 Levar trabalho para casa , 122

03 Dispender ... tempo a pensar no trabalho, mesmo fora ... , 719
Comportamentos de Insinuagao

29 Vestir-me como o(s) meu(s) chefe(s) , 749
30 Concordar com as opinides ..., mesmo quando discordo ,622
27 Ter interesse na vida pessoal do(s) meu(s) chefe(s) ,591
26 Fazer ameagas de despedimento ,540
28 Estar de acordo com expectativas do(s) meu(s) chefe(s) ,498*
Mentoria

19 Procurar aconselhamento com os meus colegas... ,679
21 Procurar aconselhamento ... na organizagéo ,668
18 Procurar aconselhamento com o(s) meu(s) chefe(s) ,641

Eigenvalue 7,63 2,68 2,24 1,84 1,48 1,36
Percentagem da Variancia Explicada 11,7 10,7 10,4 9,6 7,9 7
Alpha ,81 ,84 ,78 ,82 , 68 ,79

Quadro 4.4. - Resultados da Analise Factorial para os Comportamentos Individuais de Gestao de
Carreira

Obrigagdes Organizacionais do Contrato Psicoldgico. Relativamente as obrigagdes
organizacionais percepcionadas pelos individuos foram utilizados diversos trabalhos
(Rousseau, 1990a; Herriot, Manning e Kidd, 1997; Castanheira e Caetano, 1999; Lester e

Kickul, 2001; Westwood, Sparrow e Leung, 2001), produzindo-se um conjunto de afirmacdes

* Apesar do loading n&o ser = a 0,50, este item foi considerado, pois reflecte o sentido global do factor.
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representativo dos conteudos habitualmente referidos na literatura da area: formacéo,
desenvolvimento de carreira, remuneracao, seguranga de emprego, apoio organizacional e
condi¢des de trabalho.

Assim, de uma lista inicial de 43 itens foram admitidos, apos pré-teste, 38 afirmacoes
representativas das obriga¢gdes acima mencionadas. Foi solicitado aos participantes que
assinalassem o seu grau de concordancia (1 — “discordo totalmente” a 5 — “concordo
totalmente”) relativamente aos “possiveis compromissos assumidos ao longo do tempo pela
sua empresa, face a si, para além do estabelecido no seu contrato formal de emprego”.

No Quadro 2 do Anexo Il estdo descritas as médias e desvios padrdo da percepcao das
obrigagcbes da organizagdo, pelos respondentes. Da analise do quadro sobressai que as
obrigacbes sao percepcionadas como tendo sido feitas pela organizagdo, variando a média
entre 3,5 e 4,3.

A andlise factorial, revelou seis dimensdes relativas a percepcao das obrigacbes da
organizacao face ao individuo com consisténcias internas boas, e que permitem explicar
73% da variancia dos resultados. Sendo um dos factores constituido apenas por um unico
item (Disponibilizar-lhe tempo para poder tratar de assuntos pessoais/familiares) com um
loading de 0,631, foi retirado das analises. Os factores considerados (Quadro 4.5.)
representam conteudos que foram denominados, no seu conjunto, como Obrigacdes
Organizacionais.

O primeiro factor extraido reflecte Obrigagdes Organizacionais de Ambiente e Condigoes
de Trabalho (a = 0,972), exibindo itens relativos a percep¢ao de obrigacdes relacionadas
com a criagdo de um bom ambiente de trabalho, com apoio organizacional, e com a
prestacdo de condigdes de trabalho adequadas. O segundo factor extraido, denominado
Obrigagées Organizacionais de Formacdao (a = 0,936), centra-se em promessas
percebidas relativas a formagdo fornecida. Seguidamente surgem Obrigagoes
Organizacionais de Remuneragao (a = 0,888), associadas a percep¢ado das promessas
relativas a salario e incentivos. O quarto factor, Obrigag6es Organizacionais de Gestao de
Carreira (a = 0,914), reflecte percepcdes sobre a clarificagdo da organizagdo empregadora

face as vias para desenvolvimento da carreira e, finalmente, surgiram as Obriga¢6es Orga-
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Loadings
1 2 3 4 5

Escala e ltens

Obrigagoes Organiz. de Ambiente/Condigoes de Trabalho

36 Proporcionar um ambiente de trabalho cooperante ,839

37 Fornecer os recursos humanos e materiais adequados ... ,836

38 Proporcionar um ambiente de trabalho seguro ,802

32 Trata-lo (a) de forma justa e equitativa , 749

33 Proporcionar-lhe um trabalho interessante e desafiante , 749

34 Clarificar os objectivos e as responsabilidades... , 743

26 Confiar em si e respeita-lo(a) , 743

27 Aplicar regras e procedimentos de forma justa 737

35 Proporcionar um trabalho (...) adequado(a) a sua pessoa ,719

29 Ter em consideragao as suas necessidades ... ,692

30 Solicitar a sua opiniao ... ,690

25 Reconhecer e recompensar o seu bom desempenho ,660

28 Procurar ajudar na resolugdo de problemas ... ,627

23 Fornecer feedback sobre o seu desempenho ,625

31 Apoia-lo(a) nas dificuldades de natureza pessoal/familiar ,559

24 Comunicar ... sobre os problemas que Ihe digam respeito ,556

Obriga¢des Organizacionais de Formagao

5 Fornecer formagéo adequada ao seu desenvolvimento ... ,828

4 Realizar acg¢des de formagao ... ,810

3 Disponibilizar conhecimentos e competéncias ... , 797

2 Providenciar atempadamente a formagao necessaria ... , 787

6 Realizar ... formagéo que possibilitem ... expectativas 176

1 Fornecer formagao adequada para realizar o seu trabalho , 729

Obriga¢des Organizacionais de Remuneragao

10 Remunerar de acordo com a fungao que exerce ,698

12 Informar ... critérios para atribui¢éo incentivos (...) ,664

11 Remunerar o trabalho efectuado de acordo c/ ... sector ,623

14 Proporcionar salario (...) de acordo c/ o seu desempenho ,601

13 Proporcionar incentivos (...) consoante o seu desempenho ,600

19 Remunerar (...) horas extraordinarias que venha a fazer ,594

15 Remunerar equitativamente face ... outros trabalhadores ... ,518

21 Cumprir integralmente o contrato formal de emprego ,480*
Obrigagdes Organizacionais de Gestao de Carreira

8 Clarificar a via para a promogao da sua carreira ... , 714
9 Clarificar a via para aceder a novas fungoes ... ,687
7 Permitir-lhe o desenvolvimento de novas fungdes ... ,626
Obriga¢des Organizacionais Contratuais

17 Possibilitar o gozo das férias contratadas sem limitagoes ... ,754
16 Proporcionar-lhe um emprego seguro na empresa ... ,713
18 Cumprir contrato formal de emprego se deixar...a empresa ,555
20 Assegurar beneficios contratuais (...) ,491°*

Eigenvalue 19,23 3,11 1,69 1,30 1,02
Percentagem da Varidncia Explicada 25,5 14,4 12,3 6,9 6,7
Alpha ,97 ,94 ,89 ,91 ,81

Quadro 4.5. — Resultados da Analise Factorial para a Percepgao das Obrigagoes Organizacionais

* Apesar do loading n&o = a 0,50, este item foi considerado, pois reflecte o sentido global do factor.
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nizacionais Contratuais (a = 0,811), categoria referente a percepgdo de promessas
ligadas, essencialmente a questdes do contrato formal de emprego e a seguranca de
emprego.

Os factores que emergiram reflectem a tendéncia recente de analisar o contrato
psicologico para além da dicotomia tradicional relacional versus transaccional. Nos trabalhos
de Coyle-Shapiro e Kessler (2000 e 2002b) surgiram dados conducentes a conclusdo de
que a formagao seria um factor a parte, uma vez que se revelava como um conjunto de
obrigacbes percebidas que podia incorporar-se tanto num contrato psicologico relacional
como num transaccional. Além do mais, parece importante analisar as possibilidades de
percepg¢ao de promessas organizacionais, e também individuais, em termos dos conteudos
possiveis, uma vez que estes podem variar ndo s6 com o contexto nacional, mas também

com contextos sectoriais e organizacionais.

Quebra das Obrigacdes Organizacionais do Contrato Psicolégico. As dimensdes da
percepcao de incumprimento das obrigagdes organizacionais foram construidas a partir dos
mesmos itens anteriores, solicitando aos participantes que indicassem para cada um deles
“0 grau de cumprimento que considera que a empresa tem tido ...” (1 — “nunca cumpre” a 5 —
“‘cumpre sempre”). Posteriormente, os valores da pontuagéo dos itens foram recodificados
no sentido inverso para mais facil leitura e compreensdo do conceito de quebra das
obrigacgdes.

No Quadro 3 do Anexo |l estdo descritas as médias e desvios padrao relativamente a
percepg¢ao de quebra das obrigagdes da organizagdo. Da leitura do quadro constata-se que
as obrigagdes do empregador percepcionadas como mais quebradas tém a ver com
remuneracdo (horas extraordinarias, equidade, recompensa de desempenho...), a
clarificacdo de informacéao relativa ao desenvolvimento de carreira e ao fornecimento de
formagao. Por sua vez as obrigagbes percebidas como menos quebradas pela organizagao
parecem ser relativas a seguranga de emprego e a aspectos do contrato formal de emprego.
Globalmente esta amostra parece indicar uma baixa percepc¢ao de quebra das obrigacoes

enunciadas.
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Escala e Itens

2

Loadings
3

Quebra de Obrigacoes Organiz. de Ambiente/Condigoes de Trabalho
28 Procurar ajudar na resolugdo de problemas profissionais ...

29 Ter em consideragao as suas necessidades ...

30 Solicitar a sua opinido ...

32 Traté-lo (a) de forma justa e equitativa

27 Aplicar regras e procedimentos de forma justa

24 Comunicar abertamente sobre os problemas que Ihe digam respeito
31 Apoia-lo(a) nas dificuldades de natureza pessoal/familiar

26 Confiar em si e respeita-lo(a)

23 Fornecer feedback sobre o seu desempenho

25 Reconhecer e recompensar o seu bom desempenho

35 Proporcionar um trabalho (fun¢do) adequado(a) a sua pessoa
33 Proporcionar-lhe um trabalho interessante e desafiante

36 Proporcionar um ambiente de trabalho cooperante

34 Clarificar os objectivos e as responsabilidades ...

Quebra de Obrigagoes Organizacionais de Remuneragao

11 Remunerar ... de acordo com os valores...no sector

14 Proporcionar um salario-base de acordo com o seu desempenho
10 Remunerar de acordo com a fungdo que exerce

13 Proporcionar incentivos (...) consoante o seu desempenho

21 Cumprir integralmente o contrato formal de emprego

12 Informar... sobre os critérios para atribuigao dos incentivos (...)
19 Remunerar sempre as horas extraordinarias que venha a fazer
15 Remunerar equitativamente face aos outros trabalhadores ...
37 Fornecer os recursos humanos e materiais adequados ...
Quebra de Obrigagdes Organizacionais de Formagao

1 Fornecer formagao adequada para realizar o seu trabalho

2 Providenciar atempadamente a formagao necessaria ...

5 Fornecer formagao adequada ao seu desenvolvimento ...

4 Realizar acgbes de formacgao...

6 Realizar acgbes de formacéo que possibilitem ... expectativas
3 Disponibilizar conhecimentos e competéncias necessarios ...
Quebra de Obrigagdes Organizacionais Contratuais

17 Possibilitar o gozo das férias contratadas sem limitagoes ...

16 Proporcionar-lhe um emprego seguro na empresa ...

18 Cumprir o contrato formal de emprego se deixar... a empresa
Quebra de Obrigacdes Organizacionais de Gestao de Carreira

8 Clarificar a via para a promogao da sua carreira ...

9 Clarificar a via para aceder a novas fungoes ...

7 Permitir-lhe o desenvolvimento de novas fungdes ...

, 758
, 742
,740
, 718
, 117
, 714
,660
,653
,643
,642
,620
,589
,577
,545

178
,681

,678
,649
,599
,562
,539
,536
,493*

, 7187
, 178
, 770
,768
,730
17

770
756
744

,762
,738
,572

Eigenvalue
Percentagem da Variancia Explicada
Alpha

16,40
21,74
,95

2,41
13,80
,88

2,07
13,46
,92

1,68
7,85
,81

1,39
6,20
,89

Quadro 4.6. — Resultados da Andlise Factorial para a Percepgao de Quebra das Obrigagoes Organizacionais

* Apesar do loading n&o ser = a 0,50, este item foi considerado, pois reflecte o sentido global do factor
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Foram, entdo, efectuados os mesmos procedimentos de factorizagdo anteriores que
revelaram, inicialmente, uma solugcao factorial de sete dimensdes explicativas de 69% da
variancia. Dado que para efeitos de comparacgao facilitaria obter uma solugéo idéntica a da
percepgcdo das obrigagcdes organizacionais foram solicitados cinco factores para a
percepgao de incumprimento. Este procedimento revelou conteudos e factores comparaveis,
e consistentes, pelo que foi a solugao adoptada.

As cinco dimensodes de Quebra das Obriga¢6es Organizacionais (ver Quadro 4.6.) que
explicam 63% da varidncia e que revelaram consisténcias internas boas foram, a
semelhanga das Obriga¢des Organizacionais, denominadas de Ambiente e Condi¢ées de
Trabalho (a = 0,949); Remuneragao (a = 0,875); Formagao(a = 0,924); Contratuais (a =

0,807), e Gestao de Carreira (a = 0,890), pois reflectem o mesmo tipo de conteudos.

Obrigagdes Individuais do Contrato Psicolégico. Os itens referentes a estas
obrigagbes foram retirados dos trabalhos de Rousseau (1990a), Herriot, Manning e Kidd
(1997), Castanheira e Caetano (1999) e Westwood, Sparrow e Leung (2001). Reflectem
conteudos relativos a ambiente e condi¢des de trabalho, desempenho, formagao e carreira,
bem como lealdade a organizagdo. Apds pré-teste, 26 afirmagdes permaneceram,
solicitando-se aos participantes o grau de concordéancia (1 — “discordo totalmente” a 5 —
“concordo totalmente”) face aos “compromissos assumidos ao longo do tempo por si, ...,
para além do que foi estabelecido no contrato formal de emprego”. Esta escala reflecte a
perspectiva que o préprio individuo tem sobre o que considera que prometeu a sua
organizagao empregadora.

O Quadro 4 do Anexo Il descreve as médias e os desvios padrao da percepcado de
obrigacbes individuais. Nesse quadro verifica-se que as obrigacbes apresentadas sao
globalmente percebidas como tendo sido prometidas a organizagcao empregadora.

A analise de componentes principais efectuada revelou seis dimensdes de conteudos
com boa consisténcia interna ( ver Quadro 4.7.) e que explicam, no seu conjunto, 71% da

variancia.
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Escala e Itens

Loadings

3

4

Obrigac¢oes Individuais de Lealdade Organizacional

21 Respeitar as regras da empresa

22 Ser leal a empresa

20 Ter comportamento ... de acordo ¢/ padroes da empresa
25 Ser honesto na sua relagdo com a empresa

19 Proteger informagéo confidencial

26 Ter em consideragéo os interesses ... da empresa
Obrigac¢odes Individuais de Competéncia na Fungao

11 Aceitar mais responsabilidades, se solicitado

12 Sugerir formas de melhorar o desempenho

9 Estar actualizado na sua area de trabalho

10 Procurar ter um desempenho acima da média

13 Desempenhar fungbes de acordo c/ objectivos da empresa
18 Adquirir conhecimentos/competéncias ...

Obrigag¢odes Individuais de Relacionamento com Colegas
3 Procurar ter um bom relacionamento com os seus colegas
2 Ajudar a criagdo de um bom clima de trabalho

4 Ser honesto na relagdo ¢/ os seus colegas

1 Ajudar os seus colegas de trabalho

Obrigag¢des Individuais de Desenvolvimento

16 Procurar o desenvolvimento da sua carreira ...

17 Procurar conhecimentos/competéncias ...

14 Procurar adquirir conhecimentos/competéncias...

15 Procurar o desenvolvimento ..., dentro da empresa
Obrigac¢des Individuais de Disponibilidade

8 Aceitar algumas alteragdes no horario de trabalho

7 Aceitar uma proposta de transferéncia ...

6 Disponibilizar-se para viajar, se necessario

5 Disponibilizar-se para trabalhar horas extra ...
Obrigag¢des Individuais de Permanéncia na Organizagao
24 Nao procurar activamente outro emprego

23 Permanecer, a longo-prazo, na empresa

,834
,808
,796
,784
,702
,626

, 178
,723
, 723
, 718
, 703
,631

844
843
774
738

,835
,793
,745
,576

, 794
, 776
,732
,591

,871
,850

Eigenvalue
Percentagem da Variancia Explicada
Alpha

9,26
15,63
,88

2,76
14,90
,91

2,03
12,08
,88

1,71
11,68
,86

1,46
9,42
,76

1,13
6,85

Quadro 4.7. — Resultados da Analise Factorial para a Percepgao das Obrigagdées Individuais

Face a empresa, os individuos desta amostra percepcionam como Obrigagées

Individuais, i.e. obrigagbes deles face a sua organizacdo empregadora, as de Lealdade

Organizacional (a = 0,883) — compromissos que reflectem, por parte do colaborador,

respeito e aceitagdo das regras e valores do seu empregador; Competéncia na Fungao (a

= 0,914) — obrigacdes de ter/melhorar o desempenho individual para atingir os objectivos

organizacionais; Relacionamento com os Colegas (a = 0,879) — compromisso de ter e

assegurar um relacionamento saudavel com os colegas de trabalho; Desenvolvimento (a =
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0,865) — procura de conhecimentos e competéncias que permitam o desenvolvimento da
carreira e um melhor desempenho; Disponibilidade (a = 0,763) — disponibilidade do
individuo em aceitar mudangas no seu trabalho (horarios, deslocacgoes...); € Permanéncia
na Organizagao (a = 0,782) — obrigagdes de permanéncia a longo prazo na organizagao

actual.

Quebra das Obrigacfes Individuais do Contrato Psicolégico. Os trabalhos de Coyle-
Shapiro e colegas (Coyle-Shapiro e Kessler, 2002b; Coyle-Shapiro e Neuman, 2004)
revelaram a importancia de considerar a percepgdo de quebra das obrigacbes dos
colaboradores face ao seu empregador.

Assim, usando a mesma légica relativa a investigacdo da percepg¢do de Quebra das
Obrigagdes Organizacionais, solicitou-se aos participantes que indicassem, para cada um
dos mesmos itens referentes as Obrigagdes Individuais, o grau de cumprimento (1 — “nunca
cumpro” a 5 — “cumpro sempre’) que percepcionavam relativamente aos seus
compromissos para com a organizacdo empregadora. Também aqui os valores da
pontuagao dos itens foram recodificados no sentido inverso.

No Quadro 5 do Anexo Il estdo descritas as médias e os desvios padrao referentes a
percepcgao de quebra das obrigagdes individuais. Da analise do quadro ressalta, como seria
de esperar, uma relativa menor percep¢ao de quebra das obrigag¢des individuais. Mesmo
assim, as percebidas como mais cumpridas referem-se a itens relacionados com a lealdade
organizacional. As menos cumpridas reflectem obrigagdes de desenvolvimento de carreira e
de disponibilidade.

Do procedimento de redugdo de factores surgiram as mesmas seis dimensdes das
Obrigagdes Individuais, agora reflectindo a percepcdo da sua Quebra: Lealdade
Organizacional (a = 0,874); Competéncia na Fungédo (a = 0,844); Desenvolvimento (a =
0,821); Relacionamento com Colegas (a = 0,831); Disponibilidade (a = 0,664) e, também,
Permanéncia na Organizacdao (a = 0,720). Estes factores explicam 64% da variancia

encontrada nos resultados (Quadro 4.8.).

119



CAPITULO 4

Loadings

Escala e Itens 1 2 3 4 5 6

Quebra de Obrigagoes Indiv. de Lealdade Organizacional

21 Respeitar as regras da empresa ,851

22 Ser leal a empresa 74

25 Ser honesto na sua relagdo com a empresa 741

19 Proteger informacao confidencial , 734

20 Ter comportamento ...de acordo c/ padrdes da empresa , 722

26 Ter em consideragao os interesses ... da empresa ,537

Quebra de Obrigagoes Indiv. de Competéncia na Fungao

10 Procurar ter um desempenho acima da média ,783

13 Desempenhar fungbes de acordo c/ object. empresa ,7100

12 Sugerir formas de melhorar o desempenho ,693

11 Aceitar mais responsabilidades, se solicitado ,638

9 Estar actualizado na sua area de trabalho ,523

Quebra de Obrigac¢odes Indiv. de Desenvolvimento

17 Procurar conhecimentos/competéncias ... , 815

16 Procurar o desenvolvimento... fora da empresa ,805

14 Procurar adquirir conhecimentos ... para melhorar ... ,694

18 Adquirir conhecimentos... para melhorar ...trabalho 591

15 Procurar o desenvolvimento ..., dentro da empresa ,445*

Quebra de Obrigagoes Indiv. de Relacionamento ¢/ Colegas

2 Ajudar a criagado de um bom clima de trabalho ,814

3 Procurar ter um bom relacionamento com os seus colegas ,809

1 Ajudar os seus colegas de trabalho ,165

4 Ser honesto na relagéo ¢/ os seus colegas ,155

Quebra de Obrigagdes Indiv. de Disponibilidade

7 Aceitar uma proposta de transferéncia ... ,833
8 Aceitar algumas alteragées no horario de trabalho ,823
5 Disponibilizar-se para trabalhar horas extra ... ,421*
6 Disponibilizar-se para viajar, se necessario ,406"
Quebra de Obrigagdes Indiv. Permanéncia na Organizagao

23 Permanecer, a longo-prazo, na empresa ,852
24 Nao procurar activamente outro emprego ,825

Eigenvalue 8,41 2,26 2,03 1,49 1,32 1,12
Percentagem da Variancia Explicada 14,97 13,08 11,07 11,06 7,51 6,26
Alpha ,87 ,84 ,82 ,83 ,66 72

Quadro 4.8. — Resultados da Analise Factorial para a Percepg¢ao de Quebra das Obrigagdes Individuais

Adaptabilidade. Para avaliar o grau de facilidade com que os individuos se adaptam a
mudangas foram usados os trés itens indicados no trabalho apresentado por Gould (1979).
Esta medida pode revelar-se importante uma vez que, num cenario actual de alteragdes

continuas nas organizagdes e da influéncia que tais mudangas podem ter na relagéo entre

* Apesar do loading ndo ser = a 0,50, este item foi considerado por reflectir a ideia global transmitida pelo factor do factor.
Igualmente a analise de consisténcia interna revelou ndo haver prejuizo para a inclusao do item.
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empregador e empregado, pode ajudar a explicar quer a percepg¢ao dos conteudos, quer de
quebra do contrato psicolégico.

A analise factorial evidenciou um factor com poder explicativo de 51,7%, mas com uma
consisténcia interna fraca — a = 0,527 (Quadro 4.9.). Dado que a consisténcia interna n&o se
revelou adequada, as analises posteriores foram efectuadas utilizando apenas o item
“Adapto-me facilmente a mudancas no meu trabalho”. Este procedimento esta de acordo
com a ideia expressa em Hair, Anderson, Tatham e Black (1998), onde a variavel com o
maior loading na matriz factorial pode ser representativa da dimensao, desde que descreva

adequadamente o conceito tedrico que pretende caracterizar.

Escala e Itens Loadings
Adaptabilidade

Adapto-me facilmente a mudangas no meu trabalho ,807
Nao gosto de ter de me adaptar a condiges de trabalho novas e sempre a mudar (recodificado) , 706
Eu gosto de tentar coisas novas e diferentes no meu trabalho ,633
Eigenvalue 1,55
Percentagem da Variancia Explicada 51,7
Alpha ,53

Quadro 4.9. — Resultados da Analise Factorial para a Adaptabilidade

Empenhamento na Carreira. O grau de envolvimento dos participantes na sua carreira
foi avaliado a partir da adaptacdo da escala usada por Blau (1985). Apds o pré-teste,
apenas um dos itens foi retirado. Nesta amostra foi, entdo, pedido que indicassem o grau de
concordancia (1 — “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente”) para cada uma das

afirmacoes, tendo em conta que elas espelhariam a forma como encarariam a carreira.

Escala e Itens Loadings
Empenhamento na Carreira

5 Gosto demasiado da actividade bancaria para a deixar ,852
2 Definitivamente quero uma carreira no sector bancario ,803
7 Estou desapontado(a) por ter entrado no sector bancario (recodificado) , 176
1 Se pudesse ir trabalhar para um sector diferente do bancario. .... ... mudava (recodificado) , 167
4 Mesmo que tivesse outras fontes de rendimento .... ainda assim continuaria no sector bancario , 758
3 Se pudesse fazer tudo de novo. ... ndo escolheria trabalhar no sector bancario (recodificado) , 125
6 Uma carreira no sector bancario € a carreira ideal para um trabalhador ,684
Eigenvalue 4,13
Percentagem da Variancia Explicada 59
Alpha ,88

Quadro 4.10. — Resultados da Analise Factorial para o Empenhamento na Carreira
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A analise factorial de componentes principais revelou um unico factor (ver Quadro 4.10),
tal como no trabalho original, com uma consisténcia interna de a = 0,883, e que explica uma

variancia nos resultados de 59%.

Ambicéo. Para medir esta caracteristica foi utilizado um unico item (“desejo progredir
para niveis mais altos no meu trabalho”), retirado do trabalho de Nabi (1999). Rousseau
(1990a) utilizou a nogao de carreirismo como a expectativa individual de vir a mudar de
empregador varias vezes ao longo do percurso profissional, sendo que esta variavel, nesse
estudo, se associou negativamente a um contrato psicolégico relacional e positivamente a

um contrato psicolégico transaccional.

Locus de Controlo. Para medir o grau de controlo dos individuos face aos resultados
dos acontecimentos, foram usados os itens de uma escala adaptada de Rotter, apresentada
em Robbins (1996). Apds a realizagdo do pré-teste, os 20 itens originalmente utilizados
foram reduzidos a 12. Aos participantes desta amostra foi pedido que manifestassem o seu
grau de concordancia (1 — “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente”) para cada uma
das afirmacgdes, tendo em conta a sua forma habitual de agir ou sentir.

Da analise de componentes principais solicitada, surgiram cinco factores que explicaram
em conjunto uma variancia de 60,8%. Contudo, na analise de consisténcia interna apenas
dois factores se revelaram com aceitaveis (ver Quadro 4.11.): o locus de controlo interno (a
= 0,631) e o locus de controlo externo (a = 0,640). Estes dois factores em conjunto explicam

29% da variancia encontrada.

Escalas e Itens I;oadingz
Locus Controlo Interno

9 As classificagdes...sdo resultado do meu esforgo,... ,802 -,024
5 Noto uma relagao ... entre o esforgo ... e as classificagoes ... 174 ,011
Locus Controlo Externo

15 E apenas desejo acreditar que ... se pode influenciar... -,060 ,820
14 Tenho pouca influéncia na forma como pessoas se comportam -,032 ,801
Eigenvalue 2,13 1,76
Percentagem da Variancia Explicada 14,65 14,32
Alpha ,63 , 64

Quadro 4.11. — Resultados da Analise Factorial para o Locus de Controlo
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Valores Individuais de Trabalho. Para conhecer quais os valores face ao trabalho desta

amostra foram utilizadas as afirmacdes relatadas no trabalho de Oliver (1990). Dos 21 itens

originalmente usados, foi eliminado apenas um no pré-teste. Solicitou-se, entdo, ao conjunto

de participantes na amostra que assinalassem a importancia (1 — “nada importante” a 5 —

“muito importante”) dada ao conjunto de afirmacbes apresentadas que representavam

influéncias possiveis no trabalho.

Do procedimento de agregagcédo em factores efectuado resultaram cinco, que explicaram

59,5% da variancia. Contudo, uma solugdo de quatro factores revelou melhores

consisténcias internas e factores mais compreensiveis, explicando 54% da variancia nos

resultados (Quadro 4.12.).

Escala e Itens

Loadings

2

3

Valores de Tarefa/Contetudo do Trabalho

1 Poder usar as minhas capacidades 137
4 Ter um trabalho interessante 117
2 Ter um ambiente fisico agradavel ,681
6 Ter boas condigdes de trabalho ,616
8 Ter controlo sobre o meu trabalho ,580
7 Poder realizar tarefas completas ,511
Valores Participativos

11 Ter um produto/servigo que valha a pena

12 Nao haver separagdes do tipo “nés’/“eles”

10 Ter influéncia nos assuntos da empresa

13 Existir um controlo democratico

20 Trabalhar para beneficio mutuo

Valores Extra-Laborais

3 N&o colidir demasiado com a minha vida extra-laboral

15 N&o condicionar/limitar muito as minhas férias

14 Ter horas de trabalho razoaveis

Valores Instrumentais/Extrinsecos

18 Ter boas perspectivas de carreira

16 Usufruir de um bom salario

19 Ter seguranga de emprego

9 Existir uma distribuicao justa dos beneficios

;779
730
664
628
,544

,698
,672
,618

,780
689
504
443"

Eigenvalue 6,35
Percentagem da Variancia Explicada 15,22
Alpha ,79

1,75

15,09

79

1,60
12,15
,64

1,12
11,59
79

Quadro 4.12. — Resultados da Analise Factorial para os Valores Individuais de Trabalho

* Apesar do loading ndo ser =a 0,50, este item foi considerado por reflectir a ideia global transmitida pelo factor do factor.

Igualmente a analise de consisténcia interna revelou ndo haver prejuizo para a inclusdo do item.
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O primeiro factor revelou contelidos associados ao uso das capacidades dos individuos,
a natureza do trabalho e das tarefas, tendo sido denominado Valores Individuais de
Tarefa/Contetudo do Trabalho (a = 0,786). A segunda dimensao parece evidenciar valores
associados a possibilidade de maior ou menor participagao e espirito de equipa — Valores
Individuais Participativos (a = 0,790). A penultima dimensao — Valores Individuais Extra-
Laborais (a = 0,644) — parece revelar valores associados a questbes extra-laborais e,
finalmente, o ultimo factor indicia uma perspectiva instrumental do trabalho valorizando-se o
salario, beneficios, seguranca de emprego — Valores Instrumentais/Extrinsecos (a =

0,794).

Valores Organizacionais. Para medir a percepgao dos participantes sobre os valores da
sua organizagao empregadora foi utilizado o instrumento de medida descrito no trabalho de

Vala e colaboradores (1995).

Escala e Itens Loadings

1 2
Valores Participativos
9 Ter iniciativa ,821
3 Ser competente ,820
13 Realizagao pessoal e profissional ,816
10 Ser activo e interveniente ,803
4 Ter opinido e fazer propostas , 794
1 Trabalho em equipa , 716
7 Ouvir a opinido e as sugestdes das pessoas ,7106
15 Competéncia técnica ,676
2 Desenvolvimento tecnoldgico e inovagéo 487
Valores Burocraticos
12 Riscos calculados ,782
14 Estabelecimento de procedimentos e normas ,676
6 Ter respeito pelas chefias ,591
11 Cumprir os deveres do dia-a-dia ,588
5 Atencao as necessidades do mercado ,494*
Eigenvalue 6,70 1,35
Percentagem da Variancia Explicada 35,63 17,22
Alpha ,92 71

Quadro 4.13. — Resultados da Analise Factorial para os Valores Organizacionais

Assim, solicitou-se a opinido aos participantes da amostra sobre a importancia que a

empresa daria ao conjunto de valores apresentados (1 — “nada importante” a 5 — “muito

* Apesar do loading néo ser =a 0,50, este item foi considerado, pelo facto de ter um valor préximo e ser um item que reflecte o
sentido global do factor
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importante”). A andlise factorial evidenciou a formacdo de trés factores referentes aos
valores da organizagdo empregadora, percepcionados pelos individuos e que, no total,
apresentaram uma variancia explicativa de 61%. Dado que um desses factores apresentava
apenas um item (“ser antigo na empresa”, com loading de 0,841), foram considerados para
analise apenas dois factores.

As duas dimensdes resultantes apresentaram-se como significativamente consistentes,
retratando Valores Organizacionais Participativos (a = 0,919), onde imperam conteldos
que realcam iniciativa, participacdo e competéncia, e Valores Organizacionais
Burocraticos (a = 0,709), onde se agregam itens associados a regras, normas e respeito
pelas hierarquias, ou seja, valores relativamente tradicionais (Quadro 4.13.).

Os dois factores em conjunto explicam 53% da variancia dos resultados.

Préticas Organizacionais de Gestdo de Carreira. No sentido de conhecer o tipo de
praticas usadas pelas organizagbes empregadoras, foi adaptada uma lista apresentada no
trabalho de Baruch (1999), onde se solicitou aos participantes que indicassem a existéncia,

ou nao, de cada uma das praticas apresentadas, na organizagao onde trabalhavam.

Itens Nao Sim
% %
1 Tem conhecimento ... objectivos da sua empresa para os préximos anos? 314 68,6
Tem conhecimento ... objectivos do seu departamento/balcao? 15,3 84,7
3 Na sua empresa existe um sistema estruturado ...progressao de carreira ...? 61,0 39,0
41 informacgao sobre vagas na empresa ou noutras do grupo a que pertence 542 458
4.2  formagdo como parte integrante para o desenvolvimento da carreira 33,6 664
4.3 aconselhamento de carreira 76,3 23,7
4.4 rotagdo de fungdes 40,8 59,2
4.5 programas de preparacao para a reforma 90,0 10,0
4.6 planeamento da sucesséo de gestores 79,0 21,0
4.7  existéncia de mentor/tutor 74,9 251
4.8 avaliacdo de desempenho pelos colegas 71,7 28,3
4.9 avaliagdo de desempenho pelas chefias 76 924
4.10 manual sobre as possibilidades de carreira existentes 84,3 157
4.11  workshops sobre questbes relacionadas com a carreira 86,0 14,0
4.12  acolhimento para trabalhadores recém-chegados ou transferidos ... 53,2 46,8

Quadro 4.14. — Percentagem de Praticas Organizacionais de Gestao de Carreira

Da analise das percentagens de resposta (Quadro 4.14.), verifica-se que a maior parte da

amostra tem conhecimento de quais sao os objectivos da sua empresa (69%), mas
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sobretudo é mais significativo o nimero de individuos com conhecimento dos objectivos do
departamento/balcdo (85%). As praticas de gestdo de carreira que parecem nao existir
significativamente nas empresas dos individuos desta amostra sdo as relativas a um
sistema estruturado de progressao de carreira (61%), aconselhamento de carreira (76%),
programas de preparagao para a reforma (90%), planeamento da sucessao de gestores
(79%), mentoria/tutoria (75%), avaliagdo de desempenho pelos colegas (72%), manual com
as possibilidades de carreira (84%) e workshops sobre temas ligados a carreira (86%).

Por outro lado, as praticas que parecem existir de modo significativo nas organizacoes
destes colaboradores sdo a formacgéo (66%) e a avaliagdo de desempenho por parte das
chefias (92%). A percepcéo desta amostra parece indiciar praticas organizacionais de

gestao de carreira muito tradicionais nas organizagées empregadoras.

4.4. Teste de Hipoteses

Para teste das hipoteses formuladas no capitulo anterior foi usada a analise pelo modelo
de regressao linear multipla, dado que se pretende verificar a influéncia de um conjunto de
variaveis (independentes), em cada uma das variaveis dependentes. O método de
estimagao usado foi pelo procedimento stepwise, que permite examinar a contribuicido de
cada variavel independente no modelo de regresséo (Hair, Anderson, Tatham e Black,
1998).

Para verificar a inexisténcia de multicolinearidade, o valor de VIF (variance inflaction
factor) foi analisado para cada uma das variaveis independentes. De acordo com Pestana e
Gageiro (2003), o valor normalmente considerado como o limite acima do qual existe
multicolinearidade é 10. Nos modelos em analise ndo se detectou nenhum VIF superior a
10, indicando a auséncia de multicolinearidade.

Assim, efectuaram-se varias regressdées onde as variaveis individuais e organizacionais
entraram como variaveis independentes para a percepgao das obriga¢des organizacionais e
individuais, e para a percepgao de quebra das mesmas.

Igualmente foi usado o mesmo método para verificar a influéncia do contrato psicolégico

nos comportamentos individuais de gestédo de carreira.
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CAPITULO 5: ANALISE de RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se a analise dos resultados obtidos nos procedimentos
estatisticos, com vista a proceder ao teste das hipéteses formuladas no capitulo 3.

O capitulo inicia-se com a anadlise dos resultados respeitantes a influéncia do contrato
psicolégico nos comportamentos individuais de gestdo de carreira, seguindo-se a analise
dos determinantes dos contelidos do contrato psicolégico e da percepg¢ao de quebra do

mesmo.

5.1. Contrato Psicolégico como Determinante dos Comportamentos Individuais de
Gestao de Carreira

Esta seccao procura testar a hipotese fundamental — hipétese 1, sobre os possiveis
efeitos do conteudo e da percepgédo de quebra do contrato psicolégico na utilizagdo dos
comportamentos individuais de gestao de carreira.

Foram, aqui, utilizados modelos de regressdo linear multipla stepwise, em que cada
conjunto de comportamentos individuais de gestdo de carreira foi regredido nas diferentes
obrigacdes individuais e organizacionais, para testar a hipotese 1a), e na quebra das

mesmas obrigagdes para testar a hipétese 1b).

5.1.1. Conteudos do Contrato Psicolégico como Determinantes dos Compor-
tamentos Individuais de Gestdo de Carreira

O primeiro modelo de regressado refere-se a variavel dependente da utilizacao dos
comportamentos individuais de gestdo de carreira no seu conjunto, onde foi imposto um
unico factor (a = 0,889) referente a todos os itens que constituiram a escala dos
comportamentos individuais de gestdo de carreira. Este factor foi regredido nos diversos
tipos de obrigagdes individuais e organizacionais constituintes do contrato psicoldgico.

O modelo (Quadro 5.1.) explica 21% da variancia dos resultados, demonstrando que a
utilizacdo do conjunto dos comportamentos individuais de gestdo de carreira se deve a
percepgao da existéncia de obrigag¢des individuais de competéncia na fungao (B= 0,462; p <
0,01) e de lealdade organizacional (8= 0,158; p < 0,05), e a uma menor percepcado da
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existéncia de obrigagdes individuais de relacionamento com colegas (B= -0,209; p < 0,05).
Isto é, os individuos que percebem como tendo obrigagbes para com a organizagcao
empregadora relativas ao seu préoprio desempenho, que percebem menos obriga¢des de
criar um bom clima de trabalho com os colegas e que consideram ter obrigacbes de
lealdade para com a sua organizagdo, sdo aqueles que parecem usar mais, no seu

conjunto, os comportamentos individuais de gestao de carreira.

Modelo Explicativo da Utilizagdo de Comportamentos 2
Indivi'duais de Gestao de _Carr’eil_'a R R? Aj!?,lst B p
(Conteudos do Contrato Psicoldgico)

Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungao 421 A77 A73 421 <0,01
Obrigacdes Individuais de Competéncia na Fungao 448 201 193 527 < 0,01
Obrigagdes Individuais Relacionamento com Colegas -,188 <0,05
Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungao ,462 < 0,01
Obrigagdes Individuais Relacionamento com Colegas ,469 ,220 ,207 -,209 <0,05
Obrigacdes Individuais Lealdade Organizacional ,158 <0,05

Quadro 5.1. — Modelo Explicativo da Determinacdo dos Conteuidos do Contrato Psicolégico na
Utilizacdo de Comportamentos Individuais de Gestédo de Carreira

Analisando os resultados das correlagdes evidenciadas no Quadro 5.3., também se
verificam as correlagbes significativas das obrigagdes individuais com a utilizagcdo dos
comportamentos individuais de gestdo de carreira. Exceptuando as obrigagdes individuais
de permanéncia, todas as outras se correlacionam, e positivamente.

O mesmo método foi utilizado para cada tipo de comportamentos individuais de gestédo
de carreira. Os resultados das regressées podem ser observados no quadro 5.2.

Assim, verifica-se que a utilizagcdo de comportamentos relativos a procura do
desenvolvimento de competéncias e oportunidades esta dependente da existéncia de
obrigacgdes individuais de lealdade organizacional (= 0,289; p < 0,01) e de competéncia na
funcdo (B= 0,403; p < 0,01), e a uma menor presenca de obrigagbes individuais de
relacionamento com os colegas (B=-0,318; p < 0,01). Este modelo explica 23% da variancia
dos resultados. No Quadro 5.3. as correlagdes entre estes tipo de comportamentos e as
obrigacbes individuais revelam, também, correlagbes significativas com as obrigacbes
individuais de disponibilidade e desenvolvimento. Curiosamente, ndo surge neste quadro
uma correlagdo com as obrigagdes de relacionamento com os colegas, que aparece no

modelo de regressao.

128



CAPITULO 5

Modelos Explicativos da Utilizagao por Tipo de 2
Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira R R? R B p
(Conteudos Contrato Psicologico) Ajust
Networking
Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungéo ,200 ,040 ,035 ,200 <0,05
Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungéo 247 061 051 ,302 <0,01
Obrigacdes Individuais de Relacionamento com Colegas =177 <0,05
Auto-Nomeagao
Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungéo ,290 ,084 ,079 ,290 <0,01
Desenvolvimento Competéncias/Oportunidades
Obrigagdes Individuais de Lealdade Organizacional ,366 ,134 ,129 ,366 <0,01
Obrigagdes Individuais de Lealdade Organizacional 421 177 169 ,253 <0,01
Obrigacdes Individuais de Competéncia na Fungéo ,237 <0,05
Obrigacdes Individuais de Lealdade Organizacional ,289 < 0,01
Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungao ,494 ,244 ,232 ,403 <0,01
Obrigagdes Individuais de Relacionamento com Colegas -318 <0,01
Envolvimento no Trabalho
Obrigagdes Individuais de Lealdade Organizacional ,231 ,053 ,048 ,231 <0,01
Obrigacdes Individuais de Lealdade Organizacional ,291 < 0,01
L L . . ,299 ,089 ,080
Obrigacdes Individuais de Permanéncia na Organizagéo -,199 <0,05
Obrigagdes Individuais de Lealdade Organizacional ,257 <0,01
Obrigagdes Individuais de Permanéncia na Organizagao ,344 ,119 ,105 -,258 <0,01
Obrigagdes Individuais de Desenvolvimento ,188 <0,05
Obrigagdes Individuais de Lealdade Organizacional ,269 <0,01
Obrigacdes Individuais de Permanéncia na Organizagéo -,239 < 0,01
L L . ,390 ,152 ,135
Obrigacdes Individuais de Desenvolvimento ,227 <0,05
Obrigagdes Organizacionais Contratuais -,192 < 0,05
Insinuagao
Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungéo 214 ,046 ,041 214 <0,05
Mentoria
Obrigacdes Individuais de Competéncia na Fungéo ,434 ,188 ,184 ,434 < 0,01
Obrigacdes Individuais de Competéncia na Fungéo 272 <0,01
. o . 474 ,225 ,217
Obrigagdes Individuais de Desenvolvimento ,250 < 0,05

Quadro 5.2. — Modelos Explicativos da Determinagao dos Contetidos do Contrato Psicologico na
Utilizagao por Tipo de Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira

Relativamente ao uso de comportamentos que denotem envolvimento no trabalho o

diminuir a utilizacdo deste tipo de comportamentos.

modelo surgido, que explica 14% da variancia dos resultados, da conta da influéncia da
presenca de obrigacdes individuais de lealdade organizacional (= 0,269; p < 0,01) e de
desenvolvimento (B= 0,227; p < 0,05). Por sua vez, a presencga de obrigagbes individuais de

permanéncia (= -0,239; p < 0,01) e organizacionais contratuais (3= -0,192; p < 0,05) parece

Assim, individuos que tém obrigagbes de lealdade para com a sua organizacao

empregadora, de cuidar e desenvolver a sua propria carreira, mas que nao se sintam

obrigados a permanecer na organizagdo, nem percebam obrigagdes da organizacao
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relativas a aspectos mais formais do seu contrato de emprego, parecem ser os que exibem
mais comportamentos de envolvimento no trabalho.

O quadro da analise bivariada também evidencia a primazia da associagdo das
obrigagdes individuais com este tipo de comportamentos, ndo evidenciando, no entanto,
correlagao significativa com as obrigagées de permanéncia (Quadro 5.3.).

Finalmente, a utilizagdo de comportamentos de mentoria parece estar dependente da
existéncia de obrigagdes individuais de competéncia na fungado (B= 0,272; p < 0,01) e de
desenvolvimento (= 0,250; p < 0,05). Este modelo explica 22% da variancia dos resultados
e assinala que individuos pedem mais aconselhamento quando consideram ser obrigados a
serem competentes e a desenvolverem a sua carreira.

Analisando as correlagbes (Quadro 5.3.), a mentoria surge positivamente associada, ao
nivel de significancia de p < 0,01, as obriga¢des organizacionais de ambiente e condi¢oes
de trabalho (r = 0,263) e de formagéo (r = 0,180). Igualmente se correlaciona, com excepgao

das obrigac¢des de permanéncia, com todas as obrigacdes individuais consideradas.

:* S : 88; Geral NetW Nap;::ﬁo Czim TE:;::;B Insin. Mentoria
Obrigagoes Organizacionais 120 ,036 ,145(%) -,006 -014 ,082 ,223(*)
Ambiente/Cond. Trabalho 122 ,029 ,162(*) -016 011 ,037 ,263(*)
Formacao ,165(%) 091 ,185(**) ,103 010 ,036 ,180(*)
Remuneragéo ,005 ,001 015 -,043 -,053 -075 102
Gestdo Carreira 112 ,126 ,155(%) 011 -,002 ,002 ,098
Contratuais 017 -,030 ,085 -018 -,135(*) -,045 128
Obrigagodes Individuais A420(7)  ,232(™) 276(*) ,351(") 241(*) ,212(") A38(™)
Lealdade Organizacional ,30007%)  ,160(*) A77(%) ,335(*%) ,246(*) 112 A75(7%)
Competéncia Funcdo A35(7%) ,237(*) ,283(**) ,367(") ,226(**) ,213(") A41(7)
Relacionamento Colegas ,142(%) ,042 ,132(%) ,046 ,093 ,067 ,260(**)
Desenvolvimento ,352(%) ,214(™) ,198(*%) ,258(**) ,183(*%) A79(7) A34(7)
Disponibilidade 289()  173(*) ,219(*%) ,255(*) ,191(%) 13 ,216(™)
Permanéncia Organizagdo 116 ,082 J144(%) ,053 -,038 103 119

Quadro 5.3. — Correlagdes entre Conteudos do Contrato Psicolégico e a Utilizagdo de Comportamentos
Individuais de Gestao de Carreira

Da andlise dos modelos indicados no Quadro 5.2. conclui-se a importancia das
obrigagbes individuais na determinagdo do uso dos varios comportamentos individuais de
gestdo de carreira. Igualmente se percebe que a utilizagdo de cada tipo de comportamentos

individuais de gestao de carreira é determinada por um conjunto especifico de obrigacoes
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do contrato psicoldgico, se bem que apenas os modelos relativos as variaveis dependentes
de desenvolvimento de competéncias, envolvimento no trabalho e mentoria paregam
expressivos (e por isso foram objecto de analise mais detalhada). Assim, no seu conjunto os
dados permitem a confirmacdo da hipotese 1a), que postula que diferentes obrigacdes do
contrato psicolégico determinam a utilizacdo de diferentes comportamentos individuais de

gestao de carreira.

5.1.2. Quebra do Contrato Psicolégico como Determinante dos Comportamentos
Individuais de Gestéo de Carreira

Relativamente ao papel da percepg¢ao de quebra do contrato psicolégico na utilizagdo dos
comportamentos individuais de gestao de carreira, os resultados das regressodes efectuadas

encontram-se indicadas nos Quadros 5.4. e 5.5.

Modelo Explicativo da Utilizacdo de Comportamentos 2
Individuais de Gestao de Carreira R 2 R B o]
(Quebra do Contrato Psicolégico) Ajust
Quebra Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungao ,396 ,157 ,153 -,396 <0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungéo 467 218 210 -,332 <0,01
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Ambiente/Condi¢des Trabalho -,255 <0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungéo -,328 <0,01
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Ambiente/Condi¢des Trabalho ,491 ,242 ,229 -,398 < 0,01
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Remuneragéo ,208 <0,05
Quebra Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungéo -,337 < 0,01
Quebra Obrigacdes Organizacionais de Ambiente/Condigdes Trabalho 509 259 243 -312 <005
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Remuneragéo ’ ' ’ 248 <005
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Gestao de Carreira -176  <0,05

Quadro 5.4. — Modelo Explicativo da Determinacao da Percep¢ao de Quebra do Contrato Psicolégico na
Utilizacdo de Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira

No primeiro caso (Quadro 5.4.) procurou-se verificar a influéncia da percepgao de quebra
na utilizacdo dos comportamentos individuais de gestdo de carreira no seu conjunto. Os
resultados descrevem um modelo, que explica 24% da variancia dos resultados, onde se
demonstra uma associagao negativa entre a percepgao de quebra de obrigagdes individuais
de competéncia (B= -0,377; p < 0,01), de obrigacdes organizacionais relacionadas com o
ambiente e condi¢des de trabalho (= -0,312; p < 0,05), de obrigagbes organizacionais de

gestdo de carreira (B= -0,176; p < 0,05), juntamente com uma relagdo positiva com a
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percepcado de quebra de obrigacbes organizacionais face a remuneracao (= 0,248; p <
0,05) e a utilizagdo dos comportamentos individuais de gestao de carreira.

Parece que as condi¢cdes que a organizagao da face ao ambiente de trabalho e a gestao
que faz da carreira dos seus membros, bem como o bom desempenho do individuo
permitem utilizar comportamentos individuais de gestao de carreira, sobretudo em situagdes
onde se percebe que a organizagao falhou no cumprimento dos seus compromissos face a
compensagao.

Na analise bivariada (Quadro 5.6.), a correlagdo evidenciada no modelo de regresséo
relativa as obrigagbes organizacionais de remuneragéo n&o aparece.

Relativamente a cada tipo de comportamentos individuais de gestdo de carreira os
resultados dos procedimentos de analise de regressao podem ser vistos no Quadro 5.5.

A utilizacdo de Networking parece ser determinada, por um modelo que explica 13% da
varidncia dos resultados, pela percepgdao de quebra de obrigacdes individuais de
desenvolvimento (B= -0,166; p < 0,05), de obrigagbes organizacionais de gestdo de carreira
(B= -0,269; p < 0,01), de obrigacbes organizacionais de remuneracao (3= 0,196; p < 0,05) e
de obrigagdes individuais de competéncia (B= -0,170; p < 0,05). Assim, a maior utilizagéo
deste tipo de comportamento implica a percepgédo de cumprimento de obrigagdes individuais
de desenvolvimento e de competéncia na funcdo e de obrigagdes organizacionais ligadas a
gestdo de carreira. Mas a quebra em obrigagbes organizacionais relativas a remuneragao
implica, igualmente, a maior utilizagcdo de Networking. Contudo, da analise do quadro de
correlagbes (Quadro 5.6.) ressalta a ndo associagdo com as obrigacées organizacionais de
remuneracgao, apesar de expressa no modelo de regressao.

J& os comportamentos de Auto-Nomeacdo, parecem manifestar-se quando ha
percepcédo de cumprimento relativamente a obrigacbes organizacionais de
ambiente/condi¢gdes de trabalho (B= -0,337; p < 0,01) e a obrigacdes individuais de
competéncia na funcao (B= -0,184; p < 0,05). Este modelo explica 17% da variancia dos
resultados e, tal como na utilizacdo geral dos comportamentos e mesmo no uso de

networking, sugere que a garantia de algumas condi¢des organizacionais e a percep¢ao de
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um bom desempenho do préprio, permite uma maior utilizacdo destes comportamentos

individuais de gestao de carreira.

Modelos Explicativos da Utilizagao por Tipo de 2
Comportamentos Individuais de _Gesgét_) de Carreira R R? Aﬁjst B p
(Quebra do Contrato Psicolégico)

Networking

Quebra Obrigagdes Individuais de Desenvolvimento ,288 ,083 ,078 -,288 <0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Desenvolvimento 330 109 099 -,258 <0,01
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Gestao de Carreira -, 164 <0,05
Quebra Obrigagdes Individuais de Desenvolvimento -,267 < 0,01
Quebra Obriga¢des Organizacionais de Gestao de Carreira ,364 ,132 ,118 -,261 < 0,05
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Remuneragéo ,182 <0,05
Quebra Obrigagdes Individuais de Desenvolvimento -,166 <0,05
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Gestao de Carreira 388 151 132 -,269 <0,01
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Remuneragao ,196 <0,05
Quebra de Obrigac¢des Individuais de Competéncia na Fungao -170 <0,05

Auto-Nomeacgao
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Ambiente/Condigdes Trabalho ,381 ,145 141 -,381 < 0,01

Quebra Obrigagdes Organizacionais de Ambiente/Condi¢des Trabalho 421 177 168 -,337 <0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungéo -,184 <0,05
Desenvolvimento Competéncias/Oportunidades

Quebra Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungao 411 ,169 ,165 -411 < 0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungéo 439 193 184 -,297 < 0,01
Quebra Obrigag¢des Individuais de Desenvolvimento -,192 <0,05
Envolvimento no Trabalho

Quebra Obrigagdes Individuais de Disponibilidade 271 ,074 ,069 -,271 <0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Disponibilidade 318 101 092 -,311 <0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Permanéncia na Organizagéo 171 <0,05
Quebra Obrigagdes Individuais de Disponibilidade -,258 < 0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Permanéncia na Organizagao 366,134 ,120 230 <005
Quebra Obrigagdes Individuais de Lealdade Organizacional -201 <005
Insinuacao

Quebra Obrigagdes Organizacionais de Ambiente/Condi¢des Trabalho ,183 ,033 ,028 -183 <0,05

Mentoria
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Ambiente/Condigdes Trabalho ,375 ,141 ,136 -,375 < 0,01

Quebra Obrigagdes Organizacionais de Ambiente/Condigdes Trabalho 450 202 104 -312 < 0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungéo ’ ’ ’ -,256 <0,01

Quadro 5.5. — Modelos Explicativos da Determinagao da Percep¢ao de Quebra do Contrato Psicolégico
na Utilizagao por Tipo de Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira

Segundo o modelo, que explica 18% da variancia dos resultados, os comportamentos de
Desenvolvimento de Competéncias/Oportunidades parecem manifestar-se quando nao
ha percepcao de quebra de obrigacdes individuais de competéncia (B= -0,297; p < 0,01) e
de desenvolvimento (B= -0,192; p < 0,05). O quadro das correlagdes evidencia associagdes

negativas com obrigagdes organizacionais de ambiente e condi¢des de trabalho (r = -0, 214;
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p < 0,01) e de formacgao (r = -0, 165; p < 0,05), e com obrigacbes individuais de lealdade
organizacional (r = -0, 282; p < 0,01) e de disponibilidade (r = -0, 271; p < 0,01).

Comportamentos de Envolvimento no Trabalho evidenciam-se com maior probabilidade
com a percepgao de cumprimento de obrigagdes individuais de disponibilidade (f= -0,258; p
< 0,01) e de lealdade organizacional (= -0,201; p < 0,05) e com a percepg¢ao de menor
cumprimento das de permanéncia organizacional (= 0,230; p < 0,05). O modelo explica
12% da varidncia dos resultados, demonstrando a predominancia da influéncia das
obrigacgbes individuais neste comportamento, também verificada na analise bivariada.

Com um modelo que explica 19% da variancia dos resultados, os comportamentos de
Mentoria parecem evidenciar-se quando ha percepgcdo de cumprimento de obrigacoes
organizacionais relativas ao ambiente/condigdes de trabalho (B= -0,312; p < 0,01) e de
obrigagbes individuais de competéncia na funcdo (B= -0,256; p < 0,01). Este
comportamento, com excepc¢ao das obrigagdes individuais de permanéncia na organizacéao,

associa-se negativamente a todas as outras obrigagdes (Quadro 5.6.).

**p<0,01 Auto Desenv. Envolv.

* 5<0.05 Geral NetW N ~ CompOport  Trabalho Insin. Mentoria
Quebra Obr. Organizacionais  -277(") -,071 -,349(**) -,155(%) -,085 -,140(%) -,291(**)
Ambiente/Cond. Trabalho -,337(*) -,068 -,387(**) - 214(*) -,150(*) -182(%)  -,349(*%)
Remuneragdo -,099 ,033 -179(*%) -,021 ,040 =117 -,136(*)

Formagao -,215(**) -,042 -,265(**) -,165(*) -,050 -,105 -,206(**)
Contratuais -, 144(%) ,030 -,190(**) 121 -019 -015 -,220(**)
Gestdo Carreira -223(*%)  -133(%) -,221(**) -125 -,102 -,091 -,186(**)
Quebra Obr. Individuais -429(*%)  -,285(") -,266(**) -411(*) -230(™)  -154(%)  -,364(")
Lealdade Organizacional -268(**)  -,159(%) -,153(%) -,282(**) -,223(**) -077 -,166(*)

Competéncia Fungdo -411(%)  -278(*) -,268(**) -407(*) -,168(*) SA71(%)  -,326(*%)
Desenvolvimento - 374(%)  -328(**) -,196(**) -,366(**) -,135(*) -,126 -,295(**)
Relacionamento Colegas -178(7)  -137(%) -,126 -,128 -074 -,045 -219(**)
Disponibilidade -,292(**) -,087 -,247(*) -271(*) -,285(**) ,005 -,278(**)
Permanéncia -077 ,011 -102 -,064 ,013 -033 -119

Quadro 5.6. — Correlagoes entre Percepgao de Quebra do Contrato Psicolégico e a Utilizagado de
Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira

No seu conjunto os dados permitem a confirmacgao da hipétese 1b), que estabelece que a
quebra de diferentes obrigagdes do contrato psicolégico determina a utilizagao de diferentes

comportamentos individuais de gestao de carreira.
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Os resultados evidenciam que tanto a quebra das obrigagdes individuais como das
organizacionais podem explicar a utilizacao destes comportamentos, sendo que conjuntos
diferentes de obrigagdes percebidas como ndo cumpridas influenciam diferentes
comportamentos individuais de gestdo de carreira. Por exemplo, ha uma interac¢ao entre a
quebra de obrigagbes individuais e organizacionais para explicar o networking e a auto-
nomeacgao, enquanto que o desenvolvimento de competéncias e oportunidades, e o
envolvimento no trabalho sdo explicados sobretudo pela percepcdo de quebra de
obrigagdes individuais. A utilizacdo dos comportamentos individuais de gestdo de carreira é

influenciada efectivamente pela percepcao de quebra do contrato psicoldgico.

5.2. Determinantes dos Conteudos do Contrato Psicolégico

Esta seccao procura testar as hipéteses 2 e 3 que, no seu conjunto, pressupéem que a
influéncia de factores individuais e organizacionais na formac¢ao dos conteudos do contrato
psicolégico varia de acordo com o tipo de obrigagdes do mesmo.

Para testar as hipoteses utilizaram-se varios modelos de regressao linear multipla
stepwise em que cada conjunto de obrigagbes individuais e cada conjunto de obrigagcbes
organizacionais (variaveis dependentes) foi regredido nas diversas variaveis independentes
(individuais e organizacionais).

No que respeita as variaveis demograficas, a literatura aponta que a responsabilidade de
chefia (Rousseau, 1990a; Millward e Hopkins, 1998) e a permanéncia na organizagao
(Rousseau, 1990a; Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Millward e Hopkins, 1998) poderao
ser factores com influéncia significativa nos conteudos do contrato psicolégico. Também o
tipo de contrato relativamente a sua longevidade surge como um indicador de influéncia no
contrato psicolégico (Millward e Hopkins, 1998; Millward e Brewerton, 1999; De Meuse,
Bergmann e Lester, 2001; McDonald e Makin, 2000; Coyle-Shapiro e Kessler, 2002a;
Chambel e Castanheira, 2006). Contudo, dado que nesta amostra a maior parte dos
individuos apresentaram contrato de emprego permanente, esta variavel nao foi
considerada nos modelos de regressdo. Considerou-se importante incluir nos modelos de

regressao a area de actividade (comercial, financeira, etc. ...) e o local de trabalho (norte,
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centro, sul), pois a probabilidade de uma determinada area de actividade ser mais ou menos
central nas organizagbes pode influenciar a percep¢ao de conteludos e de quebra das
obrigacdes. Igualmente o local de trabalho pode ser um proxy para aferir a importancia de
estar mais ou menos préximo do poder. Este facto influencia, por exemplo, o acesso rapido
e privilegiado a informacgao, a promocdes e a formagao. As variaveis de responsabilidade de
chefia, de area de actividade e de local de trabalho foram transformadas em variaveis
dummy, uma vez que sO assim seriam admissiveis nos modelos de regressdo usados
(Newton e Rudestam, 1999). Igualmente, foram transformadas em variaveis dummy os itens

respeitantes as praticas de gestao de carreira.

5.2.1. Obrigag®es Individuais

O primeiro modelo de regressao refere-se a variavel dependente obrigagdes individuais,
representativa da percepg¢ao individual do conjunto dos compromissos assumidos pelo
individuo face a sua organizagcao empregadora. Para tal foi criada uma variadvel que incluiu

todos os 26 itens da escala. Este factor revelou uma consisténcia interna de a = 0,922.

Modelo Explicagi\{o dqs Obrigacgées R R2 Rz B p
Individuais Ajust
Locus de controlo interno ,400 ,160 ,156 ,400 <0,01
Locus de controlo interno ;313 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos A9T 247 239 , 307 <0,01
Locus de controlo interno ,249 <0,01
Valores organizacionais burocraticos ,528 ,278 ,267 ,267 <0,01
Valores de trabalho participativos ,197  <0,05
Locus de controlo interno 218 <0,05
Valores organlzacmnals.b.uroc.:ratlcos 551 303 289 254 < 0,01
Valores de trabalho participativos ,176 < 0,05
Adaptabilidade ,165 <0,05
Locus de controlo interno 217 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos ,248 < 0,01
Valores de trabalho participativos ,569 324 ,306 165 <0,05
Adaptabilidade ,156 <0,05
Praticas gestao de carreiras - manual de carreira ,145 < 0,05

Quadro 5.7. — Modelo Explicativo das Obrigagoes Individuais

O modelo explicativo de 31% da variancia dos resultados demonstra que a percepgcao
dos compromissos face a organizacao esta dependente (ver Quadro 5.7.), em termos de

factores individuais, do locus de controlo interno (B= 0,217; p < 0,01), da crenga em valores
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de trabalho participativos (B= 0,165; p < 0,05) e da adaptabilidade (B= 0,156; p < 0,05).
Igualmente contribuem a percepg¢do de que a organizagao tem valores burocraticos (=
0,248; p < 0,01) e de que utiliza manuais de carreira (3= 0,145; p < 0,05).

No Quadro 5.14. encontram-se os resultados das correlacbes efectuadas entre a
percepcao das obrigacdes individuais e todas as variaveis independentes do estudo. Da
analise do quadro podem-se verificar correlagbes significativas com variaveis que nao
entraram no modelo de regressao. Assim, verifica-se uma correlagéo (p < 0,01) com as
areas funcionais administrativa (r = -0,235) e comercial (r = 0,234) e, ao nivel das variaveis
individuais, estdo presentes correlagdes com a ambicao (r = 0,323), com o0 empenhamento
na carreira (r = 0,208) e com os valores de trabalho de tarefa (r = 0,242). De notar, ainda, as
correlagdes significativas (p < 0,01) com o conhecimento dos objectivos da empresa (r =
0,236) e do departamento (r = 0,176). Varias praticas organizacionais de gestdo de carreiras
correlacionam-se positivamente com a percepg¢ao das obrigagdes individuais salientando-se
a existéncia de um sistema estruturado de progressao de carreira (r = 0,217; p < 0,01) e de
mentoria (r = 0,177; p < 0,01). Igualmente surge uma correlacdo com os valores

organizacionais participativos (r = 0,373; p < 0,01).

Obrigacdes Individuais de Lealdade Organizacional. A percep¢cdo de compromissos
de lealdade organizacional por parte dos individuos desta amostra parece estar dependente
da presenca de adaptabilidade (= 0,277; p < 0,01), bem como da percepc¢ao de valores
organizacionais burocraticos (= 0,208; p < 0,01), da existéncia de um sistema avaliagao de
desempenho por parte das chefias (B= 0,192; p < 0,05) e de um sistema estruturado de
progressao de carreira (= 0,168; p < 0,05). Igualmente o modelo revela que a ndo pertenga
a area administrativa contribui para a percepgao destas obrigagdes individuais (= -0,153; p
< 0,05). Este modelo explica 26% da variancia dos resultados (Quadro 5.8.).

Assim, individuos adaptaveis, ndo pertencentes a area administrativa, revelam maior
percepcao de obrigacdes de lealdade para com a sua organizagdo. Contudo, o papel de
factores organizacionais €, para esta percepcdo, importante: a existéncia de valores

organizacionais tradicionais, de avaliagdo de desempenho pelas chefias e de um sistema de
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progressao de carreira parecem ajudar os empregados a percepcionarem obrigacdes de

lealdade a sua organizacgao.

IV!o_deIo_ Explicativo das Obrigagé_es R R2 !"\’2 B p
Individuais de Lealdade Organizacional Ajust
Adaptabilidade ,342 117 ,113 ,342 < 0,01
Adaptabilidade ,292 <0,01
Valores organizacionais burocraticos A42 195 188 ,284 <0,01
Adaptabilidade ,311 <0,01
Valores organizacionais burocraticos ,480 ,230 ,219 ,252 <0,01
Praticas de gestéo de carreiras - av. desempenho chefias ,190 < 0,05
Adaptabilidade ,286 <0,01
Va!qres organlza~C|ona|s bur.ocratlcos ' 507 257 243 ,226 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - av. desempenho chefias 175 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao ,170 <0,05
Adaptabilidade 277 <0,01
Valores organizacionais burocraticos ,208 < 0,01
Praticas de gestéo de carreiras - av. desempenho chefias ,529 ,280 ,262 ,192 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao ,168 <0,05
Area administrativa -153  <0,05

Quadro 5.8. — Modelo Explicativo das Obrigagdes Individuais de Lealdade Organizacional

A analise bivariada (Quadro 5.14.) evidencia, ao nivel de significancia de p < 0,01, uma
correlagdo com a area comercial (r = 0,237), com a ambic¢ao (r = 0,290), com o locus de
controlo interno (r = 0,263), com o empenhamento na carreira (r = 0,202), com valores de
trabalho participativos (r = 0,238), com o conhecimento dos objectivos da empresa e do
departamento (respectivamente: r = 0,222 e r = 0,277) e com os valores organizacionais

participativos (r = 0,240).

Obrigacdes Individuais de Competéncia na Funcéo. Relativamente a percepcao de
obrigacbes associadas a competéncia, esta parece estar dependente (Quadro 5.9.), em
termos de variaveis individuais, do locus de controlo interno (= 0,264; p < 0,01) e da
ambicdo (B= 0,212; p < 0,01). Os factores organizacionais que parecem afectar as
obrigacdes de desempenho individual sao os valores organizacionais tradicionais (= 0,230;
p < 0,01) e a existéncia de manuais de carreira (B= 0,122; p < 0,05). O modelo explica 27%
da variancia encontrada nos resultados.

Este modelo revela serem individuos “internos” e ambiciosos que, ajudados por valores
organizacionais tradicionais e pelas informagbes dos manuais de carreira, percepcionam
obriga¢cdes de competéncia para com a sua organizacdo empregadora.
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Modelo Explicativo das Obrigagdes R?

2

Individuais de Competéncia na Fungao R R Ajust B P
Locus de controlo interno ,406 ,165 ,160 ,406 <0,01
Locus de controlo interno 329 < 0,01

481 231 224 ’ ’
Valores organizacionais burocraticos ’ ’ ’ ,270 <0,01
Locus de controlo interno ,271 <0,01
Valores organizacionais burocraticos ,518 ,269 ,258 ,237 < 0,01
Ambicéo ,207 <0,05
Locus de controlo interno ,264 <0,01
Valores organizacionais burocraticos ,230 < 0,01
Ambicao /932 ,283 269 ,212 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira ,122 <0,05

Quadro 5.9. — Modelo Explicativo das Obrigagoes Individuais de Competéncia na Fungéao

A anadlise bivariada (Quadro 5.14.) salienta, ainda, correlagbes significativas ao nivel de p
< 0,01 com as areas administrativa e comercial (respectivamente: r = -0,253 e r = 0,256),
com a adaptabilidade (r = 0,271), com valores de trabalho de tarefa, participativos e
instrumentais (respectivamente: r = 0,219, r = 0,346 e r = 0,172), com um sistema de

progressao de carreira (r = 0,191) e com valores organizacionais participativos (r = 0,336).

Obrigacdes Individuais de Disponibilidade. As obrigacdes de disponibilidade
percebidas como prometidas a organizagao parecem depender (Quadro 5.10.) do
conhecimento dos objectivos da empresa (= 0,179; p < 0,05) e da existéncia de mentoria
(B= 0,175; p < 0,05), no que respeita a factores organizacionais. A crenga em valores de
trabalho ligados a tarefa (B= 0,233; p < 0,01) e em valores de trabalho extra-laborais (= -
0,200; p < 0,05), também contribui para explicar as obrigagbes individuais de

disponibilidade. Este modelo explica 12% da variancia dos resultados.

Model_o_Exp!icativo_ das (_)tzr_igagﬁes R R2 !"\’2 B p
Individuais de Disponibilidade Ajust
Conhecimento dos objectivos da empresa ,226 ,051 ,046 ,226 < 0,01
Conhecimento dos objectivos da empresa ,226 <0,01
Valores de trabalho de tarefa 278,077 ,068 ,161 <0,05
Conhecimento dos objectivos da empresa ,213 <0,05
Valores de trabalho de tarefa ,324 ,(105 ,092 ,228 < 0,05
Valores de trabalho extra-laborais -,180 < 0,05
Conhecimento dos objectivos da empresa 179 <0,05
Valores de trabalho de tarefa ,233 <0,01
Valores de trabalho extra-laborais 366,134 A7 -,200 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - mentoria/tutoria 175 < 0,05

Quadro 5.10. — Modelo Explicativo das Obrigagées Individuais de Disponibilidade
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Aqui, os valores de trabalho sao as caracteristicas individuais prevalecentes na previsao
da percepcgao de obrigacdes individuais de disponibilidade. Individuos que valorizam o seu
trabalho e que valorizam menos a sua vida extra-laboral sdo os que maior probabilidade tém
de percepcionar estas obrigacées para com a sua organizagdo. Para esta percepgao parece
crucial que estes individuos conhegam os objectivos da empresa, e que exista pratica de
mentoria nas suas organizacgoes.

O quadro 5.14. salienta, ainda, correlagdes (p < 0,01) com o locus de controlo interno (r =
0,175), com o empenhamento na carreira (r = 0,181) e com os valores organizacionais

participativos (r = 0,183) e burocraticos (r = 0,181).

Obrigagcdes Individuais de Relacionamento com os Colegas. Estas obrigagbes
(Quadro 5.11.) sao explicadas pela presenca de valores de trabalho de participacéo (B=
0,153; p < 0,05), de valores de trabalho associados as tarefas (B= 0,214; p < 0,05) e de
locus de controlo interno (= 0,146; p < 0,05), como factores individuais e pela existéncia, na

organizagao empregadora, de manuais de carreira (= 0,143; p < 0,05).

) Modt_alo Explicat_ivo das Obrigagoes R R2 RZ B p
Individuais de Relacionamento com Colegas Ajust
Valores de trabalho participativos ,335 ,113 ,108 ,335 < 0,01
Valores de trabalho participativos ,223 < 0,05
Valores de trabalho de tarefa 382,146 138 ,215 <0,05
Valores de trabalho participativos ,202 <0,05
Valores de trabalho de tarefa ,409 ,167 ,155 224 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - manual carreira ,148 < 0,05
Valores de trabalho participativos ,153 <0,05
Va!o.res de trabalho de taref-a . 431 185 169 ,214 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - manual carreira ,143 < 0,05
Locus de controlo interno ,146 < 0,05

Quadro 5.11. — Modelo Explicativo das Obrigagoes Individuais de Relacionamento com Colegas

Este modelo justifica 17% dos resultados encontrados, dando conta que individuos que
valorizem as suas tarefas, a possibilidade de intervir no seu trabalho e que se considerem
como responsaveis pelas consequéncias dos seus actos s&o os que tendem a percepcionar

obriga¢des individuais de relacionamento com os colegas.
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A analise das correlagbes evidencia, ao nivel de p < 0,01, correlagdes significativas com
a adaptabilidade (r = 0,175), valores de trabalho extra-laborais e instrumentais

(respectivamente, r = 0,196 e r = 0,288) e valores organizacionais burocraticos (r = 0,179).

Obrigagcdes Individuais de Desenvolvimento. Quanto a obrigagbes relativas ao
desenvolvimento de carreira do individuo (Quadro 5.12.), os resultados mostram que sao
explicadas, em 25%, por um modelo que implica individuos com valores de trabalho
participativos (B= 0,249; p < 0,01) e adaptabilidade (B= 0,141; p < 0,05). Igualmente, a
existéncia de valores participativos nas organizagbes (= 0,301; p < 0,01) se revela como
elemento explicativo da percepgdo destas obrigacbes. Trabalhar na area financeira (B=
0,160; p < 0,05) e nao trabalhar a norte do pais (= -0,142; p < 0,05) surgem como factores

que influenciam as obrigagées individuais de desenvolvimento.

Mode:k? Explicativo das Ob_rigagées R R2 Rz B p
Individuais de Desenvolvimento Ajust

Valores de trabalho participativos ,352 ,124 ,120 ,352 < 0,01
Valores de trabalho participativos ,290 <0,01
Valores organizacionais participativos A4r 200 192 283  <0,01
Valores de trabalho participativos ,288 <0,01
Valores organizacionais participativos AT2 ,223 211 ,309 < 0,01
Area financeira 153  <0,05
Valores de trabalho participativos ,283 <0,01
Valores organizacionais participativos ,304 <0,01
Area financeira 494,244 229 155 <0,05
Local trabalho norte -,147 <0,05
Valores de trabalho participativos ,249 <0,01
Valores organizacionais participativos ,301 <0,01
Area financeira ,513 ,263 ,245 ,160 <0,05
Local trabalho norte -,142 <0,05
Adaptabilidade ,141 <0,05

Quadro 5.12. — Modelo Explicativo das Obrigagoes Individuais de Desenvolvimento

Para além de os individuos valorizarem a possibilidade de intervencao no seu trabalho e
de serem adaptaveis, a maior percepgdo das obrigagcdes de desenvolvimento para com a
organizagao passa por trabalhar numa organizacdo que valoriza a participagdo, num local
de trabalho nao localizado a norte e numa area financeira.

O quadro das correlagdes (Quadro 5.14.) evidencia, ao nivel de p < 0,01, correlagbes

significativas com a area administrativa (r = -0,220), a ambicado (r = 0,246), o locus de
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controlo interno (r = 0,358), o empenhamento na carreira (r = 0,171) e com os valores

organizacionais burocraticos (r = 0,222).

Obrigacdes Individuais de Permanéncia na Organizacéo. Estas obrigagbes (Quadro
5.13.) sdo explicadas pela percepgao de valores organizacionais burocraticos (= 0,169; p <
0,05), pela existéncia de manuais de carreira (3= 0,151; p < 0,05), pelo local de trabalho a
sul do pais (B= 0,160; p < 0,05) e pelo empenhamento na carreira (3= 0,142; p < 0,05). Um
valor de 9% da variancia dos resultados é explicado por este modelo.

Factores contextuais (presenga de valores tradicionais na organizagdo, de manuais de
carreira e ter um local de trabalho na zona sul do pais), mais do que individuais
(empenhamento na carreira), parecem ditar a maior possibilidade de percepcao de dever
ficar na organizacgao.

A analise bivariada evidencia correlagcbes significativas, ao nivel de p < 0,01, com o
conhecimento dos objectivos da organizacao (r = 0,183) e com a existéncia de um sistema

de progressao de carreira (r = 0,194).

) I\_Ilode_lo Explicativcz da_s Obrigagét_es ) R R2 RZ B p
Individuais de Permanéncia na Organizagao Ajust
Valores organizacionais burocraticos , 196,038 ,033 ,196 < 0,05
Valores organizacionais burocraticos ,185 < 0,05
Praticas de gestéo de carreiras - manual de carreira 255,065 056 164  <0,05
Valores organizacionais burocraticos ,194 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira ,292 ,086 ,072 ,166 < 0,05
Local trabalho sul 144 < 0,05
Valores organizacionais burocraticos ,169 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira ,151 < 0,05
Local trabalho sul 323,105 087 ,160 <0,05
Empenhamento na Carreira ,142 <0,05

Quadro 5.13. — Modelo Explicativo das Obrigacoes Individuais de Permanéncia na Organizagao

O conjunto dos resultados evidenciados pelos diversos modelos de regressdo sustenta a

confirmacao da Hipétese 2, indicando que o peso de variaveis individuais e organizacionais

na determinacgao dos conteudos do contrato psicolégico varia conforme o tipo de obrigacoes

individuais.
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**p<0,01 *p<0,05 Geral Lealdade Compet Relac. Desenv. Dispon. Perman.
Sexo ,066 ,063 ,054 112 ,043 ,100 -,003
Idade ,002 -,047 -,040 -,036 ,012 -,057 ,169(%)
Estado Civil ,015 -,033 -,027 ,021 ,041 -,083 -,016
Filhos ,071 -,042 ,035 ,064 ,075 -,078 ,082
Escolaridade -,029 ,008 ,051 -,046 -,018 ,019 -,139(%)
Local Trabalho Norte -,036 ,045 -,071 ,007 - 147(%) ,083 -113
Local Trabalho Centro ,064 ,041 ,063 -,012 ,147(%) ,032 ,016
Local Trabalho Sul -,041 -,120 ,006 ,008 -,008 -, 157(%) ,130(%)
Area Outra - 137(%) -,077 -,156(*) -,105 -,083 -,088 ,027
Area Administrativa -235(**)  -,201(**)  -,253(*) - 111 -,220(**) -,122 -,074
Area Informatica ,010 -,062 ,029 ,036 ,023 -,005 -,002
Area Juridica -,022 -,013 -,053 ,062 -,009 -,037 -,077
Area Financeira ,038 -,033 ,047 -,012 ,080 -,013 ,037
Area Comercial ,234(*%) ,237(*%) ,256(*%) ,123 ,164(%) JA57(%) ,043
Responsabilidade Chefia ,135(%) ,065 ,126 ,013 ,134(%) ,164(%) 114
Permanéncia Cargo -,089 - 112 -,139(%) -,089 -,031 - 131(%) ,144(%)
Permanéncia Organizagéo -,057 -,050 -,116 -,092 -,042 -,058 ,154(%)
Contrato Individual ,036 ,023 ,067 ,029 ,018 ,091 -,139(%)
Contrato Colectivo -,023 -,014 -,054 -,018 -,010 -,086 ,134(%)
Contrato Efectivo -,025 -,064 -,024 -,002 ,021 - 111 ,089
Contrato Temporario ,038 ,084 ,017 ,024 -,012 ,123 -,076
Contrato Outro -,028 -,041 ,024 -,055 -,027 -,014 -,050
Adaptabilidade ,309(**) ,328(**) 271(%%) 75(%%) ,225(*%) ,119 119
Ambigao ,323(**) ,290(**) ,348(**) ,154(%) ,246(**) ,166(%) ,052
Locus Controlo Interno A407(*%) ,263(*%) A412(*%) ,226(*%) ,358(*%) ,A75(%%) ,156(*)
Locus Controlo Externo -,055 -,027 -,052 -,097 -,008 -,125 -,045
Empenhamento Carreira ,208(*%) ,202(*%) ,140(%) ,035 A71(%%) ,181(*%) ,187(*%)
Valores Trab. Tarefa ,242(*%) ,143(%) ,219(*%) ,311(%%) ,163(%) ,167(%) ,087
Valores Trab. Participativos ,362(**) ,238(**) ,346(**) ,317(*%) ,332(**) J47(%) 113
Valores Trab. Extra Laborais ,050 ,077 ,082 ,196(*) ,005 -,129 -,004
Valores Trab. Instrumentais A74(%) ,072 A72(%%) ,288(*) A17 ,040 -,001
Conhecimento Obj. Org. ,236(*%) ,222(*%) ,150(%) ,062 ,160(*) ,234(*%) ,183(*%)
Conhecimento Obj. Dep. A76(%%) 277(%%) ,155(%) ,040 ,113 ,115 ,030
Existéncia Sist. Progr. Carr. 217(%%) ,259(*%) ,191(%%) ,082 ,090 ,108 ,194(*%)
Existéncia Vagas ,095 ,089 ,066 ,015 ,035 ,066 -,048
Existéncia Formagao ,135(%) ,126 ,163(*%) -,026 ,092 122 ,059
Existéncia Aconselh. Carr. ,166(*) ,146(%) ,134(%) ,023 ,159(%) ,067 ,133(%)
Existéncia Rotagdo Fungdes ,162(%) ,084 JA57(%) ,055 ,101 127 ,101
Existéncia Prep. Reforma 113 ,038 ,076 ,067 ,160(*) ,123 ,133(%)
Existéncia Suc. Gestores ,158(%) ,079 ,156(%) ,082 ,068 ,168(%) ,050
Existéncia Mentoria/Tutoria A77(7%) ,102 ,154(*) 115 ,091 AT7(%%) ,025
Existéncia Av. D. Colegas -,013 -,047 -,013 -,074 ,021 ,076 ,082
Existéncia Av. D. Chefias ,109 ,196(*%) ,089 -,016 -,024 ,068 -,026
Existéncia Manual Carreira ,195(*%) ,105 ,148(%) LA75(%%) 122 ,126 ,156(%)
Existéncia Workshops Carr. ,055 ,079 -,011 ,056 ,045 ,026 ,081
Existéncia Acolhimento ,152(%) 117 ,128 ,082 ,060 ,168(%) ,082
Valores Org. Participativos ,373(*%) ,240(**) ,336(**) ,152(%) ,350(**) ,183(**) ,165(%)
Valores Org. Burocraticos ,365(**) ,317(*%) ,316(**) 79(7%) ,222(*%) ,181(*%) J178(*%)

Quadro 5.14. — Correlagées com as Obrigagoes Individuais
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5.2.2. Obriga¢cdes Organizacionais

Para a andlise das obrigagbes organizacionais no seu conjunto utilizou-se, no modelo de
regressdo, uma variavel representativa da percepgédo individual do conjunto dos
compromissos assumidos pela organizagao face aos empregados, que incluiu todos os 38

itens da escala. Este factor revelou uma consisténcia interna de a = 0,973.

Modelo Explicat_ivo <_jas (_)brigagées R R2 Bz B p
Organizacionais Ajust
Valores organizacionais participativos 317 ,(100 ,096 ,317 < 0,01
Valores organizacionais participativos ,310 < 0,01
Valores de trabalho instrumentais 396,157 148 238 <0,01
Valores organizacionais participativos ,288  <0,01
Valores de trabalho instrumentais ,438 ,192 179 ,248 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira ,188 < 0,05
Valores organizacionais participativos 243 < 0,01
Va!qres de trabalho |nstrum_enta|s . 465 217 200 ,220 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira ,191 < 0,05
Area comercial 166 < 0,05
Valores organizacionais participativos ,251 < 0,01
Valores de trabalho instrumentais ,198 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira ,488 ,238 217 ,(196 < 0,05
Area comercial 242  <0,05
Area financeira 165 < 0,05
Valores organizacionais participativos 218 <0,05
Valores de trabalho instrumentais ,209 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira ,178 <0,05
Area comercial 504,254 ,230 223 <0,05
Area financeira ,161  <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao ,137 < 0,05

Quadro 5.15. — Modelo Explicativo das Obrigagées Organizacionais

Os resultados obtidos (Quadro 5.15.) dao conta de um modelo explicativo de 23% da
variancia dos resultados. Neste modelo a percepgdo de valores organizacionais
participativos (= 0,218; p < 0,05), a existéncia de manual de carreira na organizagao
empregadora (f= 0,178; p < 0,05) e de formacao (= 0,137; p < 0,05) surgem como factores
organizacionais que podem determinar a percepgdo das obrigagbes da organizacéo.
Igualmente, ao nivel de determinantes individuais, a sustentagdo de valores de trabalho
instrumentais (B= 0,209; p < 0,05) parece contribuir para essa percepgao. Pertencer as
areas funcionais comercial e financeira também contribui para a percepc¢ao deste tipo de

obrigagdes (respectivamente p= 0,223; p < 0,05 e = 0,161; p < 0,05).
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No Quadro 5.21. apresentam-se os resultados das correlagbes de todas as obrigagdes
organizacionais com as variaveis independentes do estudo. No que respeita a correlagbes
significativas que nao foram incluidas no modelo de regressao salientam-se as correlagbes
com as areas funcionais administrativa (r = -0,204). Também o locus de controlo interno (r =
0,288) e os valores de trabalho de tarefa (r = 0, 204) e participativos (r = 0,255) se
correlacionam significativamente com as obrigacbes organizacionais. Conhecer os
objectivos da empresa e do departamento (respectivamente, r = 0, 223 e r = 0,184) parece
ser significativo na percepgdo destas obrigacbes. Existe, igualmente, um conjunto de
praticas organizacionais de gestdo de carreiras que contribuem para esta percepgao. Assim,
continuando a evidenciar as correlagdes ao nivel de significancia de p < 0,01, encontram-se
um sistema estruturado de progressao de carreira (r = 0,230), aconselhamento de carreira (r
= 0,199) e sucessao de gestores (r = 0,192). Tal como os valores organizacionais
participativos, os tradicionais correlacionam-se significativamente com a percepcdo das
obrigagdes organizacionais (r = 0, 237).

Seguindo a mesma linha de acgdo, o mesmo procedimento de regressao foi utilizado
para cada tipo de Obrigagbes Organizacionais encontradas pela analise de componentes

principais descrita no capitulo anterior.

Obrigacdes Organizacionais de Ambiente e Condi¢gdes de Trabalho. Relativamente a
percepcao destas obrigacdes (Quadro 5.16.), ter um locus de controlo interno (B= 0,175; p <
0,05), sustentar valores de trabalho instrumentais (= 0,226; p < 0,01) e ter um menor
empenhamento na carreira (B= -0,158; p < 0,05) surgem como factores explicativos
individuais. As variaveis organizacionais que entram neste modelo sugerem que valores
participativos por parte da entidade empregadora (= 0,235; p < 0,01), existéncia de
manuais de carreira (B= 0,176; p < 0,05) e conhecer os objectivos da empresa (= 0,150; p
< 0,05) permitem a percepcao deste tipo de obrigacdes.

Este modelo explica 25% da varidncia dos resultados, indiciando que individuos que
acreditam que os resultados obtidos sdo consequéncia das suas acgodes, que estdo menos

empenhados numa carreira no sector bancario e que valorizam os resultados (mais do que o
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trabalho em si) derivados do seu emprego sdo os que tendem a perceber mais obrigacdes
ligadas ao ambiente e condigbes de trabalho por parte da organizagéo. Verifica-se, aqui, a

importancia de factores ligados ao individuo na determinacgéo destas obrigagdes.

Modelo Explicativo das Obrigag6es Organizacionais R R2 R? B p
de Ambiente e Condic¢oes de Trabalho Ajust
Locus de controlo interno ,341 17 112 ,341 <0,01
Locus de controlo interno ,248 < 0,01
Valores organizacionais participativos 400 160 152 ,229 <0,05
Locus de controlo interno ,187 <0,05
Valores organizacionais participativos 447 ,200 ,187 ,246 <0,01
Valores de trabalho instrumentais ,206 <0,05
Locus de controlo interno ,181 <0,05
Valores organizacionais participativos ,227 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 482 232 217 214 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira ,182 <0,05
Locus de controlo interno ,206 <0,05
Valores organizacionais participativos ,260 <0,01
Valores de trabalho instrumentais ,500 ,250 ,231 ,205 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira ,(195 <0,05
Empenhamento na carreira -,144 <0,05
Locus de controlo interno 175 <0,05
Valores organizacionais participativos ,235 <0,01
Valores de trabalho instrumentais ,226 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira 519 269 247 ,176 <0,05
Empenhamento na carreira -158 <0,05
Conhecimento objectivos empresa ,150 <0,05

Quadro 5.16. — Modelo Explicativo das Obrigagées Organizacionais de Ambiente e
Condi¢oes de Trabalho

A analise bivariada (Quadro 5.21.) revela, ainda, ao nivel de p < 0,01, correlagdes
significativas com as areas administrativa (r = -0,177) e comercial (r = 0,194), com valores

de trabalho de tarefa (r = 0,219) e participativos (r = 0,244), com praticas de gestdo de

carreira tais como sistemas de progressao de carreira (r = 0,226), formacao (r = 0,219),
aconselhamento de carreira (r = 0,217) e programas de sucessao de gestores (r = 0,202),

bem como com valores organizacionais burocraticos (r = 0,238).

Obrigacdes Organizacionais de Formacdo. A percepcao das obrigagcbes
organizacionais formativas parece ser determinada por um modelo que explica 14% da
variancia dos resultados (Quadro 5.17.). Assim, pertencer a area comercial (B= 0,206; p <
0,05), ter um locus de controlo interno (B= 0,145; p < 0,05) e sustentar valores de trabalho
instrumentais (B= 0,138; p < 0,05) sdo variaveis individuais que contribuem para a
percepcado destes conteudos. Igualmente, a existéncia na organizagcdo de praticas de

formacao (B= 0,162; p < 0,05) influencia esta percepgao.
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Modelo Explicativo das Obrigagoes R R? 8
Organizacionais de Formagéao Ajust P
Area comercial ,283 ,080 ,076 ,283 <0,01
Area comercial 240 < 0,01
Locus de controlo interno 339 115 107 ,192 < 0,05
Area comercial 222 <0,01
Locus de controlo interno ,370 137 124 74 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formacéo ,150 < 0,05
Area comercial 206 <0,05
Locus de controlo interno ,145 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao ,393 154 138 ,162 < 0,05
Valores de trabalho instrumentais ,138 < 0,05

Quadro 5.17. — Modelo Explicativo das Obrigagdes Organizacionais de Formagao

A anadlise bivariada (Quadro 5.21.) assinala, ao nivel de p < 0,01, correlagdes
significativas com a pertenca a area administrativa (r = -0,212), com a ambigéo (r = 0,193),
com o conhecimento dos objectivos da empresa (r = 0,213) e do departamento (r = 0,191),

com o acolhimento (r = 0,179), e com valores organizacionais participativos (r = 0,212) e

burocraticos (r = 0,216).

Obrigacdes Organizacionais de Gestdo de Carreira. As obrigagbes organizacionais
relativas a gestdo e desenvolvimento da carreira sdo explicadas pela presenca de um locus
de controlo interno (= 0,201; p < 0,05), pela existéncia de pratica de rotacao de fungdes (=

0,162; p < 0,05) e pela pertenga a area comercial (= 0,139; p < 0,05). Este modelo explica

10% da variancia dos resultados (Quadro 5.18.).

Modelo Explicativo das Obrigagdes R R2 R? B
Organizacionais de Gestao de Carreira Ajust P
Locus de controlo interno ,256 ,066 ,061 ,256 <0,01
Locus de controlo interno ,229 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - rotagao de fungdes ;305 ,093 084 ,168 <0,05
Locus de controlo interno ,201 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - rotagéo de fungdes ,334 112 ,099 ,162 <0,05
Area comercial 139  <0,05

Quadro 5.18. — Modelo Explicativo das Obrigag6es Organizacionais de Gestédo de Carreira

Nos resultados da anadlise bivariada, as obrigacdes de gestdo de carreira por parte da
organizacao correlacionam-se significativamente (p < 0,01) com outras areas de actividade
(r = -0,172), a valores de trabalho instrumentais (r = 0, 194), a valores organizacionais

participativos ( r = 0,201), ao sistema de progressao de carreira (r = 0,191) e a rotagao de

fungdes (r = 0,210).
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Obrigacdes Organizacionais de Remuneracdo. As percepgdes de compromissos
organizacionais de remuneragao sao explicadas pela presenga, por parte do individuo, de
valores de trabalho instrumentais (8= 0,350; p < 0,01), e pela existéncia, na organizacao, de
praticas de formacao (B= 0,189; p < 0,05) e de um sistema de progressao (B= 0,164; p <

0,05). Este modelo explica 19% da variancia dos resultados (Quadro 5.19.).

Modelo Explicativo das Obrigagoes R R2 R? 8 p
Organizacionais de Remuneragao Ajust
Valores de trabalho instrumentais ,354 125 ,121 ,354 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 495 181 173 ,356 <0,01
Praticas organizacionais de gestdo de carreiras - formagao ’ ’ ’ ,236 <0,01
Valores de trabalho instrumentais ,350 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagéo ,453 ,206 ,194 ,189 < 0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao ,164 < 0,05

Quadro 5.19. — Modelo Explicativo das Obrigagoes Organizacionais de Remuneragao

Obrigacdes Organizacionais Contratuais. As obrigacdes organizacionais relativas ao
contrato formal de emprego e a seguranga de emprego revelaram ser explicadas por um
modelo que integra valores de trabalho instrumentais (= 0,159; p< 0,05) e de tarefa (B=
0,157; p < 0,05), bem como a existéncia de praticas de formacéo (f= 0,176; p < 0,05) e de
manual de carreira (B= 0,134; p < 0,05) na organizagdo empregadora. Este modelo explica

11 % da variancia dos resultados (Quadro 5.20.).

Modelo Explicativo das Obrigagdes R R? R? B
Organizacionais Contratuais Ajust P
Valores de trabalho instrumentais ,229 ,053 ,048 ,229 <0,01
Valores de trabalho instrumentais ,232 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formacéo 296 088 079 ,187 < 0,05
Valores de trabalho instrumentais ,153 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao ,328 ,108 ,094 197 <0,05
Valores de trabalho de tarefa ,163 < 0,05
Valores de trabalho instrumentais ,(159 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao 176 < 0,05
Valores de trabalho de tarefa 354 125 108 ,157 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira ,134 < 0,05

Quadro 5.20. — Modelo Explicativo das Obrigagdes Organizacionais Contratuais

A analise dos modelos de regressdo, no seu conjunto permitem confirmar a Hipotese 3,
que postula que a influéncia das varidveis individuais e organizacionais no conteudo do
contrato psicologico depende do tipo de obrigacbes organizacionais. Efectivamente, os
dados corroboram que cada tipo de obrigagbes organizacionais é determinada por um
conjunto especifico de factores quer de natureza individual, quer de natureza organizacional.
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**p<0,01 *p<0,05 Geral Ambiente Formacdo Remuner. G.Cameira Contratuais
Sexo ,007 -,034 ,118 ,050 ,045 ,061
Idade -,066 -,058 -,043 -,050 -,080 -,069
Estado Civil -, 114 -,089 -,148(%) -,130 -,133(%) -,107
Filhos ,056 ,058 -,024 ,030 -,018 -,007
Escolaridade -,043 -,060 -,036 -,063 ,040 -,045
Local Trabalho Norte -,068 -,038 -,092 -,039 -,020 -,022
Local Trabalho Centro -,060 ,034 ,115 ,020 ,028 -,013
Local Trabalho Sul ,007 ,004 -,037 ,024 -,012 ,048
Area Outra -,150(*) -,099 -,136(%) -,133(%) - 172(*%) -,185(**)
Area Administrativa -204(**) - A77(*%) -,212(*%) -,135(%) - 111 -,085
Area Informatica ,036 ,013 ,056 ,038 ,041 ,052
Area Juridica -,096 -,054 -,108 ,037 -,065 -,021
Area Financeira ,004 ,012 -,012 ,028 ,020 ,032
Area Comercial ,243(*) ,194(*%) ,254(**) ,142(%) ,163(%) ,128
Responsabilidade Chefia ,152(%) ,139(%) ,125 ,157(%) 17 ,100
Permanéncia Cargo -,064 -,085 -,023 -,042 -,070 -,070
Permanéncia Organizacéo -,038 -,038 -,039 -,081 -,059 -,046
Contrato Individual ,151(%) ,136(%) -,066 ,141(%) ,100 ,143(%)
Contrato Colectivo -151(%) -,136(*) -,056 -,139(%) -,089 -,146(*)
Contrato Efectivo ,054 ,041 -,018 ,058 ,054 ,091
Contrato Temporario -,044 -,031 ,014 -,050 -,040 -,083
Contrato Outro -,036 -,032 ,012 -,030 -044 -,036
Adaptabilidade ,050 ,024 112 ,001 -,011 ,094
Ambicdo ,139(%) ,120 ,193(*%) ,102 ,118 ,128
Locus Controlo Interno ,288(**) ,309(*) ,220(*%) ,198(*%) ,237(%%) ,143(%)
Locus Controlo Externo -,091 -,106 -,053 -,090 -,013 -,140(*)
Empenhamento Carreira -,012 -,006 ,057 -,009 ,058 ,011
Valores Trab. Tarefa ,204(**) ,219(*%) ,108 ,146(%) ,062 ,219(*%)
Valores Trab. Participativos ,225(*%) ,244(*%) ,144(%) ,219(*%) ,060 ,133(%)
Valores Trab. Extra Laborais ,(115 111 ,025 ,169(%) ,039 ,153(%)
Valores Trab. Instrumentais 247(%%) ,268(**) ,185(**) ,338(**) ,194(*%) ,221(*%)
Conhecimento Obj. Org. ,223(*) ,226(**) ,213(*%) 125 ,082 ,086
Conhecimento Obj. Dep. ,184(*%) ,157(%) ,191(%%) ,123 ,038 ,142(%)
Existéncia Sist. Progr. Carr. ,230(**) ,226(*%) ,138(%) ,200(*%) ,191(%%) ,141(%)
Existéncia Vagas ,047 ,062 ,085 ,028 -,029 -,005
Existéncia Formagao ,232(*%) ,219(*%) LA79(%%) ,188(*%) ,072 ,149(%)
Existéncia Aconselh. Carr. ,199(**) ,217(*%) ,158(*) ,144(%) ,134(%) ,064
Existéncia Rotagdo Fungdes ,132 ,144(%) ,134(%) 115 ,210(*%) ,059
Existéncia Prep. Reforma ,142(%) ,104 ,161(%) ,108 ,157(%) ,080
Existéncia Suc. Gestores ,192(*%) ,202(*%) ,129 ,108 118 ,116
Existéncia Mentoria/Tutoria ,130 ,128 ,048 ,087 ,170(%) ,086
Existéncia Av. D. Colegas -,016 ,001 -,022 -,056 ,019 ,040
Existéncia Av. D. Chefias -,039 -,002 ,015 ,012 ,020 -,002
Existéncia Manual Carreira ,199(**) ,210(**) ,119 ,144(%) ,144(%) ,131(%)
Existéncia Workshops Carr. ,027 ,017 ,056 -,018 ,042 ,009
Existéncia Acolhimento ,120 ,120 A79(%%) ,064 ,095 ,021
Valores Org. Participativos 272(*%) ,296(*%) ,212(*%) ,133(%) ,201(*%) ,102
Valores Org. Burocraticos ,237(*%) ,238(*%) ,216(*%) ,123 ,081 ,149(%)

Quadro 5.21. — Correlagées com as Obrigagées Organizacionais
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5.3. Determinantes da Quebra do Contrato Psicolégico

Nesta seccdo, sao descritos os procedimentos analiticos conducentes ao teste das
hipéteses 4 e 5 referentes a influéncia dos factores individuais e organizacionais na
percepgcdo de quebra do contrato psicolégico. O teste das hipéteses foi efectuado por
modelos de regressado linear multipla stepwise em que cada conjunto de obrigacoes
individuais e organizacionais percepcionadas como nao cumpridas foi regredido nas

diversas variaveis independentes.

5.3.1. Quebra das Obrigac¢des Individuais

O primeiro modelo de regressao apresentado refere-se a variavel dependente que retrata
a percepcgao global de quebra das obrigagbes individuais, representativa da percepcao
individual do conjunto dos compromissos ndo cumpridos pelo empregado. Foi, entdo, criada
uma variavel que incluiu todos os itens da escala presentes no procedimento de analise de
componentes principais da percepcao de quebra destes factores. Este factor revelou uma
consisténcia interna de a = 0,911.

Dos resultados apresentados (Quadro 5.22.) a percepc¢éo de quebra das obrigagdes do
empregado face a sua organizagao parece ser determinada por individuos com menor grau
de adaptabilidade (B=-0,278; p < 0,01), que ndo apresentam valores de trabalho associados
as tarefas e actividades do trabalho (= -0,220; p < 0,01), com menor empenhamento na
carreira (B= -0,131; p < 0,05) e com menor ambicdo (B= -0,180; p < 0,05), no que diz
respeito a variaveis individuais. A presenga de valores organizacionais tradicionais (B= -
0,204; p < 0,01) e de aconselhamento de carreira (3= -0,111; p < 0,05) parece poder
contribuir para uma menor percepg¢ao de quebra, assim como trabalhar na area comercial
(B= -0,178; p < 0,05) e estar na organizagdo ha algum tempo (= -0,110; p < 0,05). Este
modelo explica 46% da variancia dos resultados.

Da andlise bivariada (Quadro 5.29.) surgem outras correlagbes estatisticamente
significativas. A percepgdo de quebra das obrigagbes individuais correlaciona-se
positivamente com a pertenga a area administrativa (r = 0,247; p < 0,01), sendo que o locus

de controlo interno (r = -0, 358; p < 0,01) contribui para uma menor percep¢ao de quebra
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das obrigacdes individuais, tal como os valores de trabalho participativos ( r = -0, 388; p <
0,01). Conhecer os objectivos da empresa (r = -0, 201; p < 0,01), e existir um sistema de
progressao (r = -0, 179; p < 0,01) sdo instrumentos necessarios a uma menor percepcao de

quebra, assim como os valores organizacionais participativos (r = -0, 312; p < 0,01).

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra R R? R? B p
das Obrigacoes Individuais Ajust
Adaptabilidade 478 ,229 ,225 -,478 < 0,01
Adaptabilidade -,419 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos ,571 327 319 -318 < 0,01
Adaptabilidade -,372 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos ,614 377 ,367 -,302 <0,01
Valores de trabalho de tarefa -,231 < 0,01
Adaptabilidade -,358 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos -,265 <0,01
Valores de trabalho de tarefa 643 413 401 -,239 < 0,01
Area comercial -195 <0,01
Adaptabilidade -,344 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos -,245 <0,01
Valores de trabalho de tarefa ,660 ,436 ,421 -,226 < 0,01
Area comercial -189 <0,01
Empenhamento na carreira -,152 <0,05
Adaptabilidade -,294 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos -,224 <0,01
Valores de trabalho de tarefa -,201 <0,01
Area comercial 673453 435 -,168 <0,05
Empenhamento na carreira -,148 <0,05
Ambigéo -,151 <0,05
Adaptabilidade -,284 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos -,209 < 0,01
Valores de trabalho de tarefa -,201 <0,01
Area comercial ,683 ,466 ,446 -,161 <0,05
Empenhamento na carreira -,132 <0,05
Ambicéo -,166 <0,05
Praticas de gestado de carreiras - aconselhamento de carreira -,120 <0,05
Adaptabilidade -,278 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos -,204 < 0,01
Valores de trabalho de tarefa -,220 <0,01
Area comercial -,178 <0,05
Empenhamento na carreira 691 478 455 -,131 <0,05
Ambicéo -,180 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - aconselhamento de carreira - 111 <0,05
Permanéncia na organizagéo -110 <0,05

Quadro 5.22. — Modelo Explicativo da Percepgdo de Quebra das Obriga¢des Individuais

Seguidamente sdo apresentados os resultados dos modelos de regressao efectuados

para cada tipo de obrigag¢des individuais.

Obrigacdes Individuais de Lealdade Organizacional. A percepg¢ao de quebra deste
tipo de obrigacdes é explicada (Quadro 5.23.) por variaveis individuais de adaptabilidade (8=

-0,279; p < 0,01) e de valores de trabalho de tarefa (B= -0,122; p < 0,05), bem como por
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valores organizacionais tradicionais (= -0,163; p < 0,05) e por um sistema estruturado de
progressao de carreira (B= -0,136; p < 0,05). Igualmente trabalhar na area comercial
contribui para a menor percepcao de quebra deste tipo de obrigagdes individuais (B= -0,227;
p < 0,01). Assim, individuos com maior grau de adaptabilidade, com valores de trabalho
associados as tarefas e actividades, e pertencentes a area comercial percepcionam menos
quebras nas suas obrigacbes de lealdade. A existéncia de valores burocraticos na
organizacao e de um sistema de progressdo de carreira também contribuem para uma

menor percepg¢ao de quebra. O modelo explica 26% da variancia dos resultados.

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de R R2 R? B p

Obrigagoes Individuais de Lealdade Organizacional Ajust

Adaptabilidade 386,149 ,145 -,386 <0,01
Adaptabilidade -357 <0,01
Area comercial 464,216 208 -260 < 0,01
Adaptabilidade -324  <0,01
Area comercial ,499 ,249 ,238 -,225 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -,191 <0,05
Adaptabilidade -,304 < 0,01
Area comercial -,226 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 516,266 252 -,169 <0,05
Praticas de gestéo de carreiras - sistema progressao -134 <0,05
Adaptabilidade -279 <0,01
Area comercial -227 <0,01
Valores organizacionais burocraticos ,530 ,281 ,263 -,163 < 0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progresséo -,136 <0,05
Valores de trabalho de tarefa -,122 <0,05

Quadro 5.23. — Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de Obrigacdes Individuais de
Lealdade Organizacional

A andlise bivariada (Quadro 5.29.) permite concluir a existéncia de correlagdes
significativas, ao nivel de p < 0,01, com a pertenga a area administrativa (r = 0,243), com a
ambicao (r = -0,302), com o locus de controlo interno (r = -0,290), com o empenhamento na
carreira (r = -0,210), com valores de trabalho participativos (r = -0,282), com o conhecimento
dos objectivos do departamento/balcdo (r = -0,204) e com valores organizacionais

participativos (r = -0,226).

Obrigacdes Individuais de Competéncia na Funcédo. A percepcdao de quebra das
obrigagdes individuais de competéncia é determinada (Quadro 5.24.) por variaveis
individuais de ambicao (p=-0,214; p < 0,01), adaptabilidade (B=-0,223; p < 0,01), valores de

trabalho ligados a tarefa (B= -0,215; p < 0,01) e por valores organizacionais burocraticos (B=
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-0,265; p < 0,01) e a existéncia de aconselhamento de carreira (B= -0,130; p < 0,05). Este
modelo explica 37% da varidncia dos resultados e regista que individuos com
adaptabilidade, valores de trabalho de tarefa e ambigao, trabalhando em organizacées com
valores tradicionais e com aconselhamento de carreira percebem menos quebras neste tipo

de obrigacgdes.

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de R R2 R? B p
Obrigag¢ées Individuais de Competéncia na Fungao Ajust
Ambicéo 426 ,181 77 -,426 < 0,01
Ambicdo -,353 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos /522 273 265 -,311 < 0,01
Ambigao -,246 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos ,574 ,329 ,319 -,291 <0,01
Adaptabilidade -,263 <0,01
Ambicao -203 <0,05
Valores organizacionais burocraticos -,286 <0,01
Adaptabilidade 610 372 359 -,235 < 0,01
Valores de trabalho de tarefa -,216 < 0,01
Ambigao -,214 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos -,265 <0,01
Adaptabilidade ,623 ,388 ,373 -,223 < 0,01
Valores de trabalho de tarefa -,215 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - aconselhamento de carreira -,130 <0,05

Quadro 5.24. — Modelo Explicativo da Percep¢édo de Quebra de Obrigagoes Individuais de
Competéncia na Fungéao

Analisando os resultados da analise bivariada (Quadro 5.29.) verificam-se correlagdes
significativas, ao nivel de p < 0,01, com a pertenga as areas administrativa (r = 0,201), e
comercial (r = -0,226), com o locus de controlo interno (r = -0,376), com o0 empenhamento na
carreira (r = -0, 245), com os valores de trabalho participativos (r = -0, 379), com o
conhecimento dos objectivos da empresa (r = -0,189) e do departamento/balcao (r = -0,206),

e com valores organizacionais participativos (r = -0,296).

Obrigacdes Individuais de Disponibilidade. Mais uma vez a regressao sugere que a
percepcao de quebra é explicada pela falta de adaptabilidade (= -0,251; p < 0,01) e de
valores de trabalho de tarefa (p=-0,171; p < 0,05). Igualmente, a responsabilidade de chefia
(B=-0,209; p < 0,01), a pertenca a area comercial (= -0,185; p < 0,05), o local de trabalho a
norte (3= -0,138; p < 0,05), bem como a pratica de mentoria/tutoria (B= -0,131; p < 0,05)
influenciam a percepgdo de quebra destas obrigagbes individuais. Assim, a quebra de

obrigagbes de disponibilidade por parte do empregado € menor num individuo com
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adaptabilidade, com valores de trabalho de tarefa, que tem responsabilidade de chefia,
trabalhando na area comercial e a norte do pais. Também a percepcao de quebra é menor
quando existem praticas de mentoria/tutoria. O modelo explica 21% da varidncia dos
resultados (Quadro 5.25.).

Os resultados da analise bivariada (Quadro 5.29.) revelam correlagdes significativas (p <
0,01) com a pertenca a area administrativa (r = 0,217), com a ambic¢ao (r = -0,302), com o
locus de controlo interno (r = -,219), com o empenhamento na carreira ( r = -0,186), com os

valores de trabalho participativos (r = -0,198) e com valores organizacionais burocraticos (r =

-0,215).

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de R R? R? B
Obrigagées Individuais de Disponibilidade Ajust P
Adaptabilidade ,283 ,080 ,075 -,283 < 0,01
Adaptabilidade -,290 < 0,01
Responsabilidade de chefia 363 132 124 -,228 < 0,01
Adaptabilidade -272 <0,01
Responsabilidade de chefia ,407 ,166 ,153 -,199 <0,05
Area comercial -187 <0,05
Adaptabilidade -,242 < 0,01
Responsabilidade de chefia -207 <0,05
Area comercial 440194178 -181 <0,05
Valores de trabalho de tarefa -,171 <0,05
Adaptabilidade -,246 < 0,01
Responsabilidade de chefia -,228 < 0,01
Area comercial ,464 ,215 ,196 -,196 <0,05
Valores de trabalho de tarefa -,174 <0,05
Local trabalho norte -,150 <0,05
Adaptabilidade -,251 < 0,01
Responsabilidade de chefia -,209 < 0,01
Area comercial -185 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 482 ,232 209 =171 <0,05
Local trabalho norte -,138 <0,05
Praticas de gestado de carreiras - mentoria/tutoria -,131 <0,05

Quadro 5.25. — Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de Obrigagoes Individuais de
Disponibilidade

Obrigacdes de Relacionamento com os Colegas. A explicagcdo para a menor
percepgao de quebra destas obrigacdes (Quadro 5.26.) reside na presenga de valores de
trabalho de tarefa (= -0,287; p < 0,01), de valores organizacionais burocraticos (= -0,160;
p < 0,05) e da adaptabilidade (3= -0,157; p < 0,05), bem como pertencer a area comercial
(B= -0,143; p < 0,05). Estas variaveis explicam 19% da variancia dos resultados. Assim,
individuos adaptaveis, pertencentes a area comercial, que valorizam as actividades do seu

trabalho e que entendam que a sua organizagido valoriza as regras, 0 menor risco e a
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hierarquia sdo os que tendem a perceber cumprimento das suas obrigagdes na criagao de
um bom ambiente com os seus colegas.
As correlagdes (p < 0,01) evidenciam ainda valores significativos com a ambigao (r = -

0,171), e com valores de trabalho participativos (r = -0,256) e instrumentais (r = -0,226).

Modelo Explicativo da Percepg¢ao de Quebra de R R2 R? B

Obrigacgées Individuais de Relacionamento c/ Colegas Ajust P

Valores de trabalho tarefa ,335 112 ,108 -,335 <0,01
Valores de trabalho tarefa -,319 < 0,01
Valores organizacionais burocraticos 396 157 149 -212 < 0,01
Valores de trabalho tarefa -,288 <0,01
Valores organizacionais burocraticos ,428 ,183 171 -,186 < 0,05
Adaptabilidade -,166 <0,05
Valores de trabalho tarefa -,287 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -,160 <0,05
Adaptabilidade 450 202 187 -,157 <0,05
Area comercial -143 <0,05

Quadro 5.26. — Modelo Explicativo da Percepg¢ao de Quebra de Obrigacdes Individuais de
Relacionamento com Colegas

Obrigacgdes Individuais de Desenvolvimento. Quanto a quebra destas obrigacdes, o
modelo (Quadro 5.27.), que explica 24% da variancia dos resultados, permite concluir que
aquelas sao explicadas pela adaptabilidade (B= -0,229; p < 0,01), valores de trabalho
participativos (= -0,189; p < 0,05) e ambicao (f= -0,156; p < 0,05), bem como por valores
organizacionais participativos e aconselhamento de carreira (B= -0,112; p < 0,05 e B= -

0,145; p < 0,05).

Modelo Explicativo da Percepc¢ao de Quebra de R R2 R? B
Obrigag¢des Individuais de Desenvolvimento Ajust P
Adaptabilidade ,361 ,130 ,126 -,361 <0,01

Adaptabilidade -,296 < 0,01
Valores de trabalho participativos 454 206 198 -,283 < 0,01
Adaptabilidade -,292 < 0,01
Valores de trabalho participativos 478 ,229 217 -,251 <0,01
Valores organizacionais participativos -153 <0,05
Adaptabilidade -,286 < 0,01
Valores de trabalho participativos -,236 <0,01
Valores organizacionais participativos 494 ,244 229 -129 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - aconselhamento de carreira -,128 <0,05
Adaptabilidade -,229 < 0,01
Valores de trabalho participativos -,189 <0,05
Valores organizacionais participativos ,511 ,261 ,243 -112 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - aconselhamento de carreira -,145 <0,05
Ambicdo -,156 <0,05

Quadro 5.27. — Modelo Explicativo da Percep¢ao de Quebra de Obrigagées Individuais de Desenvolvimento

Ou seja, individuos adaptaveis, ambiciosos, que valorizem a possibilidade de intervir no

seu trabalho, e que entendam que a sua empresa aprecia a participagao e intervengao e
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proporciona aconselhamento de carreira aos seus membros, sdo o0os que tenderdo a
perceber menor incumprimento das suas obrigagcdes de desenvolvimento de carreira.

Na analise bivariada observam-se correlagdes significativas, ao nivel de p < 0,01, com a
pertenca as areas administrativa (r = 0,201) e comercial (r = -0,201), com o locus de controlo
interno (r = -0,243), com o empenhamento na carreira (r = -0,203), com os valores de
trabalho de tarefa (r = -0,220), com o conhecimento dos objectivos da empresa (r = -0,176),

e com os valores organizacionais burocraticos (r = -0,222).

Obrigacdes Individuais de Permanéncia na Organizag&do. A sua menor percepgéo de
quebra parece ser explicada pela presenga de um sistema estruturado de progressao de
carreira (f= -0,170; p < 0,05) e por valores de trabalho participativos (B= -0,145; p < 0,05).
Este modelo explica 5% da variancia dos resultados (ver Quadro 5.28.).

O quadro 5.29. apresenta correlagdes significativas, ao nivel de significancia de p < 0,01,
destas obrigacdes individuais com a idade (r = -0,182), duracdo da permanéncia na

organizacao (r = -0,184) e existéncia de aconselhamento de carreira (r = -0,175).

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de R R2 R? B
Obrigag¢oées Individuais de Permanéncia na Organizagao Ajust P
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao ,198 ,039 ,035 -,198 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - sistema progresséo -,170 <0,05
Valores de trabalho participativos 244,059 ,050 -145 <0,05

Quadro 5.28. — Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de Obrigagoes Individuais de
Permanéncia na Organizagao

Ha influéncia notéria na percepgdo de quebra das obrigacées individuais da
adaptabilidade e dos valores de trabalho de tarefa. Estes dois factores, inerentes ao
individuo, contribuem para explicar o incumprimento de todas as obrigagbes (excepto as
obrigacbes individuais de desenvolvimento, onde os valores ndo surgem na regressao,
embora se correlacionem). Isto indicia que individuos adaptaveis e com valores de tarefa
sao susceptiveis de percepcionar menos quebras nas suas obriga¢des face ao empregador.

Apesar desta constante, no seu conjunto, os resultados permitem confirmar, pelo menos
parcialmente, a Hipétese 4. Cada obrigacao individual é diferentemente influenciada pelas
variaveis independentes na percepgdo da sua quebra existindo, no entanto, a presenga

constante da adaptabilidade e dos valores de tarefa.
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**p<0,01 *p<0,05 Geral Lealdade Compet. Desenv. Relac. Dispon. Perman.
Sexo ,006 ,010 ,052 -,049 -,056 -,073 ,016
ldade -,053 ,007 -,054 -,068 ,054 ,080 -,182(**)
Estado Civil ,014 ,016 ,027 ,047 ,060 ,041 ,044
Filhos -,021 -,001 ,003 ,039 ,018 -,019 -,097
Escolaridade ,006 -,013 ,000 -,046 -,006 -,055 ,119
Local Trabalho Norte -,004 ,038 ,007 -,060 ,009 -,094 -,026
Local Trabalho Centro -,069 -,103 -,017 -,011 -,079 -,002 ,063
Local Trabalho Sul ,104 ,095 ,015 ,099 ,101 ,158(%) -,054
Area Outra ,090 ,054 ,097 ,032 ,095 ,097 -,057
Area Administrativa 247(*%) ,243(*%) ,209(*%) ,201(**) ,119 217(%%) ,082
Area Informatica ,011 ,099 -,055 -,037 -,036 ,031 ,076
Area Juridica ,004 -,011 ,029 -,005 -,078 ,087 ,060
Area Financeira ,022 ,058 ,029 ,053 ,087 -,009 -,067
Area Comercial -259(**)  -,280(**)  -,226(**)  -,201(**) -167(*)  -,242(**) -,030
Responsabilidade Chefia -,135(%) -,085 -,116 -,061 ,006 -,223(*%) -,098
Permanéncia Cargo -,029 ,062 -,027 -,080 ,037 ,170(%) =117
Permanéncia Organizacéo -,052 -,018 -,017 -,054 ,053 ,082 -,184(**)
Contrato Individual -,017 -,020 -,025 ,005 -,042 -,118 ,094
Contrato Colectivo ,006 ,011 ,016 -,004 ,028 ,109 -,085
Contrato Efectivo -,009 ,021 -,060 -,061 124 ,078 -,061
Contrato Temporario -,023 -,040 ,028 ,052 -,140(%) -,109 ,030
Contrato Outro ,081 ,044 ,093 ,033 ,021 ,064 ,087
Adaptabilidade -459(**)  -,363(**)  -,382(**)  -,336(**) -,244(**) -,257(*) -,122
Ambicdo -420(**)  -,302(**)  -,425(**)  -,342(**) - A71(Y)  -,302(*%) -,075
Locus Controlo Interno -358(**)  -,290(**)  -,376(**)  -,243(**) -139(%)  -,219(*) -,124
Locus Controlo Externo ,146(%) ,071 ,158(%) ,070 ,152(%) ,147(%) ,096
Empenhamento Carreira -,296(**)  -,210(**)  -,245(**)  -,203(**) -139(*) -,186(**) -,151(%)
Valores Trab. Tarefa -,326(**)  -,207(**)  -,342(**)  -,220(**)  -,305(**)  -,219(**) -,059
Valores Trab. Participativos -,388(**)  -,282(**)  -,379(**)  -,324(**) -,256(**) -,198(**)  -,183(*)
Valores Trab. Extra Laborais -,052 -,065 -,071 ,005 -,144(%) ,038 ,009
Valores Trab. Instrumentais -,163(%) -,101 -,103 -151(%)  -,226(*%) -,097 ,000
Conhecimento Obj. Org. -201(**)  -,157(%) -189(**) -, 176(*) -,029 -,103 -,099
Conhecimento Obj. Dep. -173(%)  -,204(%%)  -,206(*%) -113 -,035 -,125 ,039
Existéncia Sist. Progr. Carr. -179(%%)  -,199(*%) -,128 -,130(%) -,035 -,066 -,194(*%)
Existéncia Vagas -, 144(%) -,059 -, 119 -,078 -,123 -,100 ,028
Existéncia Formagao -,139(%) -,063 -,150(*) -, 118 -,026 -,089 -,043
Existéncia Aconselh. Carr. -,189(**) - 112 -,149(%) -, 191(*%) -,004 -,142(%) - 175(*%)
Existéncia Rotagao Funcdes -,097 -,063 -,038 -,082 -,048 -,059 -,003
Existéncia Prep. Reforma -,047 -,018 -,035 -,141(%) ,039 -,072 -,105
Existéncia Suc. Gestores -,102 -,008 -137(%) -125 ,002 -,156(%) ,018
Existéncia Mentoria/Tutoria -,101 -,067 -,076 -123 ,060 -,154(%) -,082
Existéncia Av. D. Colegas ,019 ,040 -,049 ,047 ,040 -,066 -,034
Existéncia Av. D. Chefias -,009 -,095 -,029 ,005 ,151(%) -,052 -,001
Existéncia Manual Carreira -112 -,058 -,109 -,104 -,038 -,067 -,145(*)
Existéncia Workshops Carr. -,031 -,081 ,011 -,048 -,007 ,011 -,082
Existéncia Acolhimento -,087 -,036 -,127 -,095 -,034 -,129 ,023
Valores Org. Participativos -312(%*)  -,226(**)  -,296(**)  -,224(**)  -,161(*) -,162(%) -,078
Valores Org. Burocraticos -379(**)  -,286(**)  -,361(**)  -,222(**)  -,228(**)  -,215(*%) -,130(%)

Quadro 5.29. — Correlagdes com a Percepcio de Quebra das Obrigagdes Individuais
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5.3.2. Quebra das Obrigagdes Organizacionais

O modelo de regressao indicado no Quadro 5.30. é relativo a percepc¢ao global de quebra
das obrigacbes organizacionais e representa a percepc¢do individual do conjunto dos
compromissos nao cumpridos pela organizagdo face aos empregados. Foi criada uma

variavel que incluiu os 35 itens da escala. Este factor revelou uma consisténcia interna de a

=0,962.
Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das R R? R? B
Obrigagdes Organizacionais Ajust P
Praticas de gestio de carreiras - formacao ,486 ,236 ,232 -,486 <0,01

Praticas de gestao de carreiras - formagao -438 <0,01
Locus de controlo interno 596 355 ,348 -,348 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formacao -,359 < 0,01
Locus de controlo interno ,657 432 423 -,298 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao -295 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagéo -,318 <0,01
Locus de controlo interno -,256 < 0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao ,693 480 469 -,280 <0,01
Empenhamento na carreira -,230 <0,01
Praticas de gestéo de carreiras - formacao -,284 < 0,01
Locus de controlo interno -,240 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao ;716 513 ,500 -,247 < 0,01
Empenhamento na carreira -,199 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - acolhimento -,197 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,257 < 0,01
Locus de controlo interno -,234 <0,01
Praticas de gestéo de carreiras - sistema progresséo -,236 < 0,01
. , 731 ,535 ,519
Empenhamento na carreira -,211 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -,199 < 0,01
Praticas de gestdo de carreiras - vagas -,150 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,263 <0,01
Locus de controlo interno -,291 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progresséo -,251 <0,01
Empenhamento na carreira , 746 ,557 ,539 -,222 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -,200 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - vagas -,164 <0,05
Valores de trabalho participativos ,163 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,288 <0,01
Locus de controlo interno -,286 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progresséo -,244 <0,01
Empenhamento na carreira -,209 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento 757 574 554 -,181 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - vagas -,156 <0,05
Valores de trabalho participativos AT7 <0,01
Local de trabalho sul ,135 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,267 < 0,01
Locus de controlo interno -,273 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao -228 <0,01
Empenhamento na carreira -,203 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento , 764 ,584 ,563 -,174 <0,01
Praticas de gestéo de carreiras - vagas -,165 < 0,01
Valores de trabalho participativos ,164 <0,05
Local de trabalho sul ,141 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - rotacédo de fungbes -,110 <0,05

Quadro 5.30. — Modelo Explicativo da Percepg¢ao de Quebra das Obrigagées Organizacionais
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A percepcédo de quebra do conjunto das obrigagdes organizacionais € explicada pelo
locus de controlo interno (B= -0,273; p < 0,01), empenhamento na carreira (B= -0,203; p <
0,01) e valores de trabalho participativos (B= 0,164; p < 0,05), como variaveis individuais,
pelas préaticas de formacao (B= -0,267; p < 0,01), sistema de progressao de carreira (3= -
0,228 p < 0,01), acolhimento (f=-0,174; p < 0,01), anuncio de vagas (= -0,165; p < 0,01) e
rotacdo de fungdes (B= -0,110; p < 0,05), ao nivel organizacional. Igualmente, o local de
trabalho a sul (8= 0,141; p < 0,05) contribui para explicar a percepg¢dao de quebra. Este
modelo explica 56% da variancia dos resultados.

Na analise bivariada (Quadro 5.36.) as correlagdes ao nivel de significancia de p < 0,01,
indicam que individuos pertencentes a area comercial percebem menor incumprimento (r = -
0,194). A responsabilidade de chefia correlaciona-se negativamente com esta percepgéo de
quebra (r = -0,253), bem como conhecer os objectivos da empresa (r = -0, 393) e do
departamento (r = -0, 338). Todas as praticas organizacionais de gestao de carreiras
contribuem para uma menor quebra, bem como ambos os tipos de valores organizacionais.

Os resultados das regressdes para a percepgao de quebra de cada tipo de obrigacbes

organizacionais sdo descritos de seguida.

Obrigacdes Organizacionais de Ambiente e Condi¢cdes de Trabalho. Para explicar a
quebra deste tipo de obrigagdes foi utilizado um modelo de regressao linear multipla
stepwise (Quadro 5.31.) que permite concluir que a menor percepc¢ado de quebra destas
obrigagdes é explicada pela percepgdo de uma organizacdo com valores de dinamismo,
inovacao e participagao (B= -0,204; p < 0,01) e com praticas indicadoras da existéncia de
um sistema de progressao (p= -0,224; p < 0,01), de formacado (B= -0,235; p < 0,01) e de
acolhimento (B= -0,123; p < 0,05). Ao nivel individual constata-se que a maior percepgao de
cumprimento é ditada pela presencga do locus de controlo interno (B= -0,272; p < 0,01), da
auséncia de valores de trabalho participativos (B= 0,234; p < 0,01), do empenhamento na
carreira (= -0,123; p < 0,05) e de valores de trabalho associados a importancia da tarefa
(B= -0,143; p < 0,05). A contribuicao de variaveis demograficas reflecte a influéncia do local

de trabalho a sul (= 0,187; p < 0,01) e a permanéncia na organizacao (= 0,131; p < 0,05).
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Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das Obrigagoes R R2 R* B p
Organizacionais de Ambiente e Condigoes de Trabalho Ajust
Valores organizacionais participativos ,455 ,207 ,203 -,455 <0,01
Valores organizacionais participativos 549 301 294 -373 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao ’ ’ ' -318 <0,01
Valores organizacionais participativos -,261 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao ,607 ,369 ,359 -,292 < 0,01
Locus de controlo interno -,287 < 0,01
Valores organizacionais participativos -198 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao -,242  <0,01
Locus de controlo interno 649 421 409 -,291 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,245 < 0,01
Valores organizacionais participativos -,209 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progresséo -220 <0,01
Locus de controlo interno ,685 ,469 ,456 -,259 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formacéo -,264 <0,01
Local de trabalho sul ,224 < 0,01
Valores organizacionais participativos -,220 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao -,234 <0,01
Locus de controlo interno -,256 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao 699 489 473 -,245 < 0,01
Local de trabalho sul ,204 < 0,01
Permanéncia na organizacéo ,143 <0,05
Valores organizacionais participativos -229 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao -,249 <0,01
Locus de controlo interno -,308 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formacéo , 713 ,508 ,490 -,252 <0,01
Local de trabalho sul 215 < 0,01
Permanéncia na organizagéo ,157 <0,05
Valores de trabalho participativos ,154 <0,05
Valores organizacionais participativos 199 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao -,241 < 0,01
Locus de controlo interno -,293 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,235 < 0,01
Local de trabalho sul 726 527 507 ,199 < 0,01
Permanéncia na organizagéo ,161 < 0,05
Valores de trabalho participativos ,162 < 0,05
Empenhamento na carreira -,148 <0,05
Valores organizacionais participativos -204 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao -,245 <0,01
Locus de controlo interno -,282 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao -254 <0,01
Local de trabalho sul 734 ,539 517 ,201 < 0,01
Permanéncia na organizagéo ,141 <0,05
Valores de trabalho participativos ,230 < 0,01
Empenhamento na carreira -144 <0,05
Valores de trabalho de tarefa -132 <0,05
Valores organizacionais participativos -204 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao -,224 <0,01
Locus de controlo interno =272 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formacéo -,235 <0,01
Local de trabalho sul ,187 < 0,01
Permanéncia na organizagéo 142 ,551 527 ,131 <0,05
Valores de trabalho participativos ,234 <0,01
Empenhamento na carreira -,123 <0,05
Valores de trabalho de tarefa -,143 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -123 <0,05

Quadro 5.31. — Modelo Explicativo da Percep¢ao de Quebra das Obrigagoes Organizacionais de Ambiente e

Condi¢oes de Trabalho
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O modelo explica 53% da variancia dos resultados, e indica que individuos com menor
tendéncia para acharem que as consequéncias das suas accbes sao da sua
responsabilidade, com menor empenhamento na sua carreira no sector bancario, que
valorizam menos o conteudo do seu trabalho, mas que valorizam a possibilidade de
intervencdo no seu trabalho, que trabalham na zona sul e que tém maior tempo de
permanéncia na organizagao sao os que revelam maior percepcdo de quebra destas
obrigagbes. Trabalhar numa organizagcdo que € percepcionada como ndo valorizando a
intervencgéo e participagdo e como n&o tendo certas praticas de gestdo de carreira também
proporciona a percepgado de incumprimento das obrigagbes organizacionais de ambiente e
condi¢des de trabalho.

A analise do quadro de correlagdes (Quadro 5.36.) revela valores significativos, ao nivel
de p < 0,01, com a pertenga as areas administrativa (r = 0,193) e comercial (r = -0,230), com
a responsabilidade de chefia (r = -0,196), com um contrato efectivo (r = 0,177) e temporario
(r = -0,198), com o conhecimento dos objectivos quer da organizagao (r = -0,358), quer do
departamento/balcio (r = -0,343) e com os valores organizacionais burocraticos (r = -0,313).
Com excepcdo da avaliagdo de desempenho pelos pares, todas as praticas de gestado de
carreira se correlacionam significativamente com as obrigagdes organizacionais de ambiente

e condicoes de trabalho.

Obrigacdes Organizacionais de Remuneragdo. A percepcdo de cumprimento deste
tipo de obrigagbes organizacionais é essencialmente determinada (Quadro 5.32.) pela
presenca de praticas organizacionais de gestdo de carreira: formacgao (= -0,187; p < 0,05),
acolhimento (B= -0,209; p < 0,01), sistema de progressao de carreira (= -0,176; p < 0,05),
informacao de vagas (= -0,168; p < 0,05) e avaliagcdo de desempenho pelos supervisores
(B= -0,142; p < 0,05), por individuos mais empenhados na carreira (= -0,250; p < 0,01) e
com maior locus de controlo externo (B= -0,127; p < 0,05). O modelo explica 35% da
variancia dos resultados.

As obrigacdes organizacionais de remuneragao estdo ainda correlacionadas, ao nivel de

p < 0,01, com a responsabilidade de chefia (r = -0,210), locus de controlo interno (r = -
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0,284), conhecimento dos objectivos da organizacao (r = -0,246), e do departamento/balcao
(r=-0,201), e com praticamente todas as praticas de gestao de carreira. Também os valores
organizacionais participativos sao correlacionados com a percepgdo de quebra destas

obrigagdes (r = -0,234).

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das R R2 R? 8
Obrigag6es Organizacionais de Remuneragao Ajust P
Praticas de gestado de carreiras - formacgéo ,384 ,148 ,143 -,384 <0,01

Praticas de gestao de carreiras - formagao 478 229 221 -299 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento ’ ’ ’ -,297 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,269 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento ,523 273 ,262 -,255 < 0,01
Empenhamento na carreira -,220 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,225 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -,221 < 0,01
Empenhamento na carreira 556 ,309 295 -,206 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema de progresséo -,200 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,191 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -,225 < 0,01
Empenhamento na carreira ,581 ,338 ,321 -,220 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema de progressdo -186 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - vagas -175 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,169 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -,215 < 0,01
Empenhamento na carreira -,222 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema de progressao 600 ;360 ;340 -179 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - vagas -,173 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - av desempenho chefias -,150 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,187 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -,209 < 0,01
Empenhamento na carreira -,250 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema de progressao ,612 374 ,351 -176 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - vagas -,168 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - av desempenho chefias -,142 <0,05
Locus de controlo externo -,127 <0,05

Quadro 5.32. — Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das Obrigagées
Organizacionais de Remuneragao

Obrigacdes Organizacionais de Formacdo. A quebra destas obrigagcdes do
empregador parece ser determinada pela auséncia de praticas organizacionais relativas a
formacgao (B=-0,255; p < 0,01), ao sistema de progressao de carreira (3= -0,171; p < 0,05), a
rotagao de fungdes (B=-0,172; p < 0,05) e ao acolhimento (= -0,180; p < 0,05), e também
pela percepgdo da auséncia de valores organizacionais de inovagdo, dinamismo e
participacao (f= -0,131; p < 0,05). Ja as variaveis individuais que entram no modelo, e que
adicionam explicagdo a maior percepgao de quebra, sdo o menor empenhamento na

carreira (B=-0,181; p < 0,05), a presenca de valores de trabalho participativos (B= 0,158; p <
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0,05) e um menor locus de controlo interno (B=-0,126; p < 0,05). O modelo explica 45% da
variancia dos resultados (Quadro 5.33.).

Assim, individuos menos empenhados na carreira no sector bancario, com menor locus
de controlo interno e com valores de trabalho participativos tendem a perceber mais quebras
nas obrigagdes de formagdo por parte da sua organizacdo. lgualmente, quando a
organizagao nao apresenta um conjunto variado de praticas de gestdo de carreira, nem

valores participativos, a percepgao de quebra nestas obrigacdes é maior.

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das R R2 R? B p
Obrigag6es Organizacionais de Formagao Ajust
Praticas de gestdo de carreiras - formacéo ,462 ,213 ,210 -,462 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formagao -,398 < 0,01
Empenhamento na carreira D47 300 293 -,300 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao 338 <0,01
Empenhamento na carreira ,596 ,355 ,345 -,273 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema de progresséo -245 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao -310 <0,01
Empenhamento na carreira -,248 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - sistema de progresséo 628 394 382 -,214 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - rotagdo de fungbes -,207 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,276  <0,01
Empenhamento na carreira -214 < 0,01
Praticas de gestado de carreiras - sistema de progresséo ,651 424 ,409 -,182 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - rotagado de fungbes -194 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -,187 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagéo =247 < 0,01
Empenhamento na carreira -,176 < 0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema de progressao 665 443 426 -,157 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - rotagéo de fungdes ’ ’ -,189 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -,184 <0,05
Valores organizacionais participativos -,153 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -250 <0,01
Empenhamento na carreira -,191 < 0,01
Praticas de gestado de carreiras - sistema de progressao -174 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - rotagdo de fungdes ,675 ,456 ,436 -,182 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -,189 < 0,01
Valores organizacionais participativos -,168 <0,05
Valores de trabalho participativos ,120 < 0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -,255 <0,01
Empenhamento na carreira -,181 <0,05
Praticas de gestado de carreiras - sistema de progresséo =171 <0,05
Pre’at!cas de gest?o de carre!ras - rotaggo de fungdes 684 467 445 -172 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -,180 <0,05
Valores organizacionais participativos -,131 <0,05
Valores de trabalho participativos ,158 <0,05
Locus de controlo interno -,126 <0,05

Quadro 5.33. — Modelo Explicativo da Percepcao de Quebra das Obriga¢des Organizacionais de
Formacgao

A analise bivariada permite concluir que estas obrigacdes de formacido devidas pela

organizacao estdo correlacionadas significativamente (p < 0,01) com a pertengca a area
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administrativa (r = 0,181), com a responsabilidade de chefia (r = -0,177), com o
conhecimento dos objectivos da empresa (r = -0,319) e do departamento/balcao (r = -0,278),
assim como com praticamente todas as praticas de gestdo de carreira. Igualmente é

significativa a correlagdo com os valores organizacionais burocraticos (r = -0,263).

Obrigacdes Organizacionais de Gestdo de Carreira. O cumprimento destas
obrigacbes, tal como para as obriga¢des anteriores, parece estar dependente da existéncia
de sistema de progressao (= -0,253; p < 0,01), de formagdo (B= -0,231; p < 0,01), de
acolhimento (B= -0,216; p < 0,01) e de avaliacdo de desempenho pelos supervisores (= -
0,144; p < 0,05). Ha uma contribuicdo para a percepgdo de quebra em individuos que
sustentem valores de trabalho participativos (B= 0,236; p < 0,01), ndo empenhados na
carreira (B= -0,153; p < 0,05) e que nao sustentem valores de trabalho de tarefa (3= -0,151;
p < 0,05). O modelo contribui com 32% para a explicagdo da varidncia dos resultados

(Quadro 5.34.).

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das R?

2

Obrigag6es Organizacionais de Gestdo de Carreira R Ajust B P

Praticas gestéo de carreiras - sistema progressao 377 ,142 ,138 =377 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - sistema progressao 471 299 214 -295 <0,01
Praticas gestao de carreiras - formagao ' ’ ’ 294 <0,01
Praticas gestao de carreiras - sistema progressao -,247 <0,01
Praticas gestéo de carreiras - formagao ,521 ,271 ,260 -,243 < 0,01
Praticas gestao de carreiras - acolhimento -,235 <0,01
Praticas gestao de carreiras - sistema progressao -,270 <0,01
Praticas gestéo de carreiras - formagao -,253 < 0,01
Praticas gestao de carreiras - acolhimento 542 293 279 -,246 <0,01
Valores de trabalho participativos ,152 <0,05
Praticas gestao de carreiras - sistema progressao -259 <0,01
Praticas gestéo de carreiras - formagao -,236 < 0,01
Praticas gestao de carreiras - acolhimento ,562 316 ,299 =217 <0,01
Valores de trabalho participativos 72 <0,05
Empenhamento na carreira -,160 <0,05
Praticas gestdo de carreiras - sistema progressao -250 <0,01
Praticas gestao de carreiras - formagao -216 <0,01
Praticas gestao de carreiras - acolhimento -,208 < 0,01
Valores de trabalho participativos 576 332 311 ,152 < 0,05
Empenhamento na carreira -,159 <0,05
Praticas gestao de carreiras - av desempenho chefias -,128 < 0,05
Praticas gestao de carreiras - sistema progressao -,253 < 0,01
Praticas gestéo de carreiras - formagéo -,231 <0,01
Praticas gestao de carreiras - acolhimento 216  <0,01
Valores de trabalho participativos ,589 ,347 ,324 ,236 <0,01
Empenhamento na carreira -,153 < 0,05
Praticas gestao de carreiras - av desempenho chefias -,144 <0,05
Valores de trabalho de tarefa -,151 < 0,05

Quadro 5.34. — Modelo Explicativo da Percepgido de Quebra das Obrigagoes
Organizacionais de Gestao de Carreira
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A analise bivariada permite concluir que as obrigagdes organizacionais referentes a
gestdo de carreira sdo correlacionadas significativamente (p < 0,01) com a pertenca a area
comercial (r = -0,180), com a responsabilidade de chefia (r = -0,180), com um contrato
temporario (r = -0,177), com o locus de controlo interno (r = -0,240), com o conhecimento
dos objectivos da empresa (r = -0,223) e do departamento/balcao (r = -0,175) e, também,
com quase todas as praticas de gestao de carreira. Ha, ainda, uma correlagao significativa

com os valores organizacionais participativos (r = -0,303).

Obrigagdes Organizacionais Contratuais. Este factor parece ser explicado (Quadro
5.35.) pelo locus de controlo interno e pelos valores de trabalho associados as tarefas
efectuadas (respectivamente, = -0,219; p< 0,01 e B= -0,138; p < 0,05), pela auséncia de
formacao (B=-0,175; p < 0,05), de sistema de progressao de carreira (3= -0,154; p < 0,05) e

de avaliagao de desempenho pelas chefias (B=-0,162; p < 0,05).

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das R R2 R? 8 p
Obrigag6es Organizacionais Contratuais Ajust
Locus de controlo interno ,324 ,105 ,(100 -,324 <0,01
Locus de controlo interno -,294 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formacéo 394 155 147 -,226 < 0,01
Locus de controlo interno -,268 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao 424 ,180 ,167 -,186 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao -,164 <0,05
Locus de controlo interno -,258 < 0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao 443 196 180 -,166 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao ’ ’ ’ -157 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - av desempenho chefias -,131 <0,05
Locus de controlo interno -,219 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -175 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - sistema progressao ,462 ,213 ,193 -,154 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - av desempenho chefias -,162 <0,05
Valores de trabalho de tarefa -,138 <0,05

Quadro 5.35. — Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das Obrigagées

Organizacionais Contratuais

O modelo explica 19% da varidncia dos resultados e, mais uma vez, evidencia a
importancia da auséncia de praticas de gestdo de carreira na maior percepgao de quebra
das obrigagcbes organizacionais sem, todavia, deixar de revelar a importancia de variaveis
individuais para o mesmo efeito.

A anadlise bivariada permite concluir que estas obrigagbes estdo significativamente

correlacionadas (p < 0,01) com a responsabilidade de chefia (r = -0,180), com a
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adaptabilidade (r = -0,221), com a ambigao (r = -0,199), com o empenhamento na carreira (r
= -0,197), com valores de trabalho participativos (r = -0,223), com o conhecimento dos
objectivos da empresa (r = -0,215) e do departamento/balcao (r = -0,239), com ambos os
valores organizacionais (participativos: r = -0,226 e burocraticos: r = -0,241) e com o

aconselhamento de carreira (r = -0,201).

Na percepgdo de quebra das obrigagdes organizacionais, tal como para a quebra das
individuais, verifica-se a presenca relativamente constante de certas varidveis. Para
praticamente todas as obrigagdes organizacionais, um menor locus de controlo, um menor
empenhamento na carreira e a presenca de valores de trabalho participativos influencia uma
maior percepcao de quebra. Outra constante € que a auséncia de praticas organizacionais
de gestéo de carreira € determinante para a percepg¢ao de quebra deste tipo de obrigacdes.

Ainda assim, no seu conjunto, os resultados indiciam que dependendo do tipo de
obrigagdes organizacionais constituintes do contrato psicolégico a influéncia das variaveis
dependentes na sua percepcgdo de quebra € distinta. Apesar da influéncia das constantes ja
mencionadas, a quebra das obrigacbes organizacionais de ambiente e condigbes de
trabalho, por exemplo, € também determinada pelo local de trabalho e pelos anos de
permanéncia na organizagao. Ja a quebra das obriga¢des organizacionais de formacao se
explica, para além das variaveis recorrentes, pelos valores organizacionais participativos.

Os dados apresentados permitem, deste modo, confirmar parcialmente a Hipotese 5.

Foram tentados procedimentos estatisticos de comparagao de médias, para verificar se
existiiam diferengas dentro da populacdo desta amostra. O que se verificou foi uma
homogeneidade no modo como as questdes abordadas neste trabalho foram sentidas. Nao
se verificaram diferencas significativas entre os respondentes, por exemplo em relagao a
area de actividade em que exercem fungdes, nem em relagdo ao local de trabalho.
Efectivamente esta amostra parece estar “formatada” pelo sector de actividade. Isto parece
indiciar a influéncia de um espécie de cultura organizacional do sector bancario, talvez nao
muito surpreendente dada a especificidade deste sector, e as preocupagdes comuns entre

0s varios bancos.
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**p<0,01 *p<0,05 Geral Ambiente Remuner. Formacdo Contratuais G.Caneira
Sexo ,033 ,026 ,038 -,006 ,055 ,035
Idade ,038 ,092 -,028 -,004 -,038 ,105
Estado Civil ,007 ,027 -,055 -,015 -,002 ,083
Filhos ,000 ,014 -,046 ,003 -,005 ,067
Escolaridade ,102 ,025 ,063 ,096 ,106 ,038
Local Trabalho Norte ,019 -,032 -,022 ,063 ,076 ,040
Local Trabalho Centro -,148(%) -,160(*) -,072 -137(%) -,050 -,132(%)
Local Trabalho Sul ,190(**) 277(%%) ,134(%) ,110 -,033 ,135(%)
Area Outra ,060 ,054 ,019 ,010 ,125 ,095
Area Administrativa ,138 ,193(*%) ,085 ,181(*%) -,006 ,069
Area Informatica -,028 -,025 -,020 -,026 -,027 -,013
Area Juridica ,158(%) ,018 ,135(%) ,039 ,056 -,013
Area Financeira ,059 ,079 ,007 ,006 ,009 ,139(%)
Area Comercial -, 194(**) -,230(**) -,098 -,158(*) -,065 -,180(**)
Responsabilidade Chefia -,253(**) -,196(**) -,210(**) -A77(7%) -, 181(**) -,180(**)
Permanéncia Cargo ,104 ,169(%) ,022 -,004 ,033 ,143(%)
Permanéncia Organizacéo ,038 ,097 -,016 -,084 -,014 ,059
Contrato Individual -,002 -,048 ,026 ,002 ,060 -,073
Contrato Colectivo ,011 ,051 -,023 ,010 -,026 ,079
Contrato Efectivo ,129 AT7(7%) ,048 ,073 -,032 ,152(*)
Contrato Temporario -,167(%) -,198(*%) -,079 -,097 -,007 -177(7%)
Contrato Outro ,053 ,018 ,070 ,047 ,092 ,037
Adaptabilidade -,165(*) -, 131 -,102 -,120 -,221(*%) -,106
Ambicao -,120 -,183(**) -,080 -,096 -,199(**) -,049
Locus Controlo Interno -,420(**) -472(*%) -,284(**) -,329(**) -,322(**) -,240(**)
Locus Controlo Externo ,055 ,044 -,024 ,027 ,156(%) ,016
Empenhamento Carreira -,418(*) -,395(*%) -,356(**) -,401(*%) -,197(*%) -,293(*)
Valores Trab. Tarefa -,108 -,160(*) -,083 ,025 -,159(%) -,009
Valores Trab. Participativos -114 -,159(%) -,067 -,049 -,223(**) ,003
Valores Trab. Extra Laborais ,001 -,011 -,011 ,050 -,049 ,059
Valores Trab. Instrumentais -,024 -,043 ,017 ,020 -,077 ,085
Conhecimento Obj. Org. -,393(**) -,358(**) -,246(**) -,319(**) -,215(**) -,223(**)
Conhecimento Obj. Dep. -,338(**) -,343(**) -,201(**) -,278(**) -,239(**) -, 175(*%)
Existéncia Sist. Progr. Carr. -,464(**) -,418(**) -,355(*%) -,395(**) -,244(*%) -,406(**)
Existéncia Vagas -,226(**) -,199(**) -,237(*%) -,142(%) -,092 -,109
Existéncia Formagao -,495(*%) -,429(**) -,394(**) -,485(**) -,259(**) -,389(**)
Existéncia Aconselh. Carr. -,387(**) -,328(**) -,250(**) -,409(**) -,201(**) -,243(**)
Existéncia Rotagdo Fungdes  -,332(**) -,307(**) -,184(**) -,396(**) -,090 -,260(**)
Existéncia Prep. Reforma -,263(*) -,234(*%) -,190(*) -,281(*%) -,090 -,193(*)
Existéncia Suc. Gestores - 431(*%) -,402(**) -,342(*%) -,357(**) -,144(%) -, 347(*%)
Existéncia Mentoria/Tutoria - 179(%) -,185(**) -,068 -,216(**) -,080 -,205(*%)
Existéncia Av. D. Colegas -,145(%) -,160(*) -,048 -,085 -,054 -,135(%)
Existéncia Av. D. Chefias -,246(**) -179(*%) -,241(**) -,163(%) -,196(**) -,236(**)
Existéncia Manual Carreira -,252(**) -,219(*%) -,194(*) -,213(*%) -,106 -,233(*)
Existéncia Workshops Carr. -,205(**) -A77(%%) -, 107 -,265(*%) -,063 -,156(*)
Existéncia Acolhimento -, 427(*%) -,367(**) -, 374(*%) -,400(**) -,140(%) -,390(**)
Valores Org. Participativos -,438(*%) -,483(**) -,234(**) -, 424(*%) -,226(**) -,303(**)
Valores Org. Burocraticos -,295(*%) -,313(**) -,108 -,263(**) -,241(*%) -,154(%)

Quadro 5.36. — Correlagdes com a Percepcao de Quebra das Obrigag6es Organizacionais
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5.4. Sintese

Neste capitulo efectuou-se a anadlise dos resultados obtidos nos procedimentos
estatisticos, procurando resposta as hipoteses formuladas no capitulo 3.

Relativamente a influéncia do contrato psicolégico nos comportamentos individuais de
gestdo de carreira os resultados dos modelos de regressdo apontam para a confirmagao
que o contrato psicolégico tem influéncia na utilizagdo dos comportamentos individuais de
gestdo de carreira. Efectivamente, os dados corroboram a hipotese segundo a qual
diferentes tipos de obrigacbes do contrato determinam a utilizacdo de diferentes
comportamentos (Hipdtese 1a), assim como a quebra de diferentes tipos de obrigagbes
determina essa utilizacao (Hipotese 1b).

Quanto ao que determina os conteudos do contrato psicoldgico (hipoteses 2 e 3) foram
confirmadas, pelos modelos de regressado, as hipéteses formuladas. A analise permite
concluir que a influéncia das variaveis independentes consideradas neste estudo depende
das diferentes obrigacées individuais (Hipétese 2) e diferentes obrigagdes organizacionais
(Hipotese 3) que constituem o contrato psicolégico.

Para a percepcdo de quebra, o maior ou menor (in)cumprimento das promessas que
constituem o contrato psicoldgico ¢ influenciado pelas variaveis independentes consoante o
tipo de obrigagdes individuais (Hipotese 4) e organizacionais (Hipétese 5). Contudo, em
ambas as situacgdoes foi revelada a influéncia constante de algumas variaveis independentes
na percepcao de quebra de ambos os tipos de obrigacbes (adaptabilidade e valores de
trabalho de tarefa, para a hipotese 4 e locus de controlo, empenhamento na carreira, valores
de trabalho participativos e praticas organizacionais de gestao de carreira, para a hipétese

5).
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CAPITULO 6: DISCUSSAO

Este estudo tem como objectivo contribuir para uma melhor compreensdo do papel do
contrato psicologico e da sua quebra na utilizagdo dos comportamentos individuais de
gestao de carreira, bem como identificar o que determina quer o contetido quer a percepgao
de quebra, tanto das obrigag¢des individuais como organizacionais constituintes do contrato
psicoldgico.

Para tal, foi usado um inquérito por questionario aplicado a empregados bancarios. Apds
o devido tratamento estatistico surgiram resultados, apresentados no anterior capitulo, que

serao, neste capitulo, sujeitos a discusséo.

6.1. Contrato Psicolégico como Determinante dos Comportamentos Individuais de
Gestao de Carreira

Ao examinar os resultados das regressoes efectuadas quer no conjunto da utilizacdo dos
comportamentos individuais de gestdo de carreira, quer para cada tipo especifico destes
comportamentos, o que mais sobressai € a quase unanimidade da influéncia das obrigagbes
do empregado para com o seu empregador (obrigagdes individuais) em detrimento das
obrigagdes do empregador para com o empregado (obrigagdes organizacionais). Ou seja,
os comportamentos individuais de gestdo de carreira sao fundamentalmente determinados
pelos conteudos respeitantes a percep¢do individual do que cada sujeito deve a sua
entidade empregadora.

Esta constatacdo pode ser explicada pelo facto de estes comportamentos serem
essencialmente voluntarios, exibidos fora do contexto formal da organizagao, fora daquilo
que a organizagao possa determinar formalmente como mais adequado para a realizacao
dos seus objectivos (Gould e Penley, 1984; Feij, Whithey, Peird e Taris, 1995; Noe, 1996;
Nabi, 2000). A gestdo de carreira individual passa por uma exploracdo e reunidao de
informacao relativamente ao ambiente que a rodeia e pelo conhecimento das capacidades
do individuo que o podem ajudar a tomada de decisdo (Kossek, et al., 1998; King, 2001 e

2004). Para a execugdo dessa auto-gestdo de carreira torna-se necessario exibir
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comportamentos que ajudem a concretizacdo dos objectivos de carreira. Esses
comportamentos sao, muitas vezes, direccionados a pessoas responsaveis por decisdes
importantes relativas a prépria carreira (King, 2001 e 2004) havendo, assim, necessidade de
uma maior margem de liberdade individual na utilizagdo dos comportamentos de gestdo de
carreira, uma vez que o que cada individuo pretende para si ndo € sempre garantido pela
empresa onde trabalha, e uma vez que a gestdo da relagdo com outro individuo depende
das caracteristicas dos intervenientes.

E, entdo, mais facil de determinar o que fazer em termos comportamentais atendendo
aquilo que cada um se sente obrigado a fazer em contexto organizacional, do que face
aquilo que a organizacdo acha que o individuo deve fazer, sobretudo tendo em conta os
problemas referidos na literatura do contrato psicolégico sobre a identificacdo de quem € o
representante da organizagdo que podera influenciar tal contrato (Rousseau e Parks, 1993;
Herriot, Manning e Kidd, 1997; Cullinane e Dundon, 2006).

Alguns estudos (por ex., Kossek, et al., 1998) verificam que a influéncia de factores ou
praticas organizacionais nem sempre contribui para a modificacdo dos comportamentos.
Efectivamente, Kossek e seus colaboradores (1998) verificaram, nessa investigagao
especifica, que uma acgao de formagdo dada por uma organizagdo empregadora com o
objectivo de aumentar a auto-gestdo de carreira dos seus empregados se associou
negativamente a utilizacdo de comportamentos individuais de gestdo de carreira. As
explicacbes avancgadas para estes resultados centram-se no facto de: a) os formandos se
terem apercebido, com a formagao, de que realmente ndo estariam a evidenciar todas as
possibilidades de comportamentos de auto-gestdo de carreira que eles pensariam e essa
constatacdo baixou os seus padrbes de referéncia; b) a retérica usada para explicar a
necessidade de aumentar os comportamentos de auto-gestao de carreira nao foi coincidente
com a realidade do posto de trabalho, onde a organizacdo nao criou as condi¢des
necessarias para que tal auto-gestdo ocorresse; e c¢) o facto de a formacdo ter sido
“‘encomendada” pela organizacao e, portanto, enviar a mensagem errada para a utilizagao

de comportamentos que séo voluntarios, e sendo voluntarios ndo deviam ser “mandados”.
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Além do mais, o uso dos comportamentos individuais de gestao de carreira é contingente
a varios factores, muitos deles disposicionais (e.g. Guthrie, Coate e Schwoerer, 1998;
Anakwe, Hall e Schor, 2000; Nabi, 2000; Chiaburu, Baker e Pitariu, 2006). Ou seja, o que é
inerente ao individuo parece condicionar bastante a utilizacdo destes comportamentos.
Sendo o contrato psicolégico eminentemente perceptivo e subjectivo, construido pelo
individuo (Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Robinson, 1996; Herriot e Pemberton, 1997),
estes resultados fazem sentido, ainda que haja, obviamente, a influéncia de factores
organizacionais.

Ja no que respeita a determinacio da percepcéo de quebra, o cenario € um pouco mais
variado. No seu conjunto, a utilizagdo dos comportamentos individuais de gestdo de carreira
parece ser maior quando se associa uma menor percep¢ao de quebra das obrigagdes
individuais de competéncia na fungéo, das obrigagdes organizacionais relativas ao ambiente
e condi¢des de trabalho e das relativas a gestdo de carreira, € uma maior percepgao de
quebra por parte da organizagdo no que diz respeito a remuneragcido. Se as regressoes
efectuadas para cada tipo de comportamento individual de gestdo de carreira confirmam a
hipétese que a quebra de diferentes tipos de obrigacbes determina a sua utilizagdo
diferenciada verificam-se, também, aspectos comuns entre o que determina estes
comportamentos.

De um modo geral, ao analisar os resultados das regressdes de cada uma das variaveis
dependentes, verifica-se que ha maior utilizagdo dos comportamentos individuais de gestao
de carreira quando os individuos percebem menor quebra em obrigagbes individuais.
Igualmente, a maior utilizacdo destes comportamentos é ditada por uma menor percepgao
de quebra de obrigacdes organizacionais relativas ao ambiente e condigbes de trabalho e de
gestdo de carreira (variaveis intervenientes no networking, auto-nomeacao e mentoria) e
uma maior percepcao de quebra das obrigagbes organizacionais de remuneragao (variavel
interveniente no networking). Ou seja, parece que os membros organizacionais se sentem
mais a vontade para utilizar os comportamentos voluntarios, fora da descrigdo normal das
fungdes, quando entendem que cumprem as suas obrigacbes para com a entidade

empregadora, € quando esta parece cumprir as suas obrigagdes relativas a criacdo de um
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bom ambiente de trabalho e a prestacdo de condicbes fisicas de trabalho adequadas, e
relativas a clarificagao das vias para o desenvolvimento de carreira. A percepg¢ao de quebra
das obrigagdes de remuneragao por parte das organizagdes, também parece contribuir para
a maior utilizagdo dos comportamentos individuais de gestao de carreira (nomeadamente o
networking).

Esta énfase em todos os comportamentos individuais de gestdo de carreira, da menor
percepgao de quebra de obrigagdes individuais (ainda que diferentes consoante o tipo de
comportamento) pode ser explicado pelos resultados encontrados no trabalho de Chiaburu,
Baker e Pitariu (2006) sobre a influéncia da auto-consciéncia publica (public self-
consciousness) na utilizagcdo de comportamentos individuais de carreira, nomeadamente
nos comportamentos de procura de feedback. A auto-consciéncia publica é uma
caracteristica disposicional que retrata o grau em que o individuo é influenciado pelo que os
outros pensam de si. A ideia de que os individuos que fazem auto-gestdo de carreira,
utilizando comportamentos individuais, se expdéem ao escrutinio publico é a base da
influéncia desta caracteristica na sua utilizacao. Os autores verificaram que individuos com
baixa auto-consciéncia publica exibem mais comportamentos de procura de feedback, do
que os com alta auto-consciéncia publica. Os primeiros ndo se preocupam tanto com o
escrutinio publico e, portanto, ndo receiam as opinides e julgamentos, procurando
informacao necessaria para colmatar as suas deficiéncias e necessidades com mais
facilidade.

Grande parte dos comportamentos individuais de gestdo de carreira estudados neste
projecto — networking, auto-nomeacao, desenvolvimento de competéncias e oportunidades,
e mentoria — sdao comportamentos que requerem o relacionamento com outros membros
organizacionais, nomeadamente com superiores hierarquicos. Estdo, portanto, sujeitos a
escrutinio social e publico, agravado por uma dimensao de avaliacdo de desempenho. O
facto do individuo se perceber como cumpridor das suas obriga¢cdes para com a sua
organizacao empregadora pode ajudar na maior utilizagdo destes comportamentos, uma vez

que ele se sente seguro da avaliagao dos outros.
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Ja a influéncia positiva da menor percepc¢ao de quebra das obrigagbes organizacionais,
sobretudo as de ambiente ou condi¢cdes de trabalho e de gestdo de carreira, na utilizagao
dos comportamentos individuais de gestdo de carreira, esta de acordo com os estudos de
Sturges, Conway, Liefooghe e Guest (2003). Estes autores verificaram que o apoio da
organizagcdo na gestdo de carreira do individuo implica o recurso a comportamentos
individuais de gestdo de carreira direccionados para a propria organizacdo, para a
manutencdo da carreira na organizagao actual. Igualmente, verificaram que uma menor
violagdo do contrato psicolégico implica menor utilizacdo destes comportamentos
direccionados para fora da organizagdo. Havendo percep¢cdo de cumprimento das
obrigacbes da organizacdo relativamente ao apoio organizacional e relativamente a
clarificacdo das vias de carreira, como evidenciam os resultados, é provavel que os
comportamentos de auto-nomeagdo e de mentoria que, neste estudo, se dirigem
essencialmente a membros da organizagao, sejam utilizados com mais frequéncia.

Guest (2004a) desenvolveu um modelo, que procura explicar a aplicagdo do contrato
psicologico na relagédo de emprego onde, como consequéncias comportamentais, inclui o
comparecimento, os comportamentos de cidadania organizacional, o desempenho no
trabalho e a intengao de permanecer ou sair da organizagao. A constatacao da influéncia do
contrato psicoldgico nos comportamentos individuais de gestao de carreira parece permitir a
inclusdo deste ultimos como resultados comportamentais que se podem esperar da
formacgao e desenvolvimento deste contrato. Tais comportamentos podem ser importantes
para a organizagao, sobretudo quando estes podem evidenciar, por exemplo, a intencao de
sair ou nao da organizacgao, ou a procura de competéncias.

Varios estudos referem a influéncia de outros factores na utilizagdo dos comportamentos
individuais de gestdao de carreira (ver Quadro 2.1. do capitulo 2). Nesta particular
investigagdo nao se procurou conhecer a interacgcao desses factores com os contetdos do
contrato psicoldgico, nem com a percepgao de quebra. Mas, por exemplo, o estudo acima
referido de Sturges e seus colaboradores (2003) evidencia a influéncia mediadora do
contrato psicolégico entre o apoio organizacional na carreira dos empregados e a utilizagao

de comportamentos individuais de gestdo de carreira. Sera, assim, significativo considerar a
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interaccao destas variaveis (e de outras ainda nao estudadas) com o contrato psicolégico na

explicacao da utilizagao dos comportamentos individuais de gestdo de carreira.

6.2. Determinantes dos Contetudos do Contrato Psicolégico

6.2.1. Obrigac®es Individuais

A percepcdo do conjunto das obrigagdes do individuo face a sua organizagao
empregadora parece depender, neste estudo, da presen¢a de um locus de controlo interno,
de valores organizacionais burocraticos, da crenca em valores de trabalho participativos, da
adaptabilidade e da existéncia, na organizagdo, de manuais de carreira.

Em termos de caracteristicas do individuo, a possibilidade de se formarem obrigacées
para com a organizagao parece depender da nogcdo que o individuo tem da sua propria
responsabilidade nas consequéncias dos seus actos (locus de controlo interno). Esta
relacdo é igualmente evidenciada nas regressbes efectuadas para as obrigagdes individuais
de competéncia na funcao e de relacionamento com os colegas. Os resultados da anélise
bivariada evidenciam a correlagdo positiva desta variavel com todas as obrigagdes
individuais. Assim, os “internos” parecem procurar informacgdo relativa ao seu trabalho,
confirmando o que foi sublinhado no trabalho de De Vos, Buyens e Schalk (2005), sendo
previsivel que perceber as suas responsabilidades em contexto laboral se revele como
necessario para a formagao das obrigagcbes devidas ao seu empregador.

Igualmente, os valores de trabalho surgem como influentes na formagao das obrigagdes
individuais, nomeadamente nas de disponibilidade, relacionamento com os colegas e nas de
desenvolvimento. Aquilo que o individuo procura atingir com o seu trabalho (George e
Jones, 1997; De Vos, Buyens e Schalk, 2005) parece, assim, ter influéncia significativa no
que percebe como sendo obrigado a fazer face a sua organizagao e nao s6, como no estudo
de De Vos, Buyens e Schalk (2005), no que percebe que a organizagao lhe deve, uma vez
que os individuos diferem no que respeita a importancia dada a variadas situagdes e,
portanto, tal determina as suas escolhas e reacgodes.

Griffin e seus colegas (2007) referem que a adaptabilidade é uma dimens&do do

desempenho no trabalho. Esta capacidade para lidar, responder e/ou suportar as mudangas
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que afectam o trabalho implica que os individuos adaptaveis procurem saber quais sdo as
suas obrigagdes no trabalho e para com a organizagido, por forma, provavelmente, a
poderem mais adequadamente planear a sua carreira (Gould, 1979), escolherem os
comportamentos mais adequados para tal e desempenhar melhor o seu trabalho. Assim, a
adaptabilidade, como ja sugerido no capitulo 3, tem um papel importante na percepcéo das
obrigacdes individuais do contrato psicolégico, como se observou nos modelos de regressao
referentes as obrigagdes individuais de lealdade organizacional e as de desenvolvimento,
correlacionando-se ainda com praticamente todas as outras obrigagoes.

Relativamente aos factores organizacionais que influenciam as obrigagbes individuais,
consideradas no seu todo, surgem a percepg¢ao de valores burocraticos na empresa e a
existéncia de manuais de carreira. Os valores burocraticos enfatizam a prudéncia, as
normas e os regulamentos. E entéo provavel que este tipo de valores corporativos forme um
contexto ideal para os empregados estarem atentos ao que devem ser as suas obrigacoes
face ao seu empregador. A associacdo com estes valores organizacionais também é
evidenciada nas correlagdes. Dai que a existéncia de manuais de carreira — explicativos das
normas, regras, procedimentos existentes nas organizagdes —, possa revelar-se como
importante para a percepgdo do empregado como tendo deveres para com O seu
empregador.

O peso dos factores individuais na determinacdo dos conteudos das obrigagbes
individuais demonstrado por este estudo, da suporte as sugestbes feitas na literatura (e. g.
De Vos, Buyens e Schalk, 2003; Raja, Johns e Ntalianis, 2006) para a investigagdo do seu
papel na formacdo do contrato psicolégico, uma vez que parecem revelar-se como
importantes na determinagdo do mesmo. Contudo, a influéncia da organizagdo interage
substancialmente para determinar as varias obrigagbes individuais. Assim, os resultados
parecem corroborar a nogado de que as pistas dadas pela organizacao, através dos seus
valores e das praticas de gestdo de recursos humanos (Rousseau, 1995; Guest, 1998a),
sao interpretadas pelo individuo, que consoante as suas caracteristicas e experiéncias Ihes

vai dar um sentido (Rousseau, 2001).
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Alguns estudos tém verificado a influéncia do que o empregado percebe como devendo a
organizacao, tanto na percepg¢ao das obrigagdes organizacionais como no seu maior ou
menor cumprimento (Coyle-Shapiro e Kessler, 2000 e 2002b; Westwood, Sparrow e Leung,
2001; De Vos, Buyens e Schalk, 2003), bem como a influéncia conjunta das obrigagbes
individuais e organizacionais na percepgao de quebra tanto das primeiras como das
segundas (Tekleab e Taylor, 2003). Assim sendo, e dado que cada obrigacao individual é
determinada por variaveis especificas, torna-se necessario, conforme tem vindo a ser
mencionado na literatura da area, estudar separadamente os conteudos do contrato
psicolégico, nomeadamente considerando as obrigag¢des que o individuo entende dever a

organizacgao e as que o individuo entende que a organizagao Ihe deve.

6.2.2. Obrigacdes Organizacionais

A percepgao de que o empregador tem um conjunto de deveres para com 0Ss seus
empregados parece depender da existéncia, na organizacdo, de uma diversidade de
praticas de gestdo de carreira. Em todos os modelos de regressdo das obrigagdes
organizacionais, a presenca destas praticas tem um papel na percepgao das mesmas
(especificamente nestas obrigagcdes surgem a existéncia de manuais de carreira, de
formagéao, de rotagédo de fungdes e de um sistema de progressao de carreira). Tal resultado
esta de acordo com a literatura que tem salientado a sua influéncia na formacéo do contrato
psicolégico (Rousseau e Wade-Benzoni, 1994; Rousseau, 1995; Guest, 1998a; Turnley e
Feldman, 1999a; Westwood, Sparrow e Leung, 2001; D’Annunzio-Green e Francis, 2005),
dando pistas aos membros organizacionais ndo sé daquilo que € esperado deles, mas
também daquilo que a organizacao esta disposta a fazer.

Os valores de trabalho instrumentais referem-se a importancia de objectivos nao
directamente relacionados com o conteudo do trabalho em si, mas com as consequéncias
do trabalho, que as ajudam a atingir determinados estados desejados (George e Jones,
1997). Assim, parece que individuos que sustentam este tipo de valores tendem a
percepcionar mais obrigacées por parte da organizagdo. Com excepcgdo das obrigacdes

organizacionais de gestdo de carreira, estes valores surgem como intervenientes, nos
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modelos de regressdo apresentados, na percepcado de todas as obrigagcdes devidas pela
entidade empregadora indicando, entdo, a importancia das consequéncias do trabalho,
independentemente do seu conteudo especifico, naquilo que o individuo acha que a
organizacao em que trabalha Ihe deve. O empregador parece ser visto, aqui, como um meio
para atingir um fim, no sentido que o empregado entende que existem certas obrigacoes
que a organizacdo tem de lhe proporcionar para ele conseguir atingir determinados
objectivos que nao tém, necessariamente, que estar relacionados com o trabalho em si.

As areas funcionais podem reflectir, neste estudo em particular, a importancia que elas
tém no sector de actividade — neste caso, o bancario. Na banca, € notéria a énfase dada aos
balcdes (comerciais). E uma area-chave para a concretizacdo dos objectivos deste sector
sendo, provavelmente, aquela em que, para além de beneficiar de um certo estatuto
beneficia, também, de incentivos e privilégios. Igualmente, € uma area de grande exigéncia
por parte da organizacdo aos seus membros onde existe, por exemplo, uma grande énfase
na concretizagado de objectivos concretos para cada trabalhador e para a equipa em que se
insere. Dai que os trabalhadores da area comercial possam perceber que a sua organizagao
empregadora tenha um conjunto de obrigagcdes para com eles em troca do seu esforgo.

Nos modelos de regressao e nas correlagdes apresentadas, a influéncia das areas em
que o individuo se insere, nomeadamente na area comercial, € patente. Por exemplo, a
influéncia desta variavel na percepg¢ao de obrigagcées organizacionais de formagéo pode ser
explicada pela importadncia dada a angariagdo de clientes. Em conversas com os
intermediarios dos sindicatos e por experiéncia profissional da prépria autora neste sector
bancario, a necessidade de formagao é devida, por exemplo, a necessidade de explicar aos
clientes as vantagens e desvantagens dos produtos oferecidos e, consequentemente, captar
o cliente e, assim, cumprir objectivos de desempenho individual e do balcdo. Além do mais,
comparando os dados relativos a formagao dada pelo sector bancario nos anos de 2003 e
2004 (APB, 2004 e 2005), verifica-se um acréscimo no investimento da formacao (21,7M€
em 2003 e 24M€ em 2004), no numero de acgdes de formagido proporcionadas € num
numero cada vez maior de colaboradores a terem formacgao. Igualmente se verifica uma

diminui¢ao de trabalhadores com menor escolaridade e um aumento dos mais qualificados.
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Dai que nao seja de estranhar a percepcdo dos membros organizacionais de que a
organizacao € “obrigada” a proporcionar-lhes formacgao.

Todas as obrigagdes organizacionais se correlacionam com o locus de controlo interno e
nos modelos de regressado surgem nas referentes as de ambiente e condi¢des de trabalho,
de formacdo e de gestdo de carreira. Estes tipos de obrigacdes estao tipicamente
associados a um contrato psicologico relacional (Rousseau e Wade-Benzoni, 1994;
Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Herriot, Manning e Kidd, 1997; McDonald e Makin,
2000; De Meuse, Bergmann e Lester, 2001). Raja, Johns e Ntalianis (2004) evidenciam a
relacdo negativa entre o locus de controlo externo e um contrato relacional. Os dados do
presente estudo parecem corroborar a associagdo encontrada por estes autores. Um
individuo com um locus de controlo externo tem tendéncia para achar que factores externos
a si sao os responsaveis pelas consequéncias do que lhes acontece. Assim, este tipo de
individuo nao devera sustentar um contrato onde de alguma forma se espera da
organizagao apoio e seguranga, uma vez que, por norma, a “culpa” € sempre dos outros. Ja

tal ndo é previsivel para um “interno”.

Resumindo, no que se refere aos determinantes dos conteudos do contrato psicoldgico
os resultados permitem concluir sobre a influéncia das variaveis individuais. Assim, o locus
de controlo interno surge como influente em ambos os tipos de obrigagdes estudadas neste
trabalho. Ja a adaptabilidade parece ter especial importdncia no que respeita a
determinagdo das obrigagdes devidas ao empregador. Na percepgdo das obrigagbes
devidas ao empregado, o papel das praticas organizacionais, aqui evidenciado, esta em
linha com o que tem sido demonstrado na literatura sendo que, neste estudo, elas
efectivamente se revelam mais influentes nas percepg¢oes das obrigagdes organizacionais,
do que das individuais.

Os resultados atestam a importancia, na percepg¢ao das obrigagdes organizacionais, das
areas de actividade em que os empregados se encontram a exercer as suas fungodes, e dos
valores de trabalho instrumentais. Em relagcdo as primeiras, isto parece indiciar a

importancia das areas-chave de cada organizagdo no alcance dos seus objectivos de
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negoécio, na percepcdao do que o individuo acha que o seu empregador lhe deve.
Relativamente aos valores de trabalho instrumentais, eles parecem apontar que a
organizacao &, também, vista pelos seus membros como um possivel meio para atingir fins
nao directamente relacionados com o trabalho em si, nem com o seu conteudo.

Guest (2004a) numa proposta de modelo para aplicar o contrato psicolégico na relagao
de emprego faz referéncia a um conjunto de factores individuais que tém vindo, ou que
devem vir, a ser explorados como determinantes deste contrato. Contudo, variaveis
disposicionais ndo sao referidas. A influéncia demonstrada neste estudo de algumas dessas
variaveis na formacdo do contrato psicolégico permite aferir da necessidade de serem

consideradas.

6.3. Determinantes da Quebra do Contrato Psicolégico

6.3.1.Quebra das Obrigag¢des Individuais

De acordo com a analise dos resultados apresentada no capitulo anterior, para os
individuos percepcionarem que falharam globalmente nos seus compromissos face a
organizagao contribui um menor poder de adaptagdo do individuos as mudangas no
trabalho, a organizagdo nao ter valores burocraticos, uma menor crenga individual em
valores de trabalho associados ao conteudo da tarefa, ndo trabalhar em areas comerciais,
estar menos empenhado na carreira, ter uma menor ambicido e estar ha menos tempo na
organizagao, bem como nao existir, na organizacgao, aconselhamento de carreira.

Um individuo que se ajuste facilmente as mudangas podera ter mais facilidade em nao se
percepcionar como tendo falhado no cumprimento das suas obrigag¢des pois, tal como refere
Gould (1979), a sua provavel planificacao de carreira pode-lhe permitir reorganizar os seus
objectivos e, também, as suas obrigacbes e deveres para com a organizagio. Alias, a
adaptabilidade surge como determinante, com excepgdo da percepcao de quebra das
obrigagdes individuais de permanéncia na organiza¢do, da menor percep¢ao de quebra de
todas as obrigacdes individuais, enfatizando a importancia desta caracteristica na quebra do

contrato psicoldgico.
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Os valores de trabalho de tarefa estao presentes, igualmente, em praticamente todas as
obrigagdes individuais. A importancia dada as actividades especificas do trabalho deve
permitir ao individuo realiza-las de acordo com as expectativas da organizacédo e suas, de
forma a nao perceber que tenha falhado com os seus compromissos. Além do mais,
valorizar as actividades em si, por implicar uma area de actuagdo mais restrita, pode
implicar que esteja sujeita a menor influéncia de outros factores. Assim sendo, a percepgao
de que se falhou o cumprimento pode ser, provavelmente, menor.

Esta constancia de influéncia da adaptabilidade e dos valores de trabalho de tarefa na
percepgéao de (in)cumprimento das obrigagdes devidas a organizagdo ndo impede que cada
tipo de obrigagdes individuais tenha o seu conjunto muito especifico de determinantes. Por
exemplo, nao pertencer a area comercial implica maior percepg¢ao de quebra das obrigacdes
de lealdade a organizagdo, maior percepcdo de quebra das obrigagbes individuais de
disponibilidade e de relacionamento com os colegas. Tal facto pode ser explicado, tal como
foi referido anteriormente neste capitulo, pela importancia da area comercial neste sector de
actividade econdmica. A analise bivariavel (Quadro 5.29. do capitulo 5) permite concluir pela
correlagdo negativa da area comercial com a percep¢ao de quebra de praticamente todas as
obrigagbes individuais. Pelo contrario, verifica-se uma correlagdo positiva da area
administrativa. Ja aqui se referiu que se tem verificado uma diminuicido de trabalhadores
com menor escolaridade e um aumento dos mais qualificados no sector bancario (APB,
2004 e 2005). A maior parte dos trabalhadores com menor escolaridade sao individuos
presentes na area administrativa (APB, 2004 e 2005), sendo este sector aquele que esta a
ser alvo de uma redugéao de efectivos. Assim, ndo é de estranhar que nao percepcionem, ou
percepcionem menos, obrigagdes para com as suas organizagdes empregadoras, sobretudo
as relacionadas com a lealdade e a disponibilidade.

Outro exemplo que atesta a especificidade na determinacéo da percepcéo de quebra de
cada tipo de obrigagdes individuais € a influéncia, entre outros factores, da responsabilidade
de chefia na menor percepcdo de quebra nas obrigacdes de disponibilidade do individuo
para com a sua organizacgao. Isto é, ser “chefe” implica perceber-se como cumpridor das

obrigacdes relativas a disponibilidade para com as exigéncias da organizagao. Este dado
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confirma estudos anteriores que atestam a diferenga na percepg¢ao de quebra do contrato
psicolégico dependendo da responsabilidade de chefia (e.g. Lester, Turnley, Bloodgood e

Bolino, 2002).

6.3.2. Quebra das Obrigacdes Organizacionais

No seu todo, a percepcado de quebra das obrigagcdes devidas pela organizacdo ao
individuo é determinada pela auséncia de um conjunto de praticas organizacionais:
formacao; sistema estruturado de progressao de carreira; rotagdo de fungdes; acolhimento e
anuncio de vagas internas; também por individuos com um menor locus de controlo interno;
menor empenhamento na carreira; com valores de trabalho participativos e localizados a sul
do pais.

Assim, o peso das praticas organizacionais de gestdo de carreira € significativo na
determinagdo da maior ou menor percepcdao de quebra das obrigagbes organizacionais,
corroborando o que tem vindo a ser sugerido pela literatura da area (Rousseau e Wade-
Benzoni, 1994; Rousseau e Greller, 1994; Guzzo e Noonan, 1994; Shore e Tetrick, 1994
Robinson e Morrison, 2000; D’Annunzio-Green e Francis, 2005), e indiciando a importancia
da intervencao da organizagdo e das suas praticas na percepgdo de quebra do contrato
psicolégico. Em todos os modelos de regressdo efectuados se pode observar que
consoante o tipo de obrigagbes organizacionais a sua quebra é associada sempre a uma
(ou mais) pratica de gestao de carreira. Esta evidéncia parece corroborar a importancia que
tem vindo a ser dada a teoria da troca social e da equidade na explicagao das respostas dos
empregados a percepg¢ao de quebra das obrigagcées organizacionais do contrato (Turnley e
Feldman, 2000;Lester, Turnley, Bloodgood e Bolino, 2002; Deery, lverson e Walsh, 2006).
Efectivamente, se os empregados se motivam pelo desejo de manter um relacionamento
reciproco e equilibrado com a sua organizacdo em termos do que recebem e do que
contribuem, o facto de nao existirem praticas organizacionais que lhes permitam, entre
outras coisas, a gestdo de carreira, sera interpretado como algo que nao é recebido. Dai a

percepcéo de quebra deste tipo de obriga¢des por parte da organizacéo.
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Quanto aos determinantes relativos as caracteristicas individuais, os modelos de
regressao sugerem a importancia da presenga do locus de controlo (especialmente o
interno) e do empenhamento na carreira na percep¢cdo de cumprimento das obrigacoes
organizacionais.

Efectivamente, parece aqui confirmar-se que a percepcao dos resultados como
consequentes dos préprios comportamentos (locus de controlo interno) influencia a
percepgdo do trabalho (Spector, 1982), neste caso as promessas organizacionais
percebidas. Este resultado torna-se importante para a explicacdo da percepg¢ao de quebra.
No trabalho de Morrison e Robinson (1997) é sugerido que a vigilancia (extensdo em que o
empregado controla o grau de cumprimento do contrato psicolégico por parte da
organizagao) € afectada pela incerteza do empregado face a manutengdo do contrato
psicoldgico pela organizagao, pela natureza (forga) do contrato psicolégico (transaccional ou
relacional) e pelos custos percebidos da percepgao de quebra. Nesta fase de possibilidade
de quebra, o individuo compara o racio dos “beneficios dados/beneficios prometidos pela
organizagao” com o racio das “contribuicdes dadas/contribuicdes prometidas a organizagao”.
Se o primeiro racio é menor do que o segundo, o individuo provavelmente percebe uma
quebra no seu contrato psicoldgico, por parte da organizacdo. E aqui que o locus de controlo
interno pode explicar a percep¢ao de quebra. Dado que esta caracteristica implica que o
individuo tenda a se responsabilizar pelo seu comportamento, o racio relativo as suas
contribuicdes podera ser percepcionado como igual ao dos deveres da organizacao fazendo
com que haja, no minimo, um equilibrio na comparacdao dos deveres e contribuigcbes,
diminuindo a percepcao de quebra. Caso o individuo seja “externo”, este racio é alterado e
ele percebera um desequilibrio desfavoravel, percepcionando um maior incumprimento das
obrigacdes que lhe sdo devidas.

A intervencdo do empenhamento na carreira na percepgdo de quebra das obrigacoes
organizacionais pode ser explicada pela sua contribuigdo na natureza — forga — da relacao
entre 0o empregado e o empregador. Estudos indicam uma relagcdo positiva entre o
empenhamento na carreira e a identificagdo com o trabalho e com a organizagao (Blau,

1985; Aryee e Tan, 1992; Aryee, Chay e Chew, 1994; Goulet e Singh, 2002). Contudo, o
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empenhamento na carreira € também definido com base no sector de actividade, neste caso
o bancario. Para além de um menor empenhamento implicar uma menor identificacdo com a
organizacao, também pode haver uma menor identificagdo com o sector. Ja aqui foi referido
que este sector de actividade tem dispensado um conjunto de funcionarios, sobretudo os
das areas administrativas e com menor nivel de escolaridade (APB, 2004 e 2005). Se a isto
se adicionar o facto de a maior parte dos individuos desta amostra ter um cargo
administrativo e uma escolaridade até ao 12° ano, isto pode explicar o menor
empenhamento na carreira, tal como foi definido, e também a maior percepc¢ao de quebra
das obrigacdes devidas pelas suas organizagdes.

Tradicionalmente considera-se que sustentar um contrato psicoldgico relacional implica
ter uma identificagdo com a organizacdo. Se ha uma relacao positiva entre o empenhamento
na carreira e a identificagdo com a organizagdo e havendo evidéncia de que o
empenhamento na organizagdo se relaciona negativamente com a violagdo do contrato
psicolégico (McDonald e Makin, 2000), é provavel que um individuo empenhado na carreira
tenha um contrato psicolégico de natureza relacional e, consequentemente, seja menos
vigilante (Morrison e Robinson, 1997), diminuindo a percepgdo de quebra. Pelo contrario,
um individuo menos empenhado na sua carreira sera mais vigilante, aumentando a
percepgao de quebra.

Em muitos dos modelos de regressdo para a percepgdo de quebra de cada tipo de
obrigacbes organizacionais surge a influéncia positiva dos valores de trabalho relacionados
com a vontade de intervir, participar e influenciar o trabalho. Assim, & provavel que os
valores de trabalho participativos indiciem uma certa vigilancia relativamente ao que se
passa ha organizagao, vigilancia essa que aumenta a probabilidade de percepc¢ao de quebra
das obrigagdes organizacionais (Morrison e Robinson, 1997; Robinson e Morrison, 2000)

A razao para a inclusdo do local de trabalho nas variaveis que poderiam afectar o
contrato psicolégico deveu-se a possibilidade de este poder aferir a importancia de estar
mais ou menos proximo dos érgaos decisores da organizagao, pois isto permitiria a maior ou
menor facilidade no acesso a promocdes e a formacgao, por exemplo. O que o modelo de

regressao da percepg¢ao de quebra do conjunto das obrigagdes organizacionais (e também
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das obrigacdes especificas de ambiente e condigdes de trabalho) sugere é que trabalhar a
sul do pais (mais proximo do poder'’) implica uma maior percepgdo de quebra. Tal facto
pode ser explicado pelo acesso a mais informacgao, fazendo com que os individuos possam
estar mais cientes dos deveres prometidos pela organizacdo, mas também dos deveres
efectivamente dados pela organizacédo. Os trabalhos efectuados pelas autoras Robinson e
Morrison (1997 e 2000) sugerem que perceber uma quebra depende do grau em que uma
situagdo se destaca do seu contexto (saliéncia). Ter acesso a informacédo pode permitir

observar mais facilmente essa saliéncia e, assim, perceber uma quebra.

No que determina a quebra das obrigagdes do contrato psicolégico parece importante
reter, de acordo com os resultados, que para as obrigacdes individuais o papel da
adaptabilidade e dos valores de trabalho associados ao conteudo do trabalho em si e das
suas tarefas é relevante na sua percepgdo de quebra. Ja na percepcido das obrigacbes
individuais, a adaptabilidade se revelou influente, atestando a necessidade de ser
considerada sobretudo no que respeita ao que o empregado considera dever ao seu
empregador. Mais uma vez a influéncia da area em que o empregado exerce as suas
funcdes se revela associada as obrigagdes individuais.

No que concerne ao que determina as obriga¢gdes organizacionais, tal como a literatura
sugere, a auséncia de praticas de gestdo de carreira e de gestdo de recursos humanos é
capital nas obriga¢des organizacionais, sobretudo na sua quebra.

Um resultado significativo deste estudo, tem a ver com o modo como a violagédo das
obrigagdes organizacionais é processada. Efectivamente, os dados parecem indicar que o
locus de controlo interno, o empenhamento na carreira e os valores de trabalho
participativos podem influenciar o nivel de vigilancia exercida pelo trabalhador na percepgao

de (in)cumprimento das obrigagdes da organizagdo em que trabalha.

"7 £ sabido que o centro das decisbes das organiza¢des bancarias, em Portugal, se encontra instalado na capital, a sul.
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6.4. Sintese

O primeiro objectivo deste estudo consistia em perceber a influéncia do contrato
psicolégico nos comportamentos individuais de gestdo de carreira. Os resultados obtidos
confirmam esta influéncia, sugerindo a importancia da inclusdo destes comportamentos
como resultados potenciais do contrato psicolégico enquanto modelo explicativo da relagéo
de emprego (Guest, 2004a). Sturges e colaboradores (2003 e 2005) relacionaram aspectos
do contrato psicolégico com estes comportamentos, nomeadamente no que diz respeito a
quebra das obrigagbes organizacionais do contrato psicolégico e a sua influéncia nestes
comportamentos, mas nao consideraram as obrigacbes devidas pelo individuo a
organizacao. Do presente estudo sobressai a intervengao destas obrigacdes especificas na
utilizacdo dos comportamentos individuais de gestdo de carreira, para além das obrigacées
organizacionais.

Quanto ao segundo grande objectivo, saber como variaveis individuais e organizacionais
interagem para explicar o contrato psicoldgico e a sua quebra, os resultados, confirmando a
literatura existente sobre o tema, também demonstram o papel que variaveis individuais
pouco exploradas como a adaptabilidade tém no contrato psicoldgico. Efectivamente este
determinante especifico tem um peso significativo na explicacdo das obrigagdes devidas a
organizagao. Existindo alguns estudos neste dominio, eles tém sido escassos e referentes,
sobretudo, ao locus de controlo e aos valores de trabalho.

Guest (2004a) faz referéncia a um conjunto de factores individuais que intervém na
formagdo do contrato psicolégico, mas variaveis disposicionais nao sao referidas. A
influéncia demonstrada neste estudo de algumas dessas variaveis na formacao e quebra do
contrato psicolégico aponta para a necessidade de serem consideradas em investigagbes

futuras sobre o constructo.
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CAPITULO 7: CONCLUSOES

Este estudo procura contribuir para uma melhor compreensado de algumas tematicas
ainda pouco exploradas na literatura do contrato psicoldgico. A influéncia deste contrato nos
comportamentos individuais de gestao de carreira € uma dessas tematicas. Outra tematica
em que a literatura apresenta ainda muitas lacunas refere-se a influéncia de factores
individuais no contrato psicolégico. Por ultimo, este estudo procurou avaliar em que medida
diversos factores individuais e organizacionais determinam cada tipo de obrigagbes
constituintes do contrato psicolégico, e a sua quebra. Note-se que na literatura este é
sobretudo estudado em termos de dicotomia relacional versus transaccional,
negligenciando-se, também, as obrigacdes individuais a favor das organizacionais.

As hipéteses elaboradas neste estudo referiram-se, em primeiro lugar, a influéncia do
contrato psicologico e da sua quebra nos comportamentos individuais de carreira. Em
segundo lugar, propuseram que a influéncia de variaveis individuais e organizacionais no
conteudo do contrato psicolégico dependia do tipo de obrigagbes individuais e
organizacionais que o constituem (hipoteses 2 e 3). Finalmente, as hipoteses 4 e 5
sugeriram que a influéncia das mesmas variaveis, acima referidas, na percepgao de quebra
do contrato psicolégico dependia do tipo de obrigagdes individuais e organizacionais que o
constituem.

Neste capitulo resumem-se as principais conclusdes do estudo relativamente a estas
questdes, a sua contribuicdo para o conhecimento e para a pratica de gestao de recursos
humanos e, finalmente, sdo analisadas as limitagdes deste trabalho, bem como sugeridas

pistas para investigagao futura.

7.1. Principais Conclusées

A investigacdo da influéncia das percepgbes das obrigagdes mutuas entre empregador e
empregado nos comportamentos que o individuo pode usar para gerir a sua carreira é
importante num quadro de globalizacdo econdémica e de reestruturagées constantes que se
tem vindo a viver no mundo empresarial. A percepgdo de que a relagdo empregador-
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empregado se tem vindo a pautar por uma maior instrumentalidade e por uma maior énfase
no papel do individuo na gestdo da sua carreira, justifica a importancia desses
comportamentos.

Assim, verificar como é que a percepgao do que é devido e do que se deve numa relacao
laboral afecta a utilizagdo dos comportamentos individuais de gestdo de carreira torna-se
pertinente para melhor compreender quer as consequéncias do contrato psicologico na vida
e gestao das organizagdes, quer a influéncia deste contrato na auto-gestao de carreira.

A este respeito, o presente estudo permite concluir sobre a interferéncia tanto dos
conteudos do contrato psicolégico, como da sua percepcdo de quebra na utilizagdo dos
comportamentos individuais direccionados para a gestdo da carreira do individuo.

Ha uma influéncia predominante das obrigacbes do empregado para com o seu
empregador (obrigagdes individuais) em detrimento das obriga¢cdes organizacionais, na
determinacido destes comportamentos. Ou seja, € aquilo que o individuo percebe como
devendo a sua organizagao, mais do que aquilo que percebe que a organizacao lhe deve,
que afecta a utilizagdo dos comportamentos individuais de gestao de carreira. Ja no que diz
respeito a influéncia da percepcédo de quebra, ambas as obrigacbes individuais e
organizacionais percebidas como ndo cumpridas contribuem para a utilizagdo destes
comportamentos. Os resultados obtidos também confirmam as hipéteses de que a utilizagao
dos diferentes comportamentos individuais de gestdo de carreira sdo determinados por
diferentes conteldos do contrato psicologico e pela quebra de diferentes conteudos.

Quanto ao que determina o contrato psicolégico e a sua quebra, a literatura tem-se
revelado escassa em pesquisas sobre o papel dos factores individuais e, também, no estudo
especifico dos determinantes das diferentes obrigagdes do contrato psicolégico. A presente
investigagdo salienta a significativa influéncia dos factores individuais, nomeadamente
disposicionais, quer nos conteudos, quer na quebra do contrato psicolégico, com especial
énfase para o locus de controlo, adaptabilidade e valores de trabalho. Também foi verificada
a influéncia de um conjunto especifico de variaveis independentes, consoante o tipo de

obrigagdes e consoante a percepc¢ao de quebra de diferentes tipos de obrigacdes.
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7.2. Contribuigdes para a Teoria e para a Pratica

Esta investigagao traz diversas contribui¢des para a literatura do contrato psicolégico. Os
comportamentos individuais de gestao de carreira sao afectados pela natureza do contrato
psicolégico, mas mais expressivamente pela sua quebra. Existem comportamentos
associados a auto-gestdo de carreira que poderdo nao ser aceitaveis nas organizagdes ou
que poderao evidenciar intengdes do empregado contrarias ao que a organizagao pretende.
Se estes comportamentos sao influenciados, também, pela percepcgao individual do que é a
relagdo entre empregador e empregado, no que respeita as obrigagdes de cada uma das
partes e no que respeita ao cumprimento dessas obrigagdes, entdo as organizagbes terdo
que enveredar esforgos para conhecer e, assim, gerir este factor.

Por exemplo, este estudo revela que os comportamentos de mentoria, de procura de
aconselhamento dentro da organizagéo, sdo determinados pela percepgéo de cumprimento
das obriga¢des organizacionais relativas a criagdo de um bom ambiente e condigbes de
trabalho. A organizacédo podera beneficiar com este tipo de comportamentos, uma vez que
eles indiciam que um individuo procura perceber como devera actuar dentro da organizagao.
Ja os comportamentos de desenvolvimento de competéncias e oportunidades, sem duvida
importantes para qualquer organizagdo, sdo mais utilizados quando o individuo percebe
menos incumprimento da sua parte referente as suas obrigagdes individuais de competéncia
na fungdo e de desenvolvimento. O papel da organizagdo aqui consiste em, por exemplo,
criar praticas adequadas de avaliacdo de desempenho e de formagdo que promovam essa
menor percepc¢ao de quebra.

Do ponto de vista tedrico, os comportamentos individuais de gestao de carreira devem,
provavelmente, ser incluidos como resultados potenciais da formacao e desenvolvimento do
contrato psicolégico, a par dos comportamentos de comparecimento, de cidadania
organizacional, de desempenho no trabalho e da intengdo de permanecer ou sair da
organizacao ja referidos no modelo de Guest (2004a). Estas varidveis surgem como
consequéncias quer da formagao, quer da quebra do contrato psicolégico.

A constatacdo da influéncia das variaveis individuais, aqui estudadas, em cada tipo de
obrigacdes do contrato psicologico, corrobora a necessidade de se alargar a investigacao
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neste dominio. Aliado ao facto de diferentes obrigacdes terem diferentes determinantes, isto
implica que se uma organizagdo entender que determinados conteidos do contrato
psicologico sdo mais adequados as suas praticas e aos seus valores e, portanto, aos seus
objectivos, ela poderd gerir a percepcdo desse contrato, por exemplo, através do
recrutamento e selecgdo de individuos com determinadas caracteristicas individuais. Este
facto salienta o papel das praticas de gestdo de recursos humanos para além da
socializagao e da formacao, ja abordadas na literatura.

A constatacdo da intervengdo de variaveis disposicionais no contrato psicoldgico
acrescenta ao modelo de Guest (2004a) um conjunto de factores contextuais ndo incluidos
inicialmente no modelo explicativo da influéncia do papel do contrato psicolégico na relagao
de emprego.

Os resultados deste estudo deram indicios da importancia que a area e o local de
trabalho em que os empregados se encontram a exercer as fungdes na sua organizacao
pode ter para a formagao dos conteudos e para a percepcdo de quebra do contrato
psicoldgico. A questdo do acesso a informacgao e da proximidade aos centros de decisado
das organizagdes é uma questao pouco abordada na literatura do contrato psicolégico, mas
pode ser pertinente para ajudar a explicar a questdo dos agentes organizacionais que
poderao influenciar a natureza e o desenvolvimento do contrato. Tal como foi evidenciado
nesta investigacao, estes factores influenciam, por exemplo, a percepg¢ao das obrigacoes
organizacionais e individuais.

No debate sobre o papel dos agentes organizacionais na formacao do contrato
psicolégico, alguns autores sustentam que este contrato também diz respeito as
expectativas que a organizagdo tem face aos seus empregados. As varidveis aqui em
discussao podem revelar essas expectativas. Ter acesso a informagao e estar mais proximo
dos centros de decisdo podem ajudar o empregado a, mais claramente, perceber o que se
espera dele e 0 que pode esperar da organizacdo empregadora e, também, a perceber o
que é realmente central e importante para a organizagao em que trabalha.

Este trabalho acrescenta, ainda, algumas explicagdes para o modelo de violagdo das
obrigagbes organizacionais do contrato psicolégico de Morrison e Robinson (1997),
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nomeadamente sobre o papel do locus de controlo interno e do empenhamento na carreira
na vigilancia, o primeiro pela avaliacdo dos custos percebidos da percepg¢ao de quebra, e o

segundo pela avaliagdo da forga da relagao entre empregador e empregado.

7.3. Limitagcoes e Pistas para Investigagao Futura

Uma das limitagcbes deste trabalho tem a ver com a utilizagcdo de uma amostra tao
homogénea. Esta amostra continua a pecar pelo “esteredtipo” associado a literatura do
contrato psicologico: € uma amostra com trabalhadores permanentes e com contratos de
emprego a tempo-inteiro.

No que se refere ao papel do contrato psicologico na determinagdo dos comportamentos
individuais de gestdo de carreira, para além do interesse em verificar se as conclusdes
podem ser generalizadas a outro tipo de empresas, nomeadamente as ligadas a prestagéo
de servigos, estes outros contextos seriam relevantes para verificar se o mesmo tipo de
obrigagbes individuais e organizacionais explicariam de forma diferente o uso de
comportamentos individuais de gestdo de carreira. Isto torna-se significativo quando se
entende que muitos dos comportamentos individuais de gestdo de carreira sao influenciados
por factores especificos a cada organizagdo, como por exemplo, o sector de actividade,
oportunidades de carreira existentes ou apoio organizacional na gestao da carreira.

Nesta procura do papel que o contrato psicoldgico e a sua percepg¢ao de quebra tém nos
comportamentos individuais de carreira ndo foram incluidos, nos modelos de regressao
usados, outras variaveis independentes que podem interagir com as referentes ao contrato
psicolégico na explicagdo destes comportamentos. Por exemplo, a literatura sobre estes
comportamentos faz referéncia a interferéncia de variaveis personalisticas na sua maior ou
menor utilizagdo e na preferéncia do individuo por certos comportamentos. Um estudo que
inclua estas variaveis pode vir a esclarecer melhor a influéncia especifica do contrato
psicolégico nos comportamentos que o individuo utiliza para ajudar a atingir os seus
objectivos de carreira.

A escala usada para avaliacdo do locus de controlo revelou algumas deficiéncias,
nomeadamente na sua consisténcia interna. Nao tendo apresentado as condicdes ideais de
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utilizacdo, os resultados obtidos podem ndo revelar a sua real importdncia enquanto
determinante dos conteudos e da percepgado de quebra do contrato psicologico. Estudos
posteriores devem ter atencao a este facto.

A constatacdo da interferéncia de determinantes individuais, quer na formacédo quer na
percepcao de quebra do contrato psicologico, salienta a necessidade de maior exploracéo
da literatura sobre estes factores. Quer as variaveis aqui estudadas, quer outras variaveis
como, por exemplo, as referentes aos “Big Five” no trabalho de Raja, Johns e Ntalianis
(2004), ou as sugeridas por Turnley e Feldman (1999b) deverdo ser investigadas em
diferentes contextos para aferir a sua real importancia para a explicagcdo do contrato
psicolégico e, também, dos seus efeitos.

Igualmente, a indicacdo da influéncia da area de actividade e do local de trabalho,
reveladores da importancia do acesso a informacdo e da proximidade aos centros de
decisdo das organizagbes na formacdo dos conteudos e da percepcdo de quebra do

contrato psicoldgico, € um indicio para a realizagdo de estudos neste sentido.

Uma das ideias apelativas aliadas ao conceito de contrato psicolégico é a de que este é
construido pelo individuo e, como tal, essa construgcao esta sujeita a idiossincrasias. Tendo
este tipo de contrato influéncia reconhecida no modo como se manifesta e evolui a relacéo
entre o individuo e a sua organizagcao empregadora, o papel da organizagdo na sua gestao
torna-se dificil.

No limite, cada individuo tem o seu contrato, tem a sua forma de perceber quais séo as
suas obrigacdes para com a organizacédo e quais sdo as obrigagdes da organizacdo para
com ele. O papel da organizacdo passa, entdo, pela procura da forma mais eficaz de revelar
a cada um dos seus membros o que se espera deles e 0 que a organizagao pode oferecer
em troca, de modo a que os seus objectivos sejam atingidos.

Conhecer o que determina o contrato psicolégico e quais as suas consequéncias pode
ajudar as organizagdes a gerir adequadamente o modo como esses objectivos podem ser
atingidos, utilizando eficientemente um conjunto de praticas e politicas que
reconhecidamente possam ajudar a esclarecer os termos deste contrato.
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Gostariamos que indicasse, com um circulo, em que medida utiliza cada um destes comportamentos para alcangar 0s seus objectivos de
carreira. Para cada afirmacdo devera ter em conta a escala seguinte:

1 - Nunca Utilizo 2 — Raramente Utilizo 3 —Por Vezes Utilizo 4 - Utilizo 5 - Utilizo Muito
Relativamente ao meu Trabalho: Grau de Utilizacdo
1. Trabalhar horas extra 1 2 3 4 5
2. Desenvolver competéncias que podem ser precisas em futuras posicdes de carreira 1 2 3 4 5
3. Dispender bastante tempo a pensar no trabalho, mesmo fora das horas de expediente 1 2 3 4 5
4. Especializar-me em areas que sdo muito importantes para as operages do departamento onde trabalho 1 2 3 4 5
5. Levar trabalho para casa 1 2 3 4 5
6. Obter informacéo acerca das vagas na minha empresa 1 2 3 4 5
7. Procurar formagdo continuamente 1 2 3 4 5
8.  Trabalhar fora do horério normal de trabalho 1 2 3 4 5
Relativamente a criagdo de Redes de Contactos: Grau de Utilizagdo
9. Associar-me a organizagdes do tipo social, profissional e/ou sindical 1 2 3 4 5
10. Construir uma rede de contactos na organizacéo para obter informagéo acerca do que se esta a passar 1 2 3 4 5
11. Construir uma rede de amizades na organizacéo que pode ajudar na minha progressdo de carreira 1 2 3 4 5

12. Construir uma rede de contactos fora da organizagdo para estar informado sobre aspectos que me possam
interessar no desenvolvimento da minha carreira

13. Manter contactos com empresas de recrutamento 1 2 3 4 5
14. Manter em aberto as minhas opgdes de carreira 1 2 3 4 5
15. Preparar-me para oportunidades de carreira que se podem vir a materializar 1 2 3 4 5
16. Criar uma rede de conhecimentos pessoais que me ajude na progressao da minha carreira 1 2 3 4 5
17. Utilizar conhecimentos pessoais para desenvolver a minha carreira 1 2 3 4 5
Relativamente a procura de Aconselhamento: Grau de Utilizacdo

18. Procurar aconselhamento com o(s) meu(s) chefe(s) 1 2 3 4 5
19. Erocurar aconselhamento com os meus colegas de departamento ou com fungdes semelhantes em departamentos 1 2 3 4 5

diferentes

20. Procurar aconselnamento com pessoas experientes externas a organizagao 1 2 3 4 5
21. Procurar aconselhamento com pessoas experientes na organizagao 1 2 3 4 5
Relativamente ao meu Relacionamento com as Chefias: Grau de Utilizagdo

22. Dar a conhecer as minhas aspira¢es e objectivos de carreira ao(s) meu(s) chefe(s) 1 2 3 4 5
23. Dar a conhecer os meus feitos ao(s) meu(s) chefe(s) 1 2 3 4 5
24. Elogiar as principais forcas do(s) meu(s) chefe(s) e criticar as fraquezas menores 1 2 3 4 5
25. Dar a conhecer as responsabilidades que pretendo ter ao(s) meu(s) chefe(s) 1 2 3 4 5
26. Fazer ameagas de despedimento 1 2 3 4 5
27. Terinteresse na vida pessoal do(s) meu(s) chefe(s) 1 2 3 4 5
28. Estar de acordo com as expectativas do(s) meu(s) chefe(s) 1 2 3 4 5
29. Vestir-me como o(s) meu(s) chefe(s) 1 2 3 4 5

30. Concordar com as opinifes do(s) meu(s) chefe(s), mesmo quando discordo 1 2 3 4 5



B 1- VALORES DA ORGANIZACAO: Na sua opinido, em que medida, na sua empresa, cada um dos seguintes valores é considerado importante?
Assinale, com um circulo, 0 nimero correspondente a sua opinido, tendo em conta a escala seguinte:

1 - Nada Importante 2 - Pouco Importante 3 - N&o Sei/Sem Opinido 4 - Importante 5 — Muito Importante
1. Trabalho em equipa 1 2 3 4 5
2. Desenvolvimento tecnoldgico e inovacdo 1 2 3 4 5
3. Ser competente 1 2 3 4 5
4. Ter opinido e fazer propostas 1 2 3 4 5
5. Atencdo as necessidades do mercado 1 2 3 4 5
6. Terrespeito pelas chefias 1 2 3 4 5
7. Ouvir a opinido e as sugestdes das pessoas 1 2 3 4 5
8. Ser antigo na empresa 1 2 3 4 5
9. Teriniciativa 1 2 3 4 5
10. Ser activo e interveniente 1 2 3 4 5
11.  Cumprir os deveres do dia-a-dia 1 2 3 4 5
12. Riscos calculados 1 2 3 4 5
13. Realizagdo pessoal e profissional 1 2 3 4 5
14. Estabelecimento de procedimentos e de normas 1 2 3 4 5
15. Competéncia técnica 1 2 3 4 5

B 2 - ESTRATEGIAS/PRATICAS DA ORGANIZACAO: Gostariamos que assinalasse, com uma cruz, a existéncia ou nfo, na empresa onde
trabalha, de cada uma das estratégias/préaticas seguintes:

1. Tem conhecimento de quais sdo os grandes objectivos da sua empresa para 0s préximos anos? __1-Nao __ 2-Sim
2. Tem conhecimento de quais S&o 0s objectivos do seu departamento/balcdo? __1-Nao __2-Sim
3. Na sua empresa existe um sistema estruturado e conhecido relativamente as possibilidades de progressdo de x .
carreira que cada trabalhador pode vir a ter? —1-Nao__2-Sim
4. Nasua empresa, quais das seguintes praticas de gestdo de carreira existem:
4.1.  informag&o sobre vagas na empresa ou noutras do grupo a que pertence __1-Nao __2-Sim
4.2.  formagdo como parte integrante para o desenvolvimento da carreira __1-Nao __ 2-Sim
4.3.  aconselhamento de carreira _1-Ndo _ 2-Sim
4.4.  rotacdo de funcbes __1-Nao __2-Sim
4.5, programas de preparacdo para a reforma __1-Nao __ 2-Sim
4.6. planeamento da sucessdo de gestores _1-Ndo _ 2-Sim
4.7.  existéncia de mentor/tutor __1-Nao __2-Sim
4.8. avaliagdo de desempenho pelos colegas __1-Nao __2-Sim
4.9. avaliacdo de desempenho pelas chefias __1-Nao __ 2-Sim
4.10. manual sobre as possibilidades de carreira existentes __1-Nao __ 2-Sim
4.11. workshops sobre questdes relacionadas com a carreira __1-Nao __2-Sim
4.12. acolhimento para trabalhadores recém-chegados ou transferidos de outras fun¢des/departamentos __1-Nao __ 2-Sim



SECCAO C

Nesta secgdo, vai-lhe ser apresentado um conjunto de afirmagdes que ilustra possiveis compromissos assumidos ao longo do tempo pela sua

empresa, face a si, para além do estabelecido no seu contrato formal de emprego.

Gostariamos que indicasse na 12 coluna o seu grau de concordancia, relativamente a cada um desses compromissos e, na 22 coluna o grau de
cumprimento que considera que a sua empresa tem tido face a cada um deles. Para cada indicagdo devera ter em conta a escala seguinte:

Concordancia: Cumprimento:

1 - Discordo Totalmente 1 - Nunca Cumpre

2 - Discordo 2 — Raramente Cumpre
3 - N&o Sei/Sem Opinido 3 - N&o Sei/lSem Opinido
4 — Concordo 4 — Cumpre

5 - Concordo Totalmente 5 — Cumpre Sempre

Por exemplo:

Concordancia

Cumprimento

Remunerar a tempo e horas

1234013 15

Neste caso concorda totalmente que a empresa se comprometeu a pagar a tempo e horas, mas que raramente cumpre esse COmpromisso.

Relativamente a Formac&o, a empresa onde trabalha comprometeu-se a:

Concordancia

Cumprimento

1. Fornecer formacdo adequada para realizar o seu trabalho

2. Providenciar atempadamente a formagao necessaria para desempenhar a sua fungéo

3. Disponibilizar conhecimentos e competéncias necessarios para o futuro

4. Realizar ac¢des de formacdo que lhe permitam adquirir novos conhecimentos e competéncias
5. Fornecer formacéo adequada ao seu desenvolvimento como pessoa e como profissional

6. Realizar acgdes de formacéo que possibilitem a concretizagdo das suas expectativas

1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45

1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45

Relativamente ao Desenvolvimento de Carreira, a empresa onde trabalha comprometeu-se a:

Concordancia

Cumprimento

7. Permitir-lhe o desenvolvimento de novas fun¢des na empresa ou noutras do grupo
8.  Clarificar a via para a promoc&o da sua carreira na empresa ou noutras do grupo

9. Clarificar a via para aceder a novas fungdes na empresa ou noutras do grupo

1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45

1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45

Relativamente a Remuneracdo, a empresa onde trabalha comprometeu-se a:

Concordancia

Cumprimento

10. Remunerar de acordo com a fungéo que exerce

11. Remunerar o trabalho efectuado de acordo com os valores do mercado, no sector

12. Informar, com clareza, sobre os critérios para atribuicdo dos incentivos (prémios, bdnus, acesso a
servigos Uteis)

13. Proporcionar incentivos (prémios, bénus, acesso a servigos (teis) consoante 0 seu desempenho

14. Proporcionar um salario-base de acordo com o seu desempenho

15. Remunerar equitativamente face aos outros trabalhadores com responsabilidades semelhantes dentro
da empresa ou grupo

1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45

1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45

Relativamente & Seguranca e Contrato de Emprego, a empresa onde trabalha comprometeu-se a:

Cumprimento

16. Proporcionar-lhe um emprego seguro na empresa ou houtras do grupo a que pertence
17. Possibilitar 0 gozo das férias contratadas sem limitagdes por parte da organizagéo

18.  Cumprir o contrato formal de emprego se deixar, por qualquer razdo, a empresa

19. Remunerar sempre as horas extraordinarias que venha a fazer

20. Assegurar beneficios contratuais (salide, horas para assuntos pessoais e familiares...)

21. Cumprir integralmente o contrato formal de emprego

1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45

1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45
1 2 3 45



Relativamente ao Ambiente de Trabalho, a empresa onde trabalha comprometeu-se a: Concordancia Cumprimento

22. Disponibilizar-lhe tempo para poder tratar de assuntos pessoais/familiares 1 2 3 4 5|1 2 3 45
23. Fornecer feedback sobre o seu desempenho 1 2 3 4 5|1 2 3 45
24. Comunicar abertamente sobre os problemas que lhe digam respeito 1 2 3 4 5|1 2 3 45
25. Reconhecer e recompensar 0 seu bom desempenho 1 2 3 4 5|1 2 3 45
26. Confiar em si e respeita-lo(a) 1 2 3 4 5|1 2 3 45
27. Aplicar regras e procedimentos de forma justa 1 2 3 4 5|1 2 3 45
28. Procurar ajudar na resolugdo de problemas profissionais que possa ter 1 2 3 4 5|1 2 3 45
29. Ter em consideragdo as suas necessidades pessoais/profissionais 1 2 3 4 5|1 2 3 45
30. Solicitar a sua opinido na tomada de decisdo de assuntos que lhe digam respeito 1 2 3 4 5|1 2 3 45
31. Apoié-lo(a) nas dificuldades de natureza pessoal/familiar 1 2 3 4 5|1 2 3 45
32. Trata-lo (a) de forma justa e equitativa 1 2 3 4 5|1 2 3 45
Relativamente as Condi¢des de Trabalho, a empresa onde trabalha comprometeu-se a: Concordancia Cumprimento

33. Proporcionar-lhe um trabalho interessante e desafiante 1 2 3 4 5|1 2 3 45
34. Clarificar os objectivos e as responsabilidades do trabalho a efectuar 1 2 3 4 5|1 2 3 45
35.  Proporcionar um trabalho (fun¢éo) adequado(a) a sua pessoa 1 2 3 4 5|1 2 3 45
36. Proporcionar um ambiente de trabalho cooperante 1 2 3 4 5|1 2 3 45
37. Fornecer os recursos humanos e materiais adequados para a realiza¢do da sua fungéo 1 2 3 4 5|1 2 3 45
38. Proporcionar um ambiente de trabalho seguro 1 2 3 4 5|1 2 3 45

D 1 - VALORES INDIVIDUAIS DE TRABALHO: Gostariamos de saber a importancia que atribui a cada um dos seguintes factores que podem influenciar o
seu trabalho. Assinale, com um circulo, 0 nimero correspondente a sua opinido, tendo em conta a escala seguinte:

1 - Nada Importante 2 - Pouco Importante 3 - N&o Sei/Sem Opinido 4 —Importante 5 — Muito Importante
1. Poder usar as minhas capacidades 1 2 3 4 5
2. Terum ambiente fisico agradavel 1 2 3 4 5
3. Nao colidir demasiado com a minha vida extra-laboral 1 2 3 4 5
4. Terum trabalho interessante 1 2 3 4 5
5. Ter colegas simpéticos 1 2 3 4 5
6. Terboas condigOes de trabalho 1 2 3 4 5
7. Poder realizar tarefas completas 1 2 3 4 5
8. Ter controlo sobre o meu trabalho 1 2 3 4 5
9.  Existir uma distribuicdo justa dos beneficios 1 2 3 4 5
10. Terinfluéncia nos assuntos da empresa 1 2 3 4 5
11. Ter um produto/servico que valha a pena 1 2 3 4 5
12.  Nao haver separagdes do tipo “nés’/“eles” 1 2 3 4 5
13. Existir um controlo democratico 1 2 3 4 5



14. Ter horas de trabalho razoaveis 1 2 3 4 5

15.  N&o condicionar/limitar muito as minhas férias 1 2 3 4 5
16. Usufruir de um bom salario 1 2 3 4 5
17. Proporcionar a hipétese de realizar trabalho extra/desafiante 1 2 3 4 5
18. Ter boas perspectivas de carreira 1 2 3 4 5
19. Ter seguranga de emprego 1 2 3 4 5
20. Trabalhar para beneficio mutuo 1 2 3 4 5

D 2 - CARACTERISITICAS INDIVIDUAIS: Gostariamos de saber de que forma encara as situaces com que se vai deparando ao longo da sua vida.
Assinale, com um circulo, o grau de concordancia com cada uma das afirmagdes seguintes, tendo em conta a sua maneira habitual de
agir/sentir e de acordo com a escala seguinte:

1 - Discordo Totalmente 2 - Discordo 3 - N&o Sei/Sem Opinido 4 - Concordo 5 - Concordo Totalmente
1. Eu gosto de tentar coisas novas e diferentes no meu trabalho 1 2 3 4 5
2. N&o gosto de ter de me adaptar a condi¢es de trabalho novas e sempre a mudar 1 2 3 4 5
3. Adapto-me facilmente a mudancas no meu trabalho 1 2 3 4 5
4. Desejo progredir para niveis cada vez mais altos no meu trabalho 1 2 3 4 5
5. Noto uma relagdo directa entre o esfor¢o do meu estudo e as classificacdes que tenho 1 2 3 4 5
6. E estupidez pensar que se pode realmente mudar as atitudes basicas de outra pessoa 1 2 3 4 5
7. Ser promovido é apenas uma questdo de ser um pouco mais sortudo do que a outra pessoa 1 2 3 4 5
8.  Se se souber lidar com as pessoas, elas sdo facilmente lideradas 1 2 3 4 5
9. As classificagBes que tenho séo resultado do meu esforco; a sorte tem pouco a ver com isso 1 2 3 4 5
10. Pessoas como eu podem mudar o rumo do mundo, se formos ouvidos 1 2 3 4 5
11. Dar-se bem com as pessoas € uma capacidade que deve ser praticada 1 2 3 4 5
12. Muitas vezes as reacgdes dos professores parecem ser contra mim 1 2 3 4 5
13. O casamento é, em grande parte, um jogo 1 2 3 4 5
14. Tenho pouca influéncia na forma como as pessoas se comportam 1 2 3 4 5
15. E apenas desejo acreditar que realmente se pode influenciar o que acontece na nossa sociedade 1 2 3 4 5
16. Eu sou o mestre do meu destino 1 2 3 4 5

D 3 - CARREIRA: Gostariamos de saber como encara a sua carreira. Assinale, com um circulo, o nimero correspondente a sua opinido, tendo em conta
a escala seguinte:

1 - Discordo Totalmente 2 - Discordo 3 - Nao Sei/Sem Opinido 4 - Concordo 5 - Concordo Totalmente

1. Se pudesse ir trabalhar para um sector diferente do bancario, mantendo a mesma remuneragdo, provavelmente 1 2 3 4 5

mudava
2. Definitivamente quero uma carreira no sector bancario 1 2 3 4 5
3. Se pudesse fazer tudo de novo, provavelmente ndo escolheria trabalhar no sector bancério 1 2 3 4 5

4. Mesmo que tivesse outras fontes de rendimento que me permitissem ndo trabalhar, ainda assim continuaria no
sector bancério

5. Gosto demasiado da actividade bancaria para a deixar 1 2 3 4 5
6. Uma carreira no sector bancério € a carreira ideal para um trabalhador 1 2 3 4 5
7. Estou desapontado(a) por ter entrado no sector bancario 1 2 3 4 5



Nesta secgdo, vai-lhe ser apresentado um conjunto de afirmagdes que ilustra possiveis compromissos assumidos ao longo do tempo por si, face a
sua empresa, para além do que foi estabelecido no contrato formal de emprego.

Gostariamos que indicasse na 12 coluna o seu grau de concordancia, relativamente a cada um desses compromissos €, na 22 coluna o grau de
cumprimento que considera que vocé tem tido face a cada um deles. Para cada indicacdo devera ter em conta a escala seguinte:

Concordancia: Cumprimento:

1 - Discordo Totalmente 1 - Nunca Cumpro

2 - Discordo 2 — Raramente Cumpro

3 - N&o Sei/Sem Opinido 3 - Nao Sei/Sem Opinido

4 - Concordo 4 — Cumpro

5 — Concordo Totalmente 5 — Cumpro Sempre
Por exemplo: Concordancia Cumprimento
Chegar sempre a horas 1 2 3 @ 5 1 @ 3 4 5

Neste caso concorda que se comprometeu a chegar a horas, mas que raramente cumpre esse COmpromisso.

Relativamente ao Ambiente de Trabalho, comprometeu-se a: Concordancia Cumprimento

1. Ajudar os seus colegas de trabalho 1 2 3 4 5|1 2 3 45
2. Ajudar a criagdo de um bom clima de trabalho 1 2 3 4 5|1 2 3 45
3. Procurar ter um bom relacionamento com o0s seus colegas 1 2 3 4 5|1 2 3 45
4.  Ser honesto na relagdo com os seus colegas 1 2 3 4 5|1 2 3 45
Relativamente as Condigdes de Trabalho, comprometeu-se a: Concordancia Cumprimento

5. Disponibilizar-se para trabalhar horas extra, sempre que seja necessario 1 2 3 4 5|1 2 3 45
6. Diponibilizar-se para viajar, se necessario 1 2 3 4 5|1 2 3 45
7. Aceitar uma proposta de transferéncia de local de trabalho 1 2 3 4 5|1 2 3 45
8. Aceitar algumas alteracdes no horério de trabalho 1 2 3 4 5|1 2 3 45
Relativamente ao seu Desempenho, comprometeu-se a: Concordancia Cumprimento

9. Estar actualizado na sua area de trabalho 1 2 3 4 51 2 3 45
10. Procurar ter um desempenho acima da média 1 2 3 4 5|1 2 3 45
11. Aceitar mais responsabilidades, se solicitado 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
12.  Sugerir formas de melhorar o desempenho 1 2 3 4 5|1 2 3 45
13. Desempenhar as fungfes de acordo com os objectivos da empresa 1 2 3 4 5|1 2 3 45
Relativamente a Formac&o e Carreira, comprometeu-se a: Concordancia Cumprimento

14. Procurar  adquirir  conhecimentos/competéncias para melhorar 0 seu  desempenho, 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5

independentemente de serem fornecidos pela empresa

15. Procurar o desenvolvimento da sua carreira, dentro da empresa 1 2 3 4 5|1 2 3 4 5
16. Procurar o desenvolvimento da sua carreira, mesmo sendo fora da empresa 1 2 3 4 5|1 2 3 45
17. Procurar conhecimentos/competéncias, valorizados pelo mercado de trabalho 1 2 3 4 5|1 2 3 45
18.  Adquirir conhecimentos/competéncias para melhorar a realizagdo do seu trabalho 1 2 3 4 5|1 2 3 45
Relativamente a Relagdo com a Empresa, comprometeu-se a: Concordancia Cumprimento

19. Proteger informacéo confidencial 1 2 3 4 5|1 2 3 45
20. Ter um comportamento e apresentacéo de acordo com os padrBes da empresa 1 2 3 4 5|1 2 3 45

6



21. Respeitar as regras da empresa 1 2 3 4 5|1 2 3 45
22. Serleal a empresa 1 2 3 4 5|1 2 3 45
23. Permanecer, a longo-prazo, na empresa 1 2 3 4 5|1 2 3 45
24. N&o procurar activamente outro emprego 1 2 3 4 5|1 2 3 45
25. Ser honesto na sua relacdo com a empresa 1 2 3 4 5|1 2 3 45
26. Ter em consideragao 0s interesses e patrimonio da empresa 1 2 3 4 5|1 2 3 45

SECCAOF

Para finalizar, gostariamos que fornecesse alguns dados gerais relativamente a si e a sua experiéncia profissional. Assinale por favor, com uma
cruz, a opgao que corresponde ao seu caso.

Sexo: ___ (1) Masculino Filhos: __ (1) Ndo Estado Civil: __ (1) Solteiro(a) __ (3) Divorciado(a)
___(2) Feminino ____(2)Sim ____(2) Casado(a)/Junto____(4) Viavo(a)
Escolaridade: (1) Até 9° ano (3) Bach./Licenciado Idade: (1)< 20 (3)31-40  Local Trabalho: (1) Norte
_ (2)9°al12°ano___ (4) P6s-Graduado _ (2)21-30__ (4 41-50 __ (2)Centro
____(5>50 ____(3)sul
Sindicalizado(a): (1) N&o Cargo Actual: (1) Administrativo (4) Chefia Balcdo/Secgéo
(2) Sim (2) Técnico (5) Chefia Direcgdo/Departamento
(3) Gestor Conta/Cliente (6) Chefia Topo
Anos no Cargo: (1) <05 (3)16-25 Anos na Empresa: (1) <05 (3)16-25
(2) 06 - 15 (4)26-35 (2) 06 - 15 (4)26-35
(5)>35 (5)>35
Area: (1) Comercial (4) Informatica Contrato Emprego: (1) Colectivo Tipo Contrato: (1) Efectivo
(2) Financeira ____(5) Apoio Admin. ___(2) Individual (2) Temporario
___(3)Juridica ___(6) Outra/Qual? ____(3)Outro  Qual? (3)Outro/Qual?

FuncOes Anteriores na Actual Empresa e Nimero de Anos em Cada Fungéo

Funcéo: N° de Anos
Funcéo: N° de Anos
Funcdo: N° de Anos

Fungdes em Anteriores Empresas e Nimero de Anos em Cada Fungéo

Funcdo: N° de Anos
Funcdo: N° de Anos
Funcdo: N° de Anos




Comentérios

FIM

Agradego-lhe sinceramente o tempo por si dispensado no preenchimento deste questionario.

Mais uma vez lembramos que os dados séo confidenciais e andnimos, apenas sendo utilizados para tirar conclusdes genéricas sobre o que os(as)
trabalhadores(as) do sector bancario pensam e sentem acerca da sua relagéo com a organizacéo onde trabalham.

Se pretender esclarecimentos sobre o preenchimento do questionario por favor contacte para o telefone 253604550 ou para o e-malil
aferreira@eeg.uminho.pt

No caso de estar interessado(a) em receber um resumo das principais conclusdes desta pesquisa indique, por favor, o seu contacto:

Nome:

Endereco:

Telefone: E-mail:

Muito Obrigada!

Ana Paula Ferreira
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Desvio

Itens Média Padrio
7  Procurar formagao continuamente 3.54 0.99
1 Trabalhar horas extra 3.53 1.32
8 Trabalhar fora do horario normal de trabalho 3.48 1.39
2 Desenvolver competéncias que podem ser precisas em futuras posi¢des de carreira 3.47 0.91
4  Especializar-me em areas que sdo muito importantes para ... departamento ... 3.47 0.96
19 Procurar aconselhamento com os meus colegas de departamento ou ... 3.44 1.04
18 Procurar aconselhamento com o(s) meu(s) chefe(s) 3.38 1.05
21 Procurar aconselhamento com pessoas experientes na organizacao 3.35 1.02
15 Preparar-me para oportunidades de carreira que se podem vir a materializar 3.24 1.02
3 Dispender bastante tempo a pensar no trabalho, mesmo fora das horas de expediente 3.23 1.17
22 Dar a conhecer as minhas aspiragdes e objectivos de carreira ao(s) meu(s) chefe(s) 3.13 1.17
14 Manter em aberto as minhas opg¢des de carreira 3.1 1.03
9  Associar-me a organizagdes do tipo social, profissional e/ou sindical 2.95 1.35
17  Utilizar conhecimentos pessoais para desenvolver a minha carreira 2.90 1.28
16  Criar uma rede de conhecimentos pessoais que me ajude na progressao ... 2.77 1.21
25 Dar a conhecer as responsabilidades que pretendo ter ao(s) meu(s) chefe(s) 2.76 1.13
28 Estar de acordo com as expectativas do(s) meu(s) chefe(s) 2.72 1.16
10 Construir uma rede de contactos na organizagéo para obter informacgao ... 2.72 1.18
20 Procurar aconselhamento com pessoas experientes externas a organizagéo 2.71 1.12
23 Dar a conhecer os meus feitos ao(s) meu(s) chefe(s) 2.63 1.13
12 Construir uma rede de contactos fora da organizagao ... 2.52 1.10
11 Construir uma rede de amizades na organizagdo que pode ajudar na ... progressao ... 2.41 1.16
24  Elogiar as principais forgas do(s) meu(s) chefe(s) e criticar as fraquezas menores 2.21 1.08
6  Obter informagao acerca das vagas na minha empresa 2.18 1.04
5 Levar trabalho para casa 2.05 1.05
13 Manter contactos com empresas de recrutamento 1.55 0.83
30 Concordar com as opinides do(s) meu(s) chefe(s), mesmo quando discordo 1.48 0.78
27 Ter interesse na vida pessoal do(s) meu(s) chefe(s) 1.39 0.76
29 Vestir-me como o(s) meu(s) chefe(s) 1.34 0.76
26 Fazer ameacgas de despedimento 1.13 0.53

Quadro 1. — Média e Desvio Padrdao dos Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira
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Desvio

Itens Média Padrio
21 Cumprir integralmente o contrato formal de emprego 4.31 0.86
10 Remunerar de acordo com a fungdo que exerce 4.29 0.98
1 Fornecer formagéo adequada para realizar o seu trabalho 4.27 0.89
20 Assegurar beneficios contratuais (...) 4.26 0.89
38 Proporcionar um ambiente de trabalho seguro 4.24 0.92
4  Realizar acg¢des de formagao [para] adquirir novos conhecimentos e competéncias 4.20 0.96
17 Possibilitar o gozo das férias contratadas sem limitagdes por parte da organizagéao 4.18 0.97
26  Confiar em si e respeita-lo(a) 4.18 0.95
37 Fornecer os recursos humanos e materiais adequados (...) 417 0.92
16  Proporcionar-lhe um emprego seguro na empresa ou noutras do grupo (...) 417 0.99
34 Clarificar os objectivos e as responsabilidades do trabalho a efectuar 412 0.90
36  Proporcionar um ambiente de trabalho cooperante 410 0.92
2  Providenciar atempadamente a formagéo necessaria (...) 410 1.03
33  Proporcionar-lhe um trabalho interessante e desafiante 4.07 0.95
11 Remunerar o trabalho efectuado de acordo com os valores do mercado, no sector 4.05 112
27  Aplicar regras e procedimentos de forma justa 4.04 1.02
18  Cumprir o contrato formal de emprego se deixar, por qualquer razao, a empresa 4.00 0.92
32 Trata-lo (a) de forma justa e equitativa 4.00 1.04
35 Proporcionar um trabalho (fungao) adequado(a) a sua pessoa 4.00 1.02
5  Fornecer formagéo adequada ao seu desenvolvimento (...) 4.00 1.08
13  Proporcionar incentivos (...) consoante o seu desempenho 3.99 1.17
12 Informar, com clareza, sobre os critérios para atribuicdo dos incentivos (...) 3.98 1.22
25 Reconhecer e recompensar o seu bom desempenho 3.94 1.16
3  Disponibilizar conhecimentos e competéncias necessarios para o futuro 3.94 1.05
15 Remunerar equitativamente face aos outros trabalhadores ... 3.93 1.20
28 Procurar ajudar na resolugdo de problemas profissionais que possa ter 3.93 1.04
14  Proporcionar um salario-base de acordo com o seu desempenho 3.93 1.18
30 Solicitar a sua opinido na tomada de decisdo de assuntos que lhe digam respeito 3.92 1.04
23 Fornecer feedback sobre o seu desempenho 3.92 1.08
6 Realizar acgbes de formagao que possibilitem a concretizagao das suas expectativas 3.89 1.11
29 Ter em consideragdo as suas necessidades pessoais/profissionais 3.87 1.10
24 Comunicar abertamente sobre os problemas que lhe digam respeito 3.79 1.14
22 Disponibilizar-Ihe tempo para poder tratar de assuntos pessoais/familiares 3.75 1.14
7  Permitir-lhe o desenvolvimento de novas fun¢des na empresa ou noutras do grupo 3.72 1.22
19 Remunerar sempre as horas extraordinarias que venha a fazer 3.66 1.49
31 Apoia-lo(a) nas dificuldades de natureza pessoal/familiar 3.62 1.20
8 Clarificar a via para a promogao da sua carreira na empresa ou noutras do grupo 3.52 1.33
9  Clarificar a via para aceder a novas fungbes na empresa ou noutras do grupo 3.47 1.28

Quadro 2. — Média e Desvio Padrao da Percepgao de Obrigagdes Organizacionais
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Desvio

Itens Média Padrio
19 Remunerar sempre as horas extraordinarias que venha a fazer 3.66 1.36
9  Clarificar a via para aceder a novas fungdes na empresa ou noutras do grupo 3.55 1.09
8 Clarificar a via para a promog¢éo da sua carreira na empresa ou houtras do grupo 3.52 1.1
6 Realizar ... formacéo que possibilitem a concretizagdo das suas expectativas 3.27 1.14
7  Permitir-lhe o desenvolvimento de novas fungdes na empresa ou noutras do grupo 3.26 1.18
15 Remunerar equitativamente face aos outros trabalhadores ... 3.26 1.22
25 Reconhecer e recompensar o seu bom desempenho 3.21 1.18
12  Informar, com clareza, sobre os critérios para atribuigao dos incentivos (...) 3.17 1.34
29 Ter em consideragao as suas necessidades pessoais/profissionais 3.10 1.12
2  Providenciar atempadamente a formagao necessaria ... 3.07 1.17
31 Apoia-lo(a) nas dificuldades de natureza pessoal/familiar 3.07 1.19
5  Fornecer formagédo adequada ao seu desenvolvimento ... 3.06 1.18
3 Disponibilizar conhecimentos e competéncias necessarios para o futuro 3.04 1.09
13 Proporcionar incentivos (...) consoante o seu desempenho 3.02 1.27
32 Trata-lo (a) de forma justa e equitativa 2.98 1.12
27  Aplicar regras e procedimentos de forma justa 2.94 1.14
24  Comunicar abertamente sobre os problemas que lhe digam respeito 2.91 1.15
30 Solicitar a sua opinido na tomada de decisdo de assuntos que Ihe digam respeito 2.90 1.19
23 Fornecer feedback sobre o seu desempenho 2.86 1.12
37 Fornecer os recursos humanos e materiais adequados ... 2.82 1.16
14  Proporcionar um salario-base de acordo com o seu desempenho 2.79 1.27
1 Fornecer formagéo adequada para realizar o seu trabalho 2.77 1.14
28 Procurar ajudar na resolugéo de problemas profissionais que possa ter 2.76 1.1
35 Proporcionar um trabalho (fungao) adequado(a) a sua pessoa 2.76 1.08
4  Realizar ... formagéo que lhe permitam adquirir novos conhecimentos e ... 2.74 1.19
33  Proporcionar-lhe um trabalho interessante e desafiante 2.71 1.10
36 Proporcionar um ambiente de trabalho cooperante 2.69 1.05
11 Remunerar o trabalho efectuado de acordo com os valores do mercado, no sector 2.59 1.31
22  Disponibilizar-lhe tempo para poder tratar de assuntos pessoais/familiares 2.58 1.10
34 Clarificar os objectivos e as responsabilidades do trabalho a efectuar 2.53 1.02
26 Confiar em si e respeita-lo(a) 2.45 1.09
18  Cumprir o contrato formal de emprego se deixar, por qualquer razdo, a empresa 2.39 0.93
10 Remunerar de acordo com a fungéo que exerce 2.36 1.29
21 Cumprir integralmente o contrato formal de emprego 2.34 1.14
38 Proporcionar um ambiente de trabalho seguro 2.30 1.02
20 Assegurar beneficios contratuais (...) 2.24 1.11
17 Possibilitar o gozo das férias contratadas sem limitagdes por parte da organizagéo 2.19 1.08
16  Proporcionar-lhe um emprego seguro na empresa ou noutras ... 2.03 0.94

Quadro 3. — Média e Desvio Padrao da Percepcao de Quebra das Obrigacées Organizacionais
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Desvio

Itens Média Padrio
19  Proteger informagéo confidencial 4.72 0.50
25 Ser honesto na sua relagdo com a empresa 4.61 0.53
4  Ser honesto na relacdo com os seus colegas 4.55 0.53
21 Respeitar as regras da empresa 4.53 0.59
22 Serleal a empresa 4.53 0.63
3 Procurar ter um bom relacionamento com os seus colegas 4.49 0.53
20 Ter um comportamento e apresentagao de acordo com os padrées da empresa 447 0.70
26 Ter em consideragao os interesses e patrimonio da empresa 4.42 0.63
2 Ajudar a criagdo de um bom clima de trabalho 4.42 0.56
1 Ajudar os seus colegas de trabalho 4.31 0.62
13 Desempenhar as fungbes de acordo com os objectivos da empresa 4.25 0.67
9  Estar actualizado na sua area de trabalho 4.21 0.79
11 Aceitar mais responsabilidades, se solicitado 4.19 0.79
18  Adquirir conhecimentos/competéncias para melhorar a realizagédo do seu trabalho 413 0.73
12 Sugerir formas de melhorar o desempenho 4.12 0.73
10  Procurar ter um desempenho acima da média 4.10 0.75
15 Procurar o desenvolvimento da sua carreira, dentro da empresa 4.04 0.83
17  Procurar conhecimentos/competéncias, valorizados pelo mercado de trabalho 3.77 0.97
6  Disponibilizar-se para viajar, se necessario 3.74 1.13
14 Procurar adquirir conhecimentos/competéncias para melhorar o seu desempenho, ... 3.73 1.08
5 Disponibilizar-se para trabalhar horas extra, sempre que seja necessario 3.71 1.14
23 Permanecer, a longo-prazo, na empresa 3.71 1.14
16  Procurar o desenvolvimento da sua carreira, mesmo sendo fora da empresa 3.44 1.09
24  Nao procurar activamente outro emprego 3.41 1.31
8  Aceitar algumas alteragdes no horario de trabalho 3.34 1.12
7  Aceitar uma proposta de transferéncia de local de trabalho 3.19 1.25

Quadro 4 — Média e Desvio Padrao da Percepcao das Obrigacdes Individuais
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Desvio

Itens Média Padrio
16  Procurar o desenvolvimento da sua carreira, mesmo sendo fora da empresa 2.74 1.02
7  Aceitar uma proposta de transferéncia de local de trabalho 2.40 1.02
17  Procurar conhecimentos/competéncias, valorizados pelo mercado de trabalho 2.39 0.94
8  Aceitar algumas alteragdes no horario de trabalho 2.37 0.95
24  Nao procurar activamente outro emprego 2.31 1.10
14 Procurar adquirir conhecimentos/competéncias para melhorar o seu desempenho, ... 2.21 0.92
15 Procurar o desenvolvimento da sua carreira, dentro da empresa 212 0.83
6  Disponibilizar-se para viajar, se necessario 2.11 0.98
23 Permanecer, a longo-prazo, ha empresa 2.06 0.91
12 Sugerir formas de melhorar o desempenho 1.96 0.74
18  Adquirir conhecimentos/competéncias para melhorar a realizagéo do seu trabalho 1.96 0.67
10  Procurar ter um desempenho acima da média 1.96 0.68
5 Disponibilizar-se para trabalhar horas extra, sempre que seja necessario 1.83 0.86
9  Estar actualizado na sua area de trabalho 1.83 0.57
13 Desempenhar as fungbes de acordo com os objectivos da empresa 1.82 0.67
11 Aceitar mais responsabilidades, se solicitado 1.76 0.66
1 Ajudar os seus colegas de trabalho 1.75 0.53
2 Ajudar a criagdo de um bom clima de trabalho 1.64 0.56
3 Procurar ter um bom relacionamento com os seus colegas 1.63 0.54
26 Ter em consideragao os interesses e patrimonio da empresa 1.56 0.60
4  Ser honesto na relagdo com os seus colegas 1.53 0.53
20 Ter um comportamento e apresentagdo de acordo com os padrdoes da empresa 1.52 0.61
22 Serleal a empresa 1.48 0.68
21 Respeitar as regras da empresa 1.44 0.55
25 Ser honesto na sua relagdo com a empresa 1.39 0.53
19  Proteger informagéo confidencial 1.24 0.47

Quadro 5. — Média e Desvio Padrao da Percepgao de Quebra das Obrigac¢des Individuais
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