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2. Resumo / Abstract

Nos ultimos anos varios estudos tém sido realizados sobre a reacg¢ao
dos trabalhadores a quebra do contrato psicologico, tendo dai resultado a
verificagdo que, quando os individuos percepcionam que a organizagao falhou
no cumprimento de uma ou mais promessas, tenderem a responder de forma
negativa. Estudos empiricos demonstram que estas quebras estdo
relacionadas com a baixa confianga no empregador, insatisfagdo no trabalho,

comprometimento organizacional, inten¢des de saida e desempenho.

O objectivo deste trabalho é dar um contributo empirico sobre o impacto
negativo que a percepgao da violagdo das expectativas tem na motivagdo dos
trabalhadores e, por conseguinte, no seu compromisso para com O

empregador.

In recent years many research has been made on employees’ reaction to
psychological contract breach, having resulted from those researches that when
an employee perceives that his/her employer has failed to fulfill one or more
promised obligations, he/she is likely to reciprocate in a negative way. Empirical
research demonstrates that this breach is related to lower employer trust, job

dissatisfaction, organizational commitment, intentions to quit and performance.

The aim of this paper is to give an empirical contribution, warning about
the impact of perceived violations of expectations on workers’ motivation and,

therefore, in his/her commitment to the employer.
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3. Palavras Chave / Key Words

Contrato psicologico, Motivagdo, Quebra, Promessas, Relagdes laborais,

Expectativas.

Psychological contract, Motivation, Breach, Promises, Work
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4. Introducgao

A percepcgao daquilo que sao as obrigacbes do empregador e do
trabalhador define os paradmetros do relacionamento entre ambos e sinaliza ao
empregado os incentivos potenciais que podem ser adquiridos no decorrer da
relacdo laboral, assinalando a intencdo e vontade futura da empresa em
investir naquela ligacdo (Rousseau, 1995). Esta percepgédo de obrigagbes nao
escritas entre trabalhador e empregador tem sido designada de contrato
psicologico (Rousseau, 1995), sendo, talvez, o seu constructo mais importante
o de “quebra”. Esta, definida como situagcbes em que um trabalhador acredita
que a organizagdo n&o cumpriu as suas promessas (Robinson & Rousseau,
1994), é vista como uma das principais formas através das quais o contrato
psicologico afecta a relacdo de trabalho e o comportamento do empregado
(Coyle-Shapiro, 2002). Quando existe uma percepg¢ado que este contrato ndo
foi, de alguma forma, cumprido, a relagéo de trabalho altera-se (Coyle-Shapiro,

2002).

A motivacao tem sido um conceito mais complexo de definir, mas parece
haver uma convergéncia para a nogao de que esta € algo que leva as pessoas
a fazerem todo o possivel para atingir um determinado objectivo (Abreu, 2008;
Tamayo & Paschoal, 2003). No que concerne a motivagado no trabalho, esta
nogéo acrescenta que a motivagao é para atingir o melhor resultado possivel

na tarefa que a pessoa tem de executar (Tamayo & Paschoal, 2003).

E, entdo, crucial que seja desenvolvida uma base de compreensdo

deste tipo de contrato, uma vez que a sua quebra tem sido associada a varias
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reacgbes negativas dos trabalhadores, nomeadamente baixos niveis de
satisfagao no trabalho, confianga, inten¢des de saida (Coyle-Shapiro & Kessler,
2000; Robinson & Rousseau, 1994; Turnley & Feldman, 1999) e motivacéo

(Moye, 2001).

O objectivo deste trabalho €&, consequentemente, contribuir com um
estudo empirico, em Portugal, mais especificamente no Centro Humanitario
Foz do Tejo (Margem Sul), da Cruz Vermelha Portuguesa, sobre o impacto da
percepgao de quebra do contrato psicologico na motivagdo dos colaboradores

na empresa.

Assim, o presente estudo ira apresentar, numa primeira fase, uma
revisdo da literatura relevante publicada até ao momento, no que concerne a
definicdo de contrato psicologico, sua quebra e violagdo, e a definicdo de
motivagdo e suas teorias. Sera, ainda, explana a metodologia a utilizar no
estudo empirico. Seguidamente, sera entdo apresentado o referido estudo de
caso sobre os efeitos da percepgdo de quebra do contrato psicoldgico na
motivacdo dos trabalhadores, com a devida apresentacdo dos dados
recolhidos em campo, tanto por inquéritos, via questionarios e entrevistas,
como pela observagao directa da investigadora, e serdo analisados os
resultados obtidos. Por fim, serdo entdo apresentadas as conclusdes da
analise do estudo efectuado, as limitagbes a que esta investigacdo esteve

sujeita e serdo indicadas algumas sugestdes para trabalhos futuros.
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5. Enquadramento teérico, Problematica e Metodologia

5.1. Contrato Psicoloégico e Motivagao

Desde sempre, as relagbes entre empregado e empregador tém sido
estudadas, em diversas vertentes, desde modelos para melhorar o contributo
do empregado para a organizacgdo, até ao conteudo da relag&o, a sua evolugéo
e as suas consequéncias. Uma das formas mais comuns de estabelecer esta

relagcao tem sido o contrato de trabalho.

De acordo com a lei, os contratos definem os direitos e obrigagdes entre,
pelo menos, duas pessoas, que criam esta relacdo em plena consciéncia
(Spindler, 1994) e com o intuito de obter resultados positivos, caso contrario

nao ha motivagao para fazer ou cumprir esse contrato (Rousseau, 1995).

Num contrato perfeito, todas as expectativas estariam perfeitamente
detalhadas (Rousseau, 1995), no entanto, devido a constante mudanga da
envolvente organizacional (Sims, 1994) torna-se impossivel especificar todas
as condi¢cdes de antemé&o (Shore & Tetrick, 1994). Trabalhador e empregador
colmatam, entdo, o que n&o foi registado no contrato de trabalho com a sua
interpretacéo, filtrada tanto por crengas pessoais como por processos sociais,
do que é esperado um do outro, levando a que os termos com que cada parte
acredita estar a concordar possam nao ser mutuos (Robinson, 1996). N&o
obstante, quando uma parte contribui com beneficios e outra parte retribui, esta
retribuicdo resulta na motivagdo da primeira em contribuir novamente (Moye,

2001).

O contrato psicologico emerge, assim, quando uma parte acredita que
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uma promessa de futuro retorno foi feita, um contributo foi dado e, portanto, um
direito de receber futuros beneficios foi criado (Rousseau, 1990; Robinson &
Rousseau, 1994; Rousseau, 1995). De uma forma mais genérica, quando um
trabalhador acredita que é obrigado a comportar-se ou ter um determinado
desempenho e também acredita que o empregador tem determinadas
obrigagdes para consigo, este trabalhador tem um contrato psicoldgico
(Rousseau, 1990). Baseados em crengas ou percepgdes de promessas 0s

contratos psicologicos sao, assim, subjectivos (Robinson & Rousseau, 1994).

Os contratos psicologicos desenvolvem-se mesmo quando existe um
contrato de trabalho formal, pois existe a necessidade de preencher os vazios
deste para reduzir a inseguranga tanto do empregado como do empregador
(Shore & Tetrick, 1994). Mesmo a organizagdo tem expectativas ou desejos
implicitos quanto a comportamentos espontaneos do empregado, os quais sao
necessarios para a consecucgao das fungdes organizacionais nao estabelecidas
formalmente pela organizagcdo (Tamayo & Paschoal, 2003). No seu estudo,
Aselage & Eisenberg (2003) defendem mesmo que os empregados usam as
obrigagdes que, de acordo com o seu contrato psicologico, tém para com a
organizacdo como fonte de informagdo sobre o tipo de desempenho que
deverdo ter para cumprir essas mesmas obriga¢des. A propria motivagdo do
individuo para trabalhar numa determinada empresa forma o tipo de contrato
psicologico desenvolvido: se o trabalhador vé um emprego como passageiro,
entdo tem um contrato mais transacional (contrato de curta duragdo, com
beneficios especificos de curto prazo, em larga medida monetarios ou

economicos); se o vé para a vida, entdo o contrato torna-se relacional (contrato
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de longa duragédo, com beneficios monetarios ou n&do, onde o colaborador

tende a desenvolver uma identificacdo com a empresa) (Rousseau, 1990).

A pesquisa tradicional sobre a figura do contrato psicologico tem-se
baseado fundamentalmente em dois argumentos tedricos complementares, a
relagdo causal do incumprimento com resultados negativos e a superagao com
resultados positivos. A primeira relagao revela-se na privagdo dos empregados
de recompensas valorizadas, sentimentos de injustica distributiva e processual,
desconfianca e traicdo, o que leva a redugdo do seu contributo para a relagao
laboral e para a empresa (Coyle-Shapiro, 2002; Kickul, 2001; Robbins & Judge,
2009; Cavanaugh & Noe, 1999; Suazo, 2009; Robinson & Rousseau, 1994;
Montes, 2005; Robinson, 1996). A segunda espelha-se no sentimento de
valorizagado, aumento de confianga e consequente apeténcia para oferecer um
maior contributo a empresa (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000; Robinson &

Morrison, 1995; Conway & Briner, 2002; Montes, 2005).

A percepgédo do incumprimento do contrato psicolégico representa um
desequilibrio na reciprocidade da relagdo entre trabalhador e empregador
(Suazo et al.,, 2005), levando o primeiro a responder através de atitudes e
comportamentos negativos (Suazo, 2009). O contrato psicologico cria um lago
entre trabalhador e empregador, garantindo, de alguma forma, que, se cada
parte cumprir o que Ihe € devido, a relagao sera benéfica para ambos, pelo que
uma violagdo deste contrato leva a que este lago enfraquega (Robinson &

Rousseau, 1994).

De forma resumida, a percep¢cdo de quebra, segundo Morrison &

Robinson (1997), pode avaliar-se na seguinte equacéo:
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Beneficios dados pela empresa Vs Contributos dados pelo trabalhador
Beneficios prometidos pela empresa Contributos prometidos pelo trabalhador

U

< => Percepc¢éao de quebra.

O trabalhador vai tentar manter esta equagao equilibrada, dando o seu
contributo de forma a receber a recompensa que julga merecer. Esta ideia
encontra apoio no estudo de Robinson & Morrison (2000), que mostrou que
existe uma relagdo entre a percepcédo de quebra do contrato psicologico e o
fraco desempenho dos trabalhadores, embora ndo consiga identificar qual dos
elementos é a causa e qual é o efeito. Também o estudo de Lester et al. (2002)
mostra que, quanto maior for a percepgdo de quebra (diferenga entre aquilo
que o trabalhador acredita que Ihe foi prometido e aquilo que realmente
recebeu) do contrato psicoldgico, maior sera a tendéncia para diminuir o seu
contributo para a organizagdo. Por sua vez, o estudo de Montes (2005)
sustenta que a percepcao de quebra € mais forte quando a discrepancia entre
os incentivos prometidos e recebidos € mais notéria (ou por via do grau da
diferenga em si, ou pela importancia dada aos incentivos). Mesmo que a
quebra percepcionada ndo seja elevada, os trabalhadores vao reagir de forma
significativamente mais negativa se essas promessas forem importantes para

si, levando a sentimentos de insatisfagéo e vontade de sair (Montes, 2005).

Assim, torna-se fundamental entender os fendmenos de “quebra’ e
‘violagdo” do contrato psicolégico, uma vez que estes podem ter sérias

implicagbes a nivel individual e organizacional (Morrison & Robinson, 1997).

Violacdo e quebra do contrato psicolégico sdo dois constructos
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relacionados, pois ambos constituem um incumprimento, mas sao, no entanto,
conceptualmente diferentes (Robinson & Morrison, 2000; Suazo et al., 2005).
Especificamente, a “quebra” do contrato psicolégico refere-se a cognigao de
que a organizagédo falhou na concretizagdo de uma ou mais obrigagbes do
contrato psicolégico de forma proporcional ao contributo do trabalhador
(Morrison & Robinson, 1997). O termo “violagdo” € reservado para o estado
emocional ou afectivo que resulta da percepcado daquela “quebra” do contrato
(Morrison & Robinson, 1997; Robinson & Morrison, 1995; Robinson &

Rousseau, 1994).

A violagdo do contrato psicolégico pode resultar de trés situagdes:
Inadverténcia (diferenga no entendimento do acordado), Impedimento
(impossibilidade de cumprimento) e Quebra (recusa de cumprimento)
(Rousseau, 1995). Dada a natureza subjectiva do contrato psicologico, €&
expectavel que boa parte do numero das quebras percebidas resultem de

incumprimentos inadvertidos (Rousseau, 1995).

Nao obstante, esta quebra de reciprocidade pode dificultar a existéncia
de motivagao para o desempenho e satisfagéo pelo trabalho realizado (Porter &
Lawler, 1968 apud Robinson & Rousseau, 1994) e, no entanto, a relagédo da
motivagdo com o comportamento e com o desempenho € espontaneamente
estabelecida tanto por cientistas como por leigos, razdo provavel pela qual o
estudo da motivacio no trabalho recebe um interesse consideravel na literatura

internacional (Tamayo & Paschoal, 2003).

A motivacéo no trabalho tem vindo a ser apresentada como uma variavel

central na vida organizacional, tendo muitas investigacbes e teorias sido
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desenvolvidas com o intuito de tentar explicar o funcionamento deste impulso
interno que leva os individuos a actuar em fungcdo da concretizacdo de

determinados objectivos (Roseiro, 2009).

O conceito de motivagdo ndo tem sido facil de definir, principalmente
porque tem sido usado em diferentes sentidos (Abreu, 2008). Em Gestédo de
Recursos Humanos, por norma, entende-se motivagdo como o desejo pessoal
para fazer o melhor possivel o seu trabalho, ou para fazer todo o esforgo que
for possivel para cumprir as tarefas ou atingir os objectivos que foram
propostos e aceites e, em geral, € aceite que os trabalhadores altamente
motivados dispéem de maior probabilidade de serem altamente produtivos

(Bilhim, 2009).

O problema da motivacdo no trabalho situa-se, inevitavelmente, na
compatibilizagdo dos interesses da organizagdo com os do empregado
(Tamayo & Paschoal, 2003). As teorias motivacionais podem ser entendidas
como uma tentativa incessante e progressiva para identificar fontes de
satisfacdo que o trabalhador encontra ou pode encontrar no seu ambiente de
trabalho (Tamayo & Paschoal, 2003). Segundo Robbins & Judge (2009),
pessoas motivadas continuam a executar as tarefas até que os objectivos

sejam atingidos.

As primeiras teorias sobre motivagdo remontam aos anos 1950 e,
embora tenham a sua validade questionada actualmente, constituem a base

para as teorias que se seguiram (Robbins & Judge, 2009).
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Quadro |

Primeiras Teorias da Motivagao

Teorias da Motivagao

Definigao

Teoria da Hierarquia
das Necessidades de
Maslow (1954)

Cinco categorias crescentes: Fisiologicas; Segurancga; Afectivo/
Social; Auto-estima; Auto-realizacgao.

Nao se passa para a satisfacdo da uma sem estar assegurada a
satisfacao da necessidade imediatamente anterior. Embora
nenhuma necessidade seja totalmente gratificante, assim que fica
suficientemente satisfeita, deixa de ser motivadora.

Teoria X e Teoria Y
(McGregor, 1960)

Duas visdes sobre as pessoas:

Teoria X - Os trabalhadores nao gostam de trabalhar, tendo de ser
dirigidos ou até coagidos a fazé-lo,

Teoria Y - As pessoas véem o trabalho de forma natural e podem
aprender a aceitar e até procurar a responsabilidade.

TeoriA pos Dois
FACTORES
(HERZBERG, 1959)

(também conhecida como
Teoria da Motivac¢ao-Higiene)

O contrario de ‘satisfacao’ € ‘nao satisfacao’ e o contrario de
‘insatisfacao’ é ‘nao insatisfagao’.

Os factores extrinsecos ao trabalho (supervisao, salario, politicas da
empresa e condi¢des de trabalho) sao factores higiénicos e apenas
causam ‘nao insatisfacao’ quando adequados. Os factores
intrinsecos (progressao, reconhecimento, responsabilidade e
atingimento) podem gerar satisfagao.

TeorIA ERG (Existance,
Relatedness, Growth)
(ALDERFAR, 1972)

Baseada na teoria de Maslow, revé a hierarquia das necessidades.
O individuo pode focar-se em todas as necessidade
simultaneamente.

TEORIA DAS
NECESSIDADES
(McCLELLAND, 1961)

Trés tipos de necessidade: realizagao (atingimento da exceléncia),
poder (necessidade de obrigar os outros a comportar-se de uma
determinada maneira) e afiliagao (pertenga).

Necessidades inconscientes, pelo que a pessoa pode té-las e nao
saber, sendo, portanto, moroso e mais dificil medi-las.

Fonte: Robbins & Judge (2009)

Mais recentemente tém surgido outras teorias que tém obtido algum

suporte dos estudos empiricos (Robbins & Judge, 2009):
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Quadro Il

Novas Teorias da Motivacao

Teoria

Definigao

TEORIA DA AVALIAGAO
COGNITIVA
(Charms, 1968)

Quando sao dadas recompensas extrinsecas para desempenhar
uma tarefa interessante, o interesse intrinseco nessa tarefa diminui.
Este fendmeno tem a sua justificagdo mais popular na ideia de que
o individuo experiencia uma perda de controlo sobre o seu préprio
comportamento, pelo que a motivagéo intrinseca anterior diminui
(Robbins & Judge, 2009).

Teoria da Definigao de
Objectivos
(Locke, 1960)

Trabalhar para um objectivo € uma grande fonte de motivagdo no
trabalho; quanto mais exigentes forem os objectivos melhor sera o
desempenho do trabalhador.

No entanto, outras variaveis, como o compromisso com o objectivo,
as caracteristicas da tarefa e a cultura nacional, foram encontrados
como influenciadoras desta relagéo objectivo-desempenho (Robbins
& Judge, 2009).

TEORIA DA AUTO-
EFICACIA

(BANDURA, 1997)
(também conhecida por Teoria
da Cognigao Social)

O individuo acredita na propria capacidade para desempenhar a
tarefa e, quanto mais forte € a crenga nas suas capacidades, maior
sera a confianga na capacidade de desempenho.

Combinada com a Teoria da Definicdo de Objectivos pode produzir
Optimos resultados no desempenho dos trabalhadores, havendo
estudos que mostram que a definicdo de objectivos dificeis
demonstra confianga nas pessoas, o que desencadeia um processo
psicoldgico de auto-confianga, o que leva a definigdo de objectivos
pessoais mais exigentes, resultando num desempenho melhor
(Robbins & Judge, 2009).

TEORIA DA EQUIDADE
(ADAMS, 1965)

Os individuos comparam os seus contributos e recompensas com
os dos colegas e, se percebem uma iniquidade, tendem a entrar em
tensdo, o que os motiva a fazer algo que o corrija.

TEORIA DAS
EXPECTATIVAS

(VROOM, 1964; PORTER
& LAWLER, 1968)

A tendéncia para agir de uma determinada maneira depende da
forca da expectativa de que essa acgao sera seguida por uma
recompensa, intrinseca ou extrinseca, e na atractividade da mesma
para o individuo. A satisfacao do trabalhador deriva de todo o
processo de esforgo, desempenho e recompensa, salientando ainda
a influéncia da equidade na atribuicdo das recompensas como factor
condicionador do nivel de satisfagao do individuo.

MODELO DAS
CARACTERISTICAS DO
TRABALHO
(HACKMAN & OLDHAM
1976/1980):

Qualquer trabalho pode ser descrito em cinco dimensdes
fundamentais: Variedade de competéncias (trabalho diversificado),
Identidade da tarefa (execugao desde o inicio até a sua concluséo),
Importancia da tarefa (grau de impacto que esta tem na vida e no
trabalho dos outros), Autonomia (grau de liberdade e critério na
gestao e no processo do seu trabalho) e Feedback (retorno de
informacéo directa e clara sobre a eficacia do trabalho efectuado).
Segundo este modelo, trabalhos com um elevado indice de
Potencial de Motivagéao tém de ter um elevado indice de variedade
de competéncias ou identidade da tarefa ou importancia da tarefa e
obrigatoriamente elevado em autonomia e feedback.

Fonte: Robbins & Judge (2009)

Embora existam varias teorias, na pratica, segundo Tamayo & Paschoal

(2003), as teorias endogenas, que lidam com as motivagdes dos empregados,

10
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acabam por ficar no nivel tedrico, sendo as exdégenas que fornecem os
elementos de base para definir os programas de motivagdo para o trabalho.
Isto porque as ultimas lidam com caracteristicas que podem ser modificadas
por agentes externos, tais como oportunidades de promogao, condi¢gdes de
trabalho e enriquecimento da tarefa (Tamayo & Paschoal, 2003), enquanto as

primeiras, sendo intrinsecas, nao podem ser manipuladas.

5.2. Modelo de Analise

O objectivo do presente trabalho, que comegou por ser a analise do
impacto da percepgao de quebra do contrato psicolégico na motivagao dos
trabalhadores, altera-se, fruto da definicdo dos constructos de “quebra” e
‘violagdo”, para a analise do impacto da violagdo do contrato psicolégico na
motivagéo dos trabalhadores. Assim, este estudo pretende aferir se, havendo a
percepgao de uma violagdo do contrato psicoldgico, independentemente desta
ser real ou n&o, existe algum impacto negativo na motivagdo dos trabalhadores
e se este impacto € tanto maior quanto mais importante para o trabalhador for a

expectativa violada.

Para este efeito, aqui vai ser utilizada a definicdo mais comummente
aceite de contrato psicolégico, a da autora Rousseau (1990). Assim, neste
estudo, o contrato psicologico € definido como «a expectativa, expressada ou
néo, de reciprocidade de obrigagées, deveres e direitos entre o trabalhador e o
empregador». No que se refere a motivacdo, embora tendo em atencao as

teorias explanas anteriormente, ira ser utilizada a sua definicdo genérica em
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Gestdo de Recursos Humanos, que, segundo Bilhim (2009) se centra no
«desejo pessoal para fazer o melhor possivel o trabalho, ou para fazer todo o
esforco que for possivel para cumprir as tarefas ou atingir os objectivos que

foram propostos e aceites».

Para o constructo de “quebra” do contrato psicologico, sera utilizada a
definicdo de Montes (2005) que sustenta que esta resulta da percepgao da
discrepancia entre os incentivos prometidos e recebidos, sendo esta percepc¢ao
tanto mais forte quanto mais importantes forem as promessas incumpridas.
Para o constructo de “violagdo” a premissa sera a das autoras Morrison &
Robinson (1997), Robinson & Morrison (1995) e Robinson & Rousseau (1994)
gue a definem como «o estado emocional ou afectivo que resulta da percepg¢éo
da quebra do contrato», isto é, a reaccao emocional explicita do trabalhador a

quebra.

6. Metodologia e Dados

Em termos metodoldgicos, este trabalho constitui um estudo de caso,
um processo especifico para o desenvolvimento de uma investigagcao
qualitativa que se iniciou na investigagao clinica e na psicologia, referindo-se a
anadlise pormenorizada de um caso que permitisse a extrapolacdo para

esclarecer determinadas doencas (Abreu, 2011).

A recolha de dados deste estudo consistiu no registo de acontecimentos
e comportamentos, observados directamente pela investigadora, na realidade

de trabalho dos funcionarios em analise, complementada com dados de
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reunides de grupo, reunides individuais com cada funcionario, aplicagdo de um
inquérito por questionario a todos os 13 trabalhadores, entregue em papel em
mao, e a realizagao de entrevistas semi-estruturadas a 4 dos 13 trabalhadores,
escolhidos com base na sua antiguidade e posigao ocupada na instituicdo e na

sua anuéncia em participar numa entrevista gravada e identificada.

O instrumento utilizado para analisar o que motiva os trabalhadores e o
que constitui o seu contrato psicolégico foi um questionario, baseado nos
questionarios das autoras Soares (2007) e Kickul & Lester (2001) (Anexo II).
Os itens incluidos neste questionario adaptado resultaram da compilagdo do
registo de dados de observagdo directa, por parte da investigadora, da
realidade laboral dos funcionarios durante 8 meses, de duas reunides de grupo
(a 1 de Margo de 2013 e a 30 de Abril de 2013) e de reunides individuais com
todos os trabalhadores entre 7 e 12 de Janeiro de 2013 (Anexo I). Apds a
recepc¢ao dos questionarios, os itens foram colocados num ranking decrescente
de acordo com o numero de respostas que os indicavam como mais
motivantes. Foram também analisados quais deles seriam passiveis de
constituir um contrato psicologico para os trabalhadores, de acordo com a
indicacédo destes terem sido prometidos pela empresa, terem sido observados
em habitos e comportamentos na empresa ou nenhuma das anteriores. O
resultado desta analise permitiu a constituicdo do guido de entrevistas

individuais que foram realizadas posteriormente.

Para avaliar o grau de motivag&o dos trabalhadores, bem como as suas
flutuagbes/alteragdes, foram realizadas, a 4 dos 13 trabalhadores, entrevistas

individuais semi-estruturadas, baseadas no guido de Soares (2007) (Anexo lll),
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complementadas com o diario de bordo compilado pela investigadora, fruto da
observacao directa no dia-a-dia, e dos resultados obtidos na analise dos

questionarios.

O questionario ndo foi sujeito a um pré-teste, uma vez que a amostra em
analise era ja muito reduzida. Revestiu-se, assim, de um teste preliminar, que
foi complementado com a técnica de entrevista e a observagdo directa da
investigadora, o que permitiu reduzir algum erro de interpretagdo dos

questionarios.

O estudo proposto teve uma amostra ndo probabilistica e intencional,
pois foram estudados especificamente os colaboradores da empresa em
analise, independentemente de quaisquer elementos diferenciadores, como
idade, género, ou habilitagbes académicas, pois pretendeu-se estudar
especificamente estes trabalhadores, dada a realidade de mudanga que estes

experienciaram.

O objecto de estudo foi o Centro Humanitario Foz do Tejo (Margem Sul)
da Cruz Vermelha Portuguesa, que conta com 13 funcionarios, 9 homens e 4
mulheres, com uma média etaria de 41 anos. Este centro, enquanto delegacao,
existe desde 3 de Maio de 1993, dedicando-se exclusivamente a area de
emergéncia e transporte de doentes ndao urgentes. Em Novembro de 2012 foi
empossada uma nova Direcg¢ao e, em Janeiro de 2013, a Delegagéo do Seixal
ascendeu a Centro Humanitario, abrangendo servigos como o Apoio Social,
actividades da Juventude Cruz Vermelha, Clinicas de Proximidade, entre
outros projectos, tendo, também, expandido a sua area de actuagao geografica

aos concelhos de Almada e Sesimbra.
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Como variaveis deste estudo foram utilizadas, como dependente, a
motivacdo no trabalho e, como independente, a violagdo do contrato
psicoldgico. Para perceber aquilo que motiva os colaboradores e a origem das
expectativas que tém, foi utilizado um questionario cientifico com base nos
questionarios de Soares (2007) e Kickul & Lester (2001) (Anexo Il), mas
adaptado com os dados de observagao da investigadora, de forma a adequar
os itens a realidade dos trabalhadores em estudo. Assim, itens como
“Beneficios e prémios” ou “Boa remuneragao” foram retirados ou modificados,
uma vez que, do conhecimento da realidade da instituicdo, a investigadora
sabia, a partida, que este parametros nao existiam, pelo que, ainda que fossem
itens motivadores para os trabalhadores, sabia-se, a partida, que n&o poderiam
constituir contrato psicolégico, o que, automaticamente, limitava a sua entrada
neste estudo. Este questionario foi entregue em papel, em mao, a cada um dos
13 funcionarios, sendo dada uma explicagdo do objectivo do questionario e do
trabalho de final de mestrado em geral. Este questionario foi escolhido, em
detrimento de entrevistas a todos os trabalhadores, devido a resisténcia de
alguns elementos em participar numa entrevista identificada e gravada. Em
contraste, todos os funcionarios mostraram abertura para responder a um

questionario confidencial.

Para avaliar a motivacao dos trabalhadores, foram utilizados os métodos
de observacédo directa a realidade geral do meio de trabalho e relagdes
humanas por parte da investigadora, sendo efectuado um registo diario de
todos os factos e acontecimentos relevantes para o estudo, e de entrevista

semi-estruturada, baseada no guido de Soares (2007) (Anexo Ill), possuindo,
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portanto, um tema geral e perguntas especificas com uma sequéncia pré-
determinada, mas n&o directiva, para que se pudessem captar todas as
emogdes e subjectividades inerentes ao processo da construgdo e quebra do
contrato psicologico. O guido utilizado foi elaborado com base no de Soares
(2007) (Anexo IIl), mas adaptado de acordo com a analise dos questionarios
indicados anteriormente, nomeadamente, no que concerne a itens que
suscitaram algumas duvidas a investigadora e que foram esclarecidos na
entrevista ao Coordenador da Area de Emergéncia, que &, concomitantemente,
o trabalhador mais antigo na casa. Estas entrevistas, realizadas a 4 dos 13
funcionarios, escolhidos de acordo com a sua antiguidade e posicdo na
instituicdo, permitiu aferir se a motivagdo dos 13 trabalhadores em analise e
aos quais foi pedido para responder ao questionario em papel, embora apenas

12 o tenham feito, sofreu alguma alteragéo e, se sim, a que se deveu.

O estudo de caso foi escolhido devido a intencdo de apresentar dados
empiricos de forma rigorosa, baseada numa combinagcdo de evidéncias
quantitativas (analise estatistica dos questionarios) e qualitativas (compilagéo
de dados sobre acontecimentos e comportamentos observados pela

investigadora), com a aplicagdo de entrevistas semi-estruturadas.

7. Analise de Resultados

Esta investigacao incidiu nos trabalhadores do Centro Humanitario Foz
do Tejo (Margem Sul) da Cruz Vermelha Portuguesa, um pequeno centro que

existe, com uma estrutura mais pequena, desde 3 de Maio de 1993, tendo
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recentemente recebido uma nova Direc¢do e sido transformada em Centro
Humanitario, com o consequente aumento e diversificacdo de servigcos
prestados. Esta instituicdo conta com 13 funcionarios, dos quais 9 homens e 4
mulheres, com uma média etaria de 42 e 38 anos, respectivamente, resultando
numa média global de 41 anos. Destes funcionarios, 12 responderam ao
questionario e um nao quis entregar, o que reduz a amostra estudada para 12

trabalhadores.

Da amostra estudada, ficaram, assim, 12 funcionarios, dos quais 8
homens e 4 mulheres, com médias etarias de 43 e 38 anos, respectivamente,
com uma media global de 41 anos. Destes funcionarios, 6 sdo casados ou
vivem com o0s seus companheiros e 6 sao solteiros; 6 tém filhos ainda a seu
cargo e 6 nao tém filhos ou estes ja sdo independentes; em termos
académicos, um trabalhador tem o 2° ciclo, 6 tém o ensino secundario e 5 tém
ensino superior. As suas idades distribuem-se por 2 entre os 25 e 29 anos, 2
entre os 30 e 34 anos, 2 entre os 35 e 39 anos, 2 entre os 40 e 44 anos, 2

entre os 45 e 49 anos, 1 entre os 55 e 59 anos e 1 com mais de 65 anos.

A selecgdo desta empresa deveu-se as duas grandes alteragbes que
esta sofreu recentemente: a nova Direccdo, em Novembro de 2012, e a

transicdo de Delegagao para Centro Humanitario, em Janeiro de 2013.

Da analise dos resultados dos 12 questionarios que foram devolvidos
(Anexo Il), foram encontrados 9 itens como tendo maior relevancia na

motivagéo dos trabalhadores.

Dos 19 parametros identificados com base nos questionarios de Soares
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(2007) e Kickul & Lester (2001) (Anexo Il), adaptados de acordo com o diario
de bordo da investigadora, foram analisadas as classificagdes atribuidas,
sendo definido um ranking decrescente dos factores mais motivantes. Assim, o
item considerado mais motivante pela investigadora, “Utilidade do seu
trabalho”, foi-o assim considerado devido a atingir a maior percentagem (25%)
de funcionarios a indica-lo como tal. Da mesma forma, o item “Recompensas
adequadas”, foi considerado como o menos motivante dos 19, na totalidade
dos respondentes, pois ndo apresenta qualquer preferéncia dos funcionarios
nos primeiros trés lugares e apenas no quarto lugar atinge 8% de respostas e

17% na acumulagao de classificagdes até ao quinto lugar.

Foram, assim, considerados irrelevantes os itens com 0% de respostas
no primeiro lugar, chegando-se a um grupo de 9 itens considerados mais

motivantes em termos gerais.

Tabela | - Ranking dos itens de motivagao

Parametros Rank T‘ip Tgp Tgp sz T‘;p 11234 567 8 9[10/11 12 13|14 15 16 17|18 19
Utilidade do seu trabalho 1 |25% 33% 42% 42%|50% 3 1 1 1 11 112

Tempo livre para si e para a sua familia 2 [17% 25% 25% 25% 25%| 2 1 1 11 1 2 2 1
Bom ambiente de trabalho 3 | 8% 33% 33% 42% 58% 1|3 12 3.2

Trabalho desafiante 4 | 8% 25% 25% 25%|42%| 1| 2 21 12 1 1 1
Fungdo e objectivos bem definidos 5 | 8% 8% 33% 33% 33% 1 3 2111 1 2 1

Estabilidade do posto de trabalho 6 8% 8% [17% 33% 33% 1 1 2 212 2 2
Eficiéncia da empresa 7 | 8% 8% 17%17% |17% 1 1 2 1 1 1. 3]1 1
Aprendizagem e formag&o continuas 8 8% 8% 8% 17%17% 1 1 11 111 1112 1
Autonomia na execugdo de tarefas 9 8% 8% 8% 8% 8% 1 13 1 1 11 2 1
Trabalho diversificado 10 0% 8% 17% 25% 33% 111111 1 1 2 2
Atribuicdo das tarefas pelas quais tem maior gosto 11 0% 8% 17% 17% 17% 11 11 2 1 171 1/1 1
Participagdo na tomada de decisdo 12 0% 8% | 8% 17% | 25% 1 111 21 1 1111 1
Boas condigdes fisicas de trabalho 13 0% 8% | 8% 17% | 25% 1 11 2 11122 1
Progressdo na carreira e estatuto 14 0% 8% | 8% 17% | 17% 1 1 112 22 1 1
Respeito pelas suas opinides e sugestdes 15 0% 0% 8% 25% 25% 12 1 11 1 1111 11
Reconhecimento pelo desempenho 16 0% 0% 8% 17% 25% 1111 2 1 11 11 2
Boa comunicacdo e partilha de informag&o 17 0% 0% 8% | 8% 25% 1 211 312 11
Salario competitivo 18 0% | 0% 8% 8% 8% 1 1 1 11/2/1/2]2
Recompensas adequadas 19 0% | 0% | 0% 8% [17% 11 1 3 11 2111
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Assim, os itens “Trabalho diversificado”, “Atribuicdo das tarefas pelas
quais tem maior gosto”, “Participagdo na tomada de decisao”, “Boas condigdes
fisicas de trabalho, “Progressao na carreira e estatuto”, “Respeito pelas suas
opinibes e sugestdes”, “Reconhecimento pelo desempenho”, “Boa
comunicacao e partilha de informacao”, “Salario competitivo” e “Recompensas
adequadas” ficaram excluidos do grupo de itens mais motivantes, tanto por n&o

apresentarem nenhuma resposta indicando-os como o mais motivante, como

pelo facto de as restantes classificagdes serem muito dispersas.

Os itens considerados mais motivantes foram, entdo, por ordem
decrescente, “Utilidade do seu trabalho”, “Tempo livre para si e para a sua
familia®, “Bom ambiente de trabalho”, “Trabalho desafiante”, “Fung¢do e
objectivos bem definidos”, “Estabilidade do posto de trabalho”, “Eficiéncia da

empresa’, “Aprendizagem e formagao continuas” e “Autonomia na execugao de

tarefas”.

Este ranking foi sendo elaborado a medida que os itens foram obtendo
maior numero de respostas em lugares cimeiros e, portanto, os itens “Utilidade
do seu trabalho” e “Tempo livre para si e para a sua familia” ficaram em
primeiro e segundo lugares por terem obtido 25% e 17%, respectivamente, de
respostas a indica-los como o mais motivante. Os itens “Bom ambiente de
trabalho” e “Trabalho desafiante”, obtiveram a terceira e quarta posi¢coes pela
analise das respostas acumuladas de o item mais motivante e o segundo item
mais motivante, tendo, reunido, respectivamente, 33% e 25% das preferéncias.
O item “Funcgéo e objectivos bem definidos” foi o que obteve primeiramente,

dos restantes cinco, 33% de respostas acumuladas como um dos trés itens
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mais motivantes. Os itens “Estabilidade do posto de trabalho” e “Eficiéncia da
empresa’, que reuniram 17% de respostas para as trés primeiras posicoes,
obtiveram, no entanto, respectivamente, 33% e 17% de respostas acumuladas
na indicacado de estarem entre os quatro primeiros itens mais motivantes. Por
fim, os itens “Aprendizagem e formagéo continuas” e “Autonomia na execugao
de tarefas”, reuniram apenas 8% de respostas na indicacdo de serem um dos
trés itens mais motivadores, tendo-se diferenciado no conjunto das quatro

primeiras posi¢coes, com 17% e 8% de preferéncias, respectivamente.

No mesmo questionario era pedido, também, que fosse indicado, para
cada item, se este |lhes tinha sido prometido, observados em habitos ou
comportamentos da empresa ou nenhuma das anteriores. Os resultados

encontram-se na seguinte tabela:

Tabela Il - Analise da fonte de expectativas

A Promessa da Habitos ou Nenhuma das Promessa da
Parametros Rank empresa comportamentos anteriores empresa + Habitos
observados ou Comport. observ
Utilidade do seu trabalho 1 8% 58% 33% 67%
Tempo livre para si e para a sua familia 2 17% 17% 67% 33%
Bom ambiente de trabalho 3 25% 58% 17% 83%
Trabalho desafiante 4 33% 50% 17% 83%
Fungdo e objectivos bem definidos 5 25% 50% 25% 75%
Estabilidade do posto de trabalho 6 42% 42% 17% 83%
Eficiéncia da empresa 7 17% 42% 42% 58%
Aprendizagem e formagé&o continuas 8 33% 17% 50% 50%
Autonomia na execugdo de tarefas 9 25% 50% 25% 75%
Trabalho diversificado 10 33% 50% 17% 83%
Atribuicdo das tarefas pelas quais tem maior gosto 11 8% 33% 58% 42%
Participagdo na tomada de decisdo 12 17% 25% 58% 42%
Boas condigdes fisicas de trabalho 13 42% 42% 17% 83%
Progressdo na carreira e estatuto 14 17% 25% 50% 50%
Respeito pelas suas opinides e sugestdes 15 0% 58% 42% 58%
Reconhecimento pelo desempenho 16 0% 67% 33% 67%
Boa comunicagao e partilha de informagdo 17 17% 58% 25% 75%
Salario competitivo 18 17% 8% 75% 25%
Recompensas adequadas 19 17% 0% 83% 17%
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Esta analise permitiu ter uma primeira ideia de quais os itens que
poderiam constituir o contrato psicologico dos trabalhadores, isto €, de acordo
com Rousseau (1990), expectativas baseadas em algo que a instituicao,
aparentemente, prometeu, explicita ou implicitamente, em contraste com as

expectativas generalistas inerentes ao individuo.

Da analise da tabela anterior, foi possivel concluir que apenas os itens
“Tempo livre para si e para a sua familia”, “Atribuicdo das tarefas pelas quais
tem maior gosto”, “Participagdo na tomada de decis&o”, “Salario competitivo” e
‘Recompensas adequadas” n&do sao, do ponto de vista da maioria dos
trabalhadores, passiveis de serem considerados parte do contrato psicolégico,
uma vez que obtiveram uma maioria de respostas na opcao “Nenhuma das

anteriores”, isto €, ndo sao percepcionadas nem como promessa da empresa

nem como habitos ou comportamentos observados.

Os itens “Aprendizagem e formagao continuas” e “Progressao na
carreira e estatuto” obtiveram exactamente metade das respostas como
percepcionando promessas ou habitos e comportamentos observados e

nenhuma das anteriores.

Por fim, de acordo com as respostas dos funcionarios, os itens “Utilidade
do seu trabalho”, “Bom ambiente de trabalho”, “Trabalho desafiante”, “Funcao e
objectivos bem definidos”, “Estabilidade do posto de trabalho”, “Eficiéncia da
empresa’, “Autonomia na execugao de tarefas”, “Trabalho diversificado”, “Boas
condigbes fisicas de trabalho”, “Respeito pelas suas opinides e sugestdes”,
‘Reconhecimento pelo desempenho” e “Boa comunicagdo e partilha de

informagdo” sdo passiveis, do seu ponto de vista, de constituir contrato
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psicologico, uma vez que existiria uma expectativa fundamentada para que

estes itens se concretizassem.

Dos dados recolhidos em campo, através da observacdo directa feita
pela investigadora deste estudo, desde a tomada de posse da nova Direc¢ao
até a data de aplicagdo dos inquéritos, 8 meses depois, € legitimo constituirem
contrato psicologico os seguintes itens: “Autonomia na execugao de tarefas”,
fruto do desenvolvimento diario das suas fungbes como condutores/tripulantes
de transporte de doentes, trabalho exercido no exterior sem grande controlo da
execucao da funcéo e sim, apenas, do resultado final [NTCJ; “Reconhecimento
pelo desempenho”, uma vez que a dedicagdo de alguns funcionarios foi tida
em consideragdo, nomeadamente para a ocupag¢ao de posicdes de maior
responsabilidade [NTC]J;, “Eficiéncia da empresa”’, devido as constantes
informagdes, nomeadamente nas reunides de grupo de 1 de Margo e 30 de
Abril de 2013, sobre a viabilidade de alguns servicos e a necessidade de
reorganizar tarefas [NTC]; “Estabilidade do posto de trabalho”, uma vez que foi
assegurado, varias vezes, nomeadamente nas reunides de grupo ja referidas,
que os funcionarios eram necessarios a continuidade da instituicdo e nao era
da vontade da Direccdo terminar qualquer contrato, bem como, nao foi
assistido, ao longo dos anos, a nenhuma saida, por despedimento, de
funcionarios [NTC]J, “Aprendizagem e formagao continuas”, pois faz parte dos
requisitos obrigatorios para o exercicio das suas fung¢des terem determinadas
certificacdes (como Tripulante de Ambuléncia de Transporte) que tém uma
validade definida pelo INEM, pelo que é razoavel os funcionarios terem a

expectativa de terem, pelo menos, estas formacdes; “Utilidade do seu
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trabalho”, uma vez que lhes foi transmitido que a area de transporte de doentes
nao urgentes ndo poderia acabar, pois era um servigo de grande necessidade
na zona [NTC]J; “Participacao na tomada de decisdo”, uma vez que todas as
decisbes tomadas inicialmente foram sempre postas a consideracdo dos
funcionarios, tendo-se sempre o cuidado de n&o os excluir dos planos de
crescimento do Centro Humanitario (infelizmente, neste momento, de facto os
funcionarios foram deixados de ser consultados no que respeita a qualquer
decisdo estratégica ou que nao diga respeito directamente a execug¢ao do seu
trabalho) [NTCJ; “Respeito pelas suas opinides e sugestdes”, uma vez que
todas as contribuigcdes, ideias e opinides sao sempre tidas em conta e
analisadas para o processo de decisdo, mesmo que n&o sejam posteriormente
aplicadas por se encontrarem outras solu¢cdes mais adequadas [NTCJ, e
“Trabalho diversificado”, uma vez que, muito embora consista, de forma lata e
maioritaria, no transporte de doentes n&o urgentes, todos os dias existem
novos utentes e novas rotas, bem como apoio a eventos (desportivos,
escolares, musicais, entre outros), rastreios de saude, entrega de
medicamentos, entre outros servigos de caracter mais pontual, mas que, ainda

assim, permitem alguma diversidade de tarefas [NTC].

Os itens “Recompensas adequadas”, “Salario competitivo”, “Boas
condicdes fisicas de trabalho”, “Atribuicdo das tarefas pelas quais tem maior
gosto” e “Funcgéo e objectivos bem definidos” ndo deveriam, a partida, constituir
uma expectativa legitima para contrato psicologico, uma vez que foi reiterado
varias vezes que a instituicdo ndo tinha rendimentos suficientes para realizar

aumento de ordenados ou renovagao da frota automével (condigdes fisicas de
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trabalho) e era necessario todos contribuirem com o que fosse necessario para
a rentabilidade da instituicdo (e, portanto, sem ter especial atencdo as
preferéncias por esta ou aquela tarefa) [NTC]. Por outro lado, é uma realidade
que nédo existe uma definicdo de fungdes, nem um regulamento interno, por
onde os funcionarios se possam reger, funcionando ainda tudo

maioritariamente por comunicagao verbal e a medida das necessidades [NTC].

Os itens “Bom ambiente de trabalho”, “Trabalho desafiante”, “Boa
comunicacao e partilha de informacéao”, “Tempo livre para si e para a sua
familia” e “Progressdo na carreira e estatuto”, ndo resultam de nenhuma
promessa ou realidade observadas pela investigadora. No entanto, os itens
‘Boa comunicagao e partilha de informagdo” e “Progressdo na carreira e
estatuto” sdo faceis de entender por que razdo os trabalhadores consideram
como promessa ou habitos observados, uma vez que ambas existiam nas
Presidéncias anteriores (titulo atribuido aos dirigentes das delegacdes, em
contraposigao a Director, que € o titulo atribuido aos dirigentes dos Centros
Humanitarios) [NTC]. Por um lado, entre os colegas, uma vez que estavam
mais isolados da Presidéncia, com atritos constantes, verificava-se uma maior
unido e entreajuda entre os funcionarios, o que se perdeu com a entrada da
nova Direcgdo e a implementagdo de novas regras e de um organigrama
[NTC]. Por outro lado, até recentemente, devido ao seu cariz militar, a Cruz
Vermelha Portuguesa sempre teve, por habito, agraciar os funcionarios e
voluntarios com divisas ou reconhecimentos escritos pelo trabalho prestado.
Mais uma vez, com a transicdo da Delegagao para Centro Humanitario e a

desmilitarizacdo que se tem sentido em toda a estrutura da Cruz Vermelha
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Portuguesa, estes reconhecimento e atribuicdo de divisas caiu em total desuso

no Centro Humanitario [NTC].

Assim, do cruzamento dos dados do diario de bordo recolhidos na
observacdo da investigadora com o sentimento dos funcionarios, sobrepbem-
se, como expectativas legitimas de constituir contrato psicolégico, os itens
“Utilidade do seu trabalho”, “Estabilidade do posto de trabalho”, “Eficiéncia da

empresa”, “Aprendizagem e formagdo continuas”, “Autonomia na execugéo de

tarefas”, “Trabalho diversificado”, “Respeito pelas suas opinides e sugestdes” e

“‘Reconhecimento pelo desempenho”.

Os itens “Tempo livre para si e para a sua familia”, “Atribuicdo das
tarefas pelas quais tem maior gosto”, “Salario competitivo” e “Recompensas
adequadas”, nao entram em nenhuma das listas de expectativas passiveis de
serem contrato psicologico, tanto da parte da investigadora como da parte dos

funcionarios.

Os itens “Progressdo na carreira e estatuto” e “Boa comunicagao e
partilha de informagao”, ndo sendo coincidentes entre os dados recolhidos por
observacédo directa da investigadora e a opinido dos funcionarios, estédo

esclarecidos, como explicado anteriormente.

Os itens “Bom ambiente de trabalho”, “Trabalho desafiante”, “Funcgao e
objectivos bem definidos”, “Participagdo na tomada de decis&do” e “Boas
condigbes fisicas de trabalho”, ndo havendo consenso entre a opinido dos
funcionarios e os dados de observagédo da investigadora, foram pontos a ser

abordados na entrevista com o Coordenador da Area de Emergéncia,
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Francisco Neves, que €, concomitantemente, o funcionario mais antigo na

casa.

Assim, o primeiro ponto, no que concerne a avaliagdo destes itens,
abordado na entrevista com o Coordenador da Emergéncia, Francisco Neves,
foi o da “Participacdo na tomada de decisdao”. Dos dados recolhidos e
compilados em diario de bordo, fruto da observagéo directa da investigadora,
nomeadamente resultante das reunides de grupo (Reunido de Grupo — 1 de
Margo de 2013: “Embora tenham sido combinadas algumas actividades, ndo
chegou a haver um consenso e as mesmas acabaram por nunca ser levadas a
cabo.” [NTC] e Reunido de Grupo — 30 de Abril de 2013: “Foi colocado a votos
um novo mapa de horarios de trabalho [...] tendo-se, inclusivamente, solicitado
inputs para uma organizacdo diferente, caso a apresentada nédo fosse do
agrado dos trabalhadores. N&o houve qualquer oposicdo.” e “Uma das
funcionarias pediu para ndo ser incluida na escala de servigos de Sabados.
Esta questéao foi, igualmente, posta a consideragcdo dos colegas [...] Mais uma
vez, ndo houve oposigcbes.” [NTC]), este item foi claramente permitido e até
incentivado nos funcionarios, mas, curiosamente, ndo € compreendido como tal
pela maioria dos trabalhadores. Dada esta discrepancia de ideias, foi colocada
ao Coordenador de Emergéncia, e funcionario mais antigo da casa, a questéo
de como este percepcionava o sentimento dos funcionarios neste ambito, bem
como qual era a realidade vivida antes da nova Direc¢do tomar posse. A
resposta do Coordenador a questao “Em algum ponto eles puderam participar
na decisdo, foram chamados para participar nas decisées?” a resposta foi

imediata: “Sempre! Sempre! Sempre e as vezes pelas razbes mais negativas é
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que eles respondem.”. Foi pedido um maior esclarecimento sobre esta
negatividade, o que é que esta significava, ao que o Coordenador respondeu
“[...] as vezes pede-se opinido sobre uma volta [NTC: itinerario de transporte de
doentes ndo urgentes], ou sobre a estrutura, como € que as pessoas se
sentem melhor e entdo, em vez de ajudarem a instituicdo, néo, é para beneficio

pessoal. Isso depois interfere no trabalho e depois complica a situagéo.”

Desta forma, tanto pela analise dos dados recolhidos na observagao
directa da investigadora como pelas informagdes fornecidas pelo coordenador,
nao se encontra uma razao valida para os funcionarios n&o considerarem este
item como, pelo menos, um habito observado. N&o obstante, ndo o sentindo
como tal, e realmente, neste momento, ndo existindo esse habito,
automaticamente, este item sai do ambito do contrato psicolégico dos
trabalhadores, em termos de grupo, uma vez que, de acordo com Rousseau,
(1990/1995) e Robinson & Rousseau (1994) o contrato psicologico € criado
quando uma parte, neste caso o trabalhador, acredita que uma promessa de
futuro retorno foi feita, um contributo foi dado e, portanto, um direito de receber
futuros beneficios foi criado. Nao acreditando que a participacdo na tomada de
decisdo seja algo que a empresa lhes tenha, de alguma forma prometido, n&o
constitui, pela definicdo anterior, contrato psicologico e, portanto, cai fora do

ambito deste estudo.

Na entrevista com o Coordenador foi ainda possivel aferir que as
expectativas face aos itens "Trabalho desafiante” (“Alguns [funcionarios] sim
[tém a nogao], outros nem tanto. Ou ndo se querem aperceber que o trabalho é

desafiante, ou entgo...”), “Funcgéo e objectivos bem definidos” (nos funcionarios
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mais antigos — mais de 10 anos - “A coisa ja foi mais bem organizada.”) e “Bom
ambiente de trabalho” (nos funcionarios mais antigos - “Pronto, comigo e com o
Jodo [NTC: o unico outro funcionario mais antigo, com quase 16 anos de casa],
havia muito bom ambiente de trabalho na altura, companheirismo, cooperagéo
e unigo. E isso desenvolvia que as pessoas se motivassem, puxassem outras
pessoas para vir para a instituicdo e a coisa tornava-se maior do que aquilo
que ja era.”) resultaram da realidade e ambientes vividos antes da actual
direccdo. Os itens “Bom ambiente de trabalho” e “Boas condi¢des fisicas de
trabalho” (nos funcionarios mais recentes — até 5 anos — “Ja estava em declinio
a delegacéo, foi-lhes prometido, entre aspas, melhores condi¢cbes de trabalho,
melhores equipamentos, melhor taxa salarial e algumas coisas foram
cumpridas outras nem por isso [...].”) resultam de promessas alegadamente
feitas pela Presidéncia anterior e, por fim, “Funcao e objectivos bem definidos”
(nos funcionarios mais recentes - “[...] quando eles entraram n&o havia a
estrutura da emergéncia, ndo havia a estrutura das comunicagdes, ndo havia a
estrutura da logistica e entdo, estava tudo numa s6 pessoa, concentrado, e
depois é que se foi desenvolvendo as areas e, a medida que se foram
desenvolvendo, foram-se destacando as pessoas para oS devidos lugares.”)
nao resulta de qualquer realidade ou promessa ao longo do tempo, desde a
sua entrada, até esta data, ndo sendo, por isso, legitimamente considerado

como contrato psicologico.

Assim, ap6s o cruzamento do resultado dos questionarios, da analise
dos dados recolhidos pela observacdo da investigadora e da entrevista ao

Coordenador, e de acordo com a definicdo seguida neste estudo para o
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contrato psicologico, actualmente sao passiveis de constitui-lo os itens
“Utilidade do seu trabalho”, “Estabilidade do posto de trabalho”, “Eficiéncia da
empresa”, “Aprendizagem e formagdo continuas”, “Autonomia na execucgéo de
tarefas”, “Trabalho diversificado”, “Respeito pelas suas opinides e sugestbes”,
“‘Reconhecimento pelo desempenho”, “Trabalho desafiante” e “Boas condi¢cbes
fisicas de trabalho”. E, ainda, compreensivel que, para os trabalhadores, ainda
facam parte do seu contrato psicolégico a “Progresséo na carreira e estatuto” e

a “Boa comunicacao e partilha de informacdo”, um vez que a actual Direc¢ao

existe ainda ha menos de um ano.

Cruzando estes dados com os 9 itens que foram considerados mais
motivantes, obtém-se a sobreposicdo dos itens, por ordem decrescente de
ranking de motivagdo, “Utilidade do seu trabalho”, “Trabalho desafiante”,

“Estabilidade do posto de trabalho”, “Eficiéncia da empresa”, “Aprendizagem e

formagao continuas” e “Autonomia na execugao de tarefas”.

Segundo Montes (2005), que defende que a percepg¢do da quebra do
contrato psicolégico é tanto maior quanto mais importantes forem para os
funcionarios as promessas incumpridas, seria de esperar que a motivagao dos
trabalhadores sofresse um maior impacto negativo ao observarem-se quebras

nos 6 itens identificados atras.

De acordo com as entrevistas efectuadas aos 4 funcionarios escolhidos,
tendo o Coordenador respondido a questdes tanto na posi¢cao de Coordenador
como de funcionario, as razées apontadas como factores de desmotivacao
foram: o impedimento de fazer algo mais (crescimento da instituigdo), mas

condi¢des salariais, falta do reconhecimento pelo desempenho, falta de meios
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e condi¢cdes de trabalho e relagdes interpessoais e espirito de equipa [notas
das entrevistas]. Estas indicagbes vao ao encontro dos dados recolhidos e
registados em diario de bordo da investigadora, acrescendo apenas o
sentimento de perda de importancia com o crescimento da instituicdo (uma vez
que deixaram de ser a unica area de servigo). Estes factores, caem no ambito
dos itens “Eficiéncia da empresa”, “Salario competitivo”, “Reconhecimento pelo
desempenho”, “Boas condi¢cbdes fisicas de trabalho”, “Bom ambiente de

trabalho” e “Utilidade do seu trabalho”. Respectivamente, em termos de ranking

de motivagao, estes itens encontram-se na 72, 182, 162, 132, 3% e 12 posigdes.

Quando questionados, na entrevista, sobre o que poderia melhorar no
Centro Humanitario, os entrevistados indicaram as condi¢cdes de trabalho, as
condi¢cbes salariais, o reconhecimento pelo desempenho e a recuperagao do
principio e fungdo dos servigos existentes desde sempre (isto €, area de

emergéncia e transporte de doentes) [notas das entrevistas].

Destas respostas, ndo incluindo a percepg¢ao da investigadora sobre os
itens que podem nao estar a ser cumpridos, pois a mesma pode ser enviesada,
e extrapolando para o universo dos funcionarios em estudo, pode, entao,
considerar-se que ndo foram cumpridos os itens “Boas condi¢des fisicas de
trabalho”, “Salario competitivo”, “Reconhecimento pelo desempenho” e
“‘Utilidade do seu trabalho”, portanto, respectivamente, as 132, 182 162 e 12
posi¢cdes do ranking. Concomitantemente, ndo foram cumpridos dois dos itens
considerados legitimos no contrato psicologico (os dois ultimos) e dois itens

nao considerados contrato psicologico (os dois primeiros).

Quando indagados sobre o nivel de motivagdo, entre 1 e 10, sendo 1 o
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mais baixo e 10 o mais elevado, todos os entrevistados indicaram um nivel de
8 ou superior [notas das entrevistas]. No entanto, o registo dos dados de
observacédo dos comportamentos e conversas por parte da investigadora indica
a existéncia de um nivel geral de motivagdo muito reduzido, principalmente em

relagdo a altura em que a nova Direc¢do tomou posse [NTC].

Em Novembro e Dezembro de 2012, os funcionarios realizavam o seu
trabalho de transporte de doentes ndo urgentes (fungéo principal para a qual
sdo remunerados), mas faziam varias horas de voluntariado, nomeadamente
em obras de manutengdo do edificio e auxilio na integragdo da Direcgdo no

dia-a-dia da instituicdo [NTC].

Actualmente, as horas de voluntariado sao praticamente inexistentes, a
relagdo entre colegas deteriorou-se e o esforgo por cumprir o seu trabalho da
melhor forma possivel é inexistente [NTC]. Comentarios como “Sé espero que
acontega alguma coisa enquanto o X (nome nao identificado pela investigadora
para protec¢cdo do colega em causa) /a estiver para haver problemas a sério e
isto ir tudo ao ar”, “Se isto ndo da dinheiro entdo fechem isto de vez”, “Pelo
menos com a direcgdo anterior eu via a picagem ser adulterada, com esta nem
isso”, decisbes de trabalho que pdem em risco o transporte de utentes,
principalmente doentes hemodialisados, recusa em ajudar os colegas
(nomeadamente em troca de turnos) ou de aceitagdo de servicos nao
contemplados na folha inicial de servigo, desrespeito entre colegas e para com
a chefia, recusa na participagdo da maioria dos eventos para os quais sao
chamados a contribuir de forma voluntaria [NTC], aparentam ser totalmente

contraditorios a definicdo de motivagéo utilizada neste estudo, isto é, segundo
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Bilhim (2009), «desejo pessoal para fazer o melhor possivel o trabalho, ou para
fazer todo o esforgco que for possivel para cumprir as tarefas ou atingir os

objectivos que foram propostos e aceites».

Parece, assim, evidente, que ha de facto uma grande diminuicdo de
motivagdo na generalidade dos trabalhadores. No entanto, n&do é certo, tal
como no estudo de Robinson & Morrison (2000) qual dos elementos € a causa
e qual é o efeito. Isto €, de acordo com a férmula de Morrison & Robinson
(1997), da analise efectuada neste estudo, ndo é possivel aferir, com certeza,
se os trabalhadores diminuiram o seu contributo para a instituicdo por
perceberem que as suas expectativas ndo estavam a ser cumpridas ou se a
instituicdo ndo foi ao encontro dessas expectativas porque os trabalhadores
deixaram de se esforgar para obter os resultados pedidos. De qualquer forma,
a verdade ¢é que houve uma alteracio no relacionamento
trabalhador/empregador, tal como previsto por Coyle-Shapiro (2002), que
defende que quando existe uma percepcao de que o contrato nao foi, de

alguma forma, cumprido, a relagéo de trabalho altera-se.

O que parece ser mais evidente, € que as razdes de desmotivagcado nao
estdo, obrigatoriamente, ligadas as expectativas que constituem o contrato
psicologico. Embora ndo seja claro qual dos itens “Boas condigdes fisicas de
trabalho”, “Salario competitivo”, “Reconhecimento pelo desempenho” ou
“Utilidade do seu trabalho” seja aquele que tem mais impacto na desmotivacéo,
extrapolando o principio defendido por Montes (2005), de que o impacto da
quebra do contrato psicoldgico sera tanto maior quanto mais importantes forem

as promessas quebradas, tendo em conta que estes itens ocupam,
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respectivamente as posi¢des 132, 18?2, 162 e 12 no ranking de motivacao, sera
licito concluir que a violagado do contrato psicolégico ndo tem um maior impacto
na motivacdo dos trabalhadores do que quaisquer outras expectativas que

emanem simplesmente das suas esperancgas.

8. Conclusoées, Contributos, Limitagoes e Investigagao Futura

A conclusdo do presente estudo levanta questdes ja indiciadas no
estudo de Roehling (2008) sobre o que constitui realmente contrato psicologico
e se este difere, de facto, das expectativas no seu sentido mais lato. O
presente estudo parece demonstrar que, mesmo com a inexisténcia de
promessas e até com indicacdes contrarias explicitas, o incumprimento de
expectativas por parte da instituicdo leva a desmotivacdo dos trabalhadores.
Nao obstante, da analise dos dados compilados ficou claro que os elementos
mais novos na casa consideram ser obrigacéo da instituicdo prover a todas as
suas necessidades, mas nao correspondem com o nivel de dedicagao que lhes

é pedido, desrespeitando, assim, a formula de Morrison & Robinson (1997).

Shore & Barksdale (1998) argumentaram que a resposta negativa, por
parte dos empregados, ao incumprimento do contrato psicoldgico, por parte do
empregador, é especifica de cada estudo, uma vez que as componentes do
contrato psicologico dependem muito do contexto e do individuo, pelo que a
comparacgao entre estudos deve ser feita cautelosamente, tal como o deve ser
a generalizagéo dos resultados. O presente estudo tem como grande limitagcéo

precisamente a sua especificidade. A amostra muito reduzida, aliada a
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dificuldade de cooperacdo dos trabalhadores em participar em entrevistas
gravadas e a especificidade desta realidade, mesmo dentro da instituigdo méae,
Cruz Vermelha Portuguesa, ndo permite qualquer extrapolagdo destas

conclusdes para uma realidade mais abrangente.

Por sua vez, o questionario utilizado ndo teve oportunidade de ser
submetido a um pré-teste devido a esta amostra reduzida e as entrevistas,
tendo sido efectuadas a apenas 4 funcionarios, embora tenha permitido uma
maior compreensao da realidade passada, ndao permitiu esclarecer totalmente a
causa da desmotivacdo patente nos funcionarios. Por outro lado, os
entrevistados tinham niveis de motivagdo elevados, pelo que as entrevistas

devem ser analisadas com cuidado, pois facilmente podem estar enviesadas.

Por outro lado, e segundo o defendido por Conway & Briner (2002), a
concepgao dos estudos existentes n&do permitem captar os incidentes de
violagdo no momento em que estes se dao, mas apenas pedem aos
funcionarios para reflectir e analisar a posteriori se a empresa cumpriu as suas
promessas. O mesmo acontece neste estudo, onde se chegou a recuar 16
anos na procura de memorias e apenas com uma pessoa, pelo que o risco de

memoarias erroneas é elevado.

No que se refere ao contexto tedrico, muito embora o presente estudo
tenha tentado ser o mais exaustivo possivel, ndo pode deixar de ser indicada
uma grande limitagdo ligada ao facto da maior parte da literatura analisada ter
sido estrangeira, havendo muito poucos estudos em Portugal sobre o impacto

da violagdo do contrato psicologico na motivagédo dos trabalhadores.
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Assim, a recomendacao final deste trabalho vai no sentido de ser
efectuado um estudo empirico em Portugal, que permita analisar as atitudes e
reacgdes dos trabalhadores as violagbes do contrato psicologico. Este estudo
poderia seguir os moldes propostos por Conway & Briner (2002) —
preenchimento de diarios — tendo, no entanto, o cuidado de, por se tratar de
um estudo com periodicidade de dados diaria, poderem estar a captar-se
“‘violagbes irreais” do contrato (Robinson, 1996), sendo estas, sim, resultado de
insatisfacbes que podem relacionar-se com outras variaveis moderadoras,
como o humor, estado de espirito ou stress. Conciliar este estudo com uma
analise temporal mais alargada, nomeadamente através da aplicagdo de uma
entrevista, distanciada no tempo do inicio do estudo, sem que o participante
possa consultar as notas tiradas no dia-a-dia que mediou estes dois pontos,
pode levar ao esquecimento de alguns acontecimentos, relevando, assim, os
acontecimentos realmente importantes e marcantes que sejam, efectivamente,

violagdes ao contrato psicolégico (Robinson, 1996).

O contrato psicolégico, sendo por definicdo subjectivo, é individual e,
potencialmente, unico, tal como a motivacao, pelo que na sua, deve ter-se em
conta o contrato psicolégico versus os factores de motivagdo unicos e

especificos de cada individuo.

Por fim, mais estudos deveriam ser feitos no sentido de, empiricamente,
ser possivel diferenciar contrato psicolégico de expectativas gerais, no que
concerne a sua relacdo com a motivagdo. Nao €, ainda, claro, que o contrato

psicoldgico tenha maior impacto na motivagdo do que as simples expectativas.
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Anexo | - Guiao das Reunioes Individuais

1 — Ha quanto tempo esta ligado a CVP

2 — Qual a sua motivagao para ter vindo para a CVP

3 — Qual a motivagao para estar actualmente na CVP Seixal

4 — O que gostaria mais de fazer?

5 — Que formagéo que gostaria de ter ou acha necessaria terem?
6 — Qual é a sua opinido geral da delegacao e dos colegas?

7 — Qual a sua opiniao sobre o coordenador?

8 — Indique uma palavra para descrever cada um dos seus colegas.
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Anexo Il - Questionario de Motivagao no Trabalho

Escala de Motivagao no Trabalho

Instrugdes

Este questionario é parte integrante de um trabalho de investigagdo sobre o
impacto da percepgao da violagdo do contrato psicolégico na motivagdo dos
trabalhadores no trabalho.

Na primeira parte, solicitam-se alguns dados pessoais para caracterizar a
amostra. Na segunda parte, solicita-se a analise de dezanove parametros de
motivagéo no trabalho.

Todas as informacgdes e dados disponibilizados terao caracter confidencial.
Muito obrigada pela sua colaboragéo!

12 Parte — Dados Pessoais

Idade Sexo Habilitagoes

De 18 a 24 anos | Feminino l_ Bésico l_
De 25 a 29 anos [ Masculino |— 209 ciclo —
De 30 a 34 anos | 30 ciclo r
De 35a 39 anos | Estado Civil Secundario »
De 40 a 44 anos [ Casado/Un. Facto I Superior I
De 45 a 49 anos [ Solteiro/Separado [

De 50 a 54 anos |

De 55a 59 anos | Filhos (Dependentes)

De 60 a 61 anos | Sim r

De 62 a 64 anos | N&o »

Mais de 65 anos |

22 Parte — Questionario

Em primeiro lugar, leia os 19 parametros de motivagdo no trabalho
apresentados. Em seguida, classifique-os por ordem de importancia para a sua
motivagédo no trabalho em geral, marcando com “1” o parametro que mais o/a
motiva, “2” o segundo que mais o/a motiva, até ao “19”, o que menos o/a

motiva.
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Note que a cada parametro s6 pode corresponder uma classificacdo e que nao

pode haver classificagdes repetidas (ex: ndo podem existir 2 parametros com o

3° lugar na classificagdo). Por fim, indique com um x, para cada paréametro, se

este lhe foi explicitamente prometido por alguém da empresa, se o observou

em habitos/comportamentos de colegas e/ou chefias, ou nenhuma das

anteriores.
Class Promessa Habitos ou Nenhuma
Parametros (12 19) da comport. das
empresa observados | anteriores

Bom ambiente de trabalho

Autonomia na execucédo de
tarefas

Reconhecimento pelo
desempenho

Boas condigdes fisicas de
trabalho

Trabalho desafiante

Eficiéncia da empresa

Recompensas adequadas

Funcédo e objectivos bem
definidos

Trabalho diversificado

Boa comunicacéao e partilha de
informacao

Estabilidade do posto de
trabalho

Tempo livre para si e para a sua
familia

Aprendizagem e formacgao
continuas

Progresséo na carreira e
estatuto

Utilidade do seu trabalho

Participagcado na tomada de
decisdo

Atribuicdo das tarefas pelas
guais tem maior gosto

Salario competitivo

Respeito pelas suas opinides e
sugestodes
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Anexo lll - Guiao das Entrevistas Individuais

1 - Como é que veio para a Cruz Vermelha?

2 - Ha quanto tempo esta na Cruz Vermelha?

3 - O que é que o(a) leva a continuar na Cruz Vermelha?

4 - O que é que gosta mais no seu trabalho?

5 - Quais os aspectos mais positivos aqui?

6 - Que aspectos poderiam ser melhorados?

7 - Quando acorda de manha para vir trabalhar, como é se sente?

8 - Como classificaria o seu grau de motivagdo numa escala crescente de 1 a 10?
9 - Ao longo do tempo que ca esta, teve alteragdes no grau de motivagéao?
10 - Porqué?

11 - Que razdes o(a) levaram a estar mais e menos motivado(a)?
Quest&o apenas para o Coordenador da Area de Emergéncia:

12 — De acordo com o ambiente vivido na delegagdo a data que cada
funcionario entrou, havia alguma razdo para que as pessoas tivessem
expectativas de obter estes itens, por observarem que existiam ou por lhes ter
sido prometido, ou se nado foi nada dito nem observado e sdo apenas
esperancas das pessoas: Bom ambiente de trabalho; Trabalho desafiante;
Funcgao e objectivos bem definidos; Participagdo na tomada de deciséo; e Boas

condicoes fisicas de trabalho.
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