DIMENSOES DO CONTRATO PSICOLOGICO
Lurdes Castanheira e Anténio Caetano

Resumo O contrato psicolégico refere-se a um conjunto de crencas detidas pelo
trabalhador quanto as suas obrigagdes perante a organizagao e as desta perante
ele. Este construto tem revelado alguma capacidade heuristica no estudo das
relacdes entre os trabalhadores e as organizagdes sobretudo numa altura em que
as relacdes de trabalho tém vindo a sofrer fortes alteracdes. Embora se encontrem
jé alguns estudos empiricos focalizados no contrato psicol6gico, a maior parte

da literatura reveste-se de cardcter teérico, procurando caracterizar e situar
nomologicamente este construto, a0 mesmo tempo que t&m sido propostos alguns
modelos tedricos acerca dos seus determinantes e efeitos. Além de fazer uma
revisdo sistematica da literatura tedrica e empirica relativa ao contrato psicolégico,
este estudo apresenta igualmente uma anélise empirica das dimensdes do contrato
psicolégico com base num questiondrio respondido por uma amostra

de trabalhadores de uma empresa de servigos. Os resultados permitiram
identificar cinco dimensdes do contrato psicolégico: reconhecimento individual,
dedicacdo organizacional, comportamento extra-papel, contrato formal

e recompensas monetarias. Os resultados s@o ainda discutidos em torno

da questdo da mudanga do contrato psicolégico relacional para o contrato
transaccional.

Palavras-chave Contrato psicolégico; violagdo do contrato; tipos de contrato
de trabalho.

O contrato de trabalho formal — quer tenha sido individualmente acordado ou es-
tatuido num acordo colectivo de trabalho — prevé os deveres e direitos mutuos dos
trabalhadores e da organizagédo. No entanto, a relagdo entre ambas as partes € regu-
lada, habitualmente, por regras que vao para além daquilo que esta escrito nesse
contrato. O dia-a-dia dessa relagdo é, em grande parte, regulado pelo contrato psico-
légico. Neste sentido, os constituintes de uma organizagéo tém com ela contratos
explicitos e contratos implicitos (Strebel, 1993).

O conhecimento das premissas desse contrato levarad a um melhor cumpri-
mento do mesmo e, portanto, a uma maior eficécia organizacional (Shore & Tetrick,
1994).

Para Schein (1982), “aideia de um contrato psicolégico denota a existéncia de
um conjunto néo explicito de expectativas actuando em todos os momentos entre
todos os membros de uma organizacao e os diversos dirigentes, e outras pessoas
dessa organizagdo” (p. 18). Estas expectativas nascem de um conjunto de factores
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inerentes quer ao trabalhador, quer a cultura em que a organizagéo esta inserida,
salientando-se o peso da tradigdo e das normas sociais em vigor. Schein (1982)
acentua desde logo a mutualidade do contrato psicolégico: a empresa espera rece-
ber lealdade, trabalho diligente e empenho por parte do trabalhador, e este espera
receber um salario compativel, um tratamento digno e um emprego seguro. Além
disso, o contrato tem um cardcter dindmico, que se traduz na renegociacio conti-
nua que lhe estd associada quer em fungéo do amadurecimento pessoal e organiza-
cional, quer em fungdo de alteragdes nos factores contextuais.

Segundo Rousseau (1995), o contrato psicolégico diz respeito as “crencas in-
dividuais, moldadas pela organizacéo, em relagéo aos termos dum acordo de tro-
cas entre os individuos e as suas organizagdes” (p. 9). Distanciando-se da nocdo de
Schein (1982), Rousseau sublinha o caracter promissor destas crengas. As obriga-
¢Oes percebidas pelos trabalhadores ou pelas empresas tém por base promessas ex-
plicitas ou implicitas da outra parte. Uma promessa explicita ¢ um compromisso
mutuo para actuar em fungéo de um beneficio imediato ou futuro. Na promessa
implicita € o meio ambiente ou a norma organizacional que norteia o comporta-
mento: se um trabalhador percebe como norma um determinado nivel de absentis-
mo, poderé sentir-se legitimado para adoptar esse mesmo nivel (Nicholson &
Johns, 1985).

Nesta perspectiva, s6 a promessa em que, simultaneamente, se acreditou,
confiou e aceitou surge como vinculativa, dada a natureza voluntéria de qualquer
contrato. Uma promessa credivel orienta a opgdo por uma solugéo em detrimento
de outra(s). A quebra dessa promessa resulta numa diminui¢do da confianca entre
as partes, sendo esta perda aquilo que o conhecimento do contrato psicolégico visa
diminuir. A confianga entre as partes torna-se entdo um aspecto central do
contrato.

Aliteratura é relativamente unanime em considerar que o contrato psicolégi-
co se caracteriza por um certo grau de idiossincrasia. Ou seja, o contrato psicolégi-
co existe segundo a interpretacdo do seu detentor (Rousseau, 1995). Neste sentido,
Herriot e Pemberton (1996) referem que h4 tantos contratos diferentes quantos os
trabalhadores.

As defini¢Bes de contrato psicolégico propostas por vérios autores assumem
contornos gerais analogos (e. g., Herriot e Pemberton, 1995; Makin et al., 1997;
Rousseau, 1995; Strebel, 1993). Arnold (1996) chama, contudo, a atengéo para algu-
mas inconsisténcias ainda presentes na defini¢do de contrato psicolégico, nomea-
damente o facto de a mutualidade trabalhador/organizagdo na percepgéo do
contrato nédo estar patente em todas as defini¢des. Morrison e Robinson (1997) refe-
rem que, embora a chefia directa de cada trabalhador possa ter a sua prépria per-
cepgdo do contrato psicolégico, ela ndo é “outorgante” no contrato do seu
subordinado. Segundo estas autoras, o tinico detentor dum contrato psicolégico é
o trabalhador. Rousseau (1995), no entanto, atribui um papel central aos gestores
na criagdo e violagdo do contrato psicolégico dos seus trabalhadores. Em sintonia
com a impossibilidade de atribuir a organizagéo, enquanto tal, a posse dum contra-
to psicolégico, aquela autora defende a perspectiva da multiplicidade dos “fazedo-
res” do contrato — chefias directas, gestores de topo, préticas de gestao de recursos
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humanos, manuais internos, etc. —, o que exige um alinhamento das mensagens
enviadas ao trabalhador por parte da organizacdo. Arnold (1996) chama ainda a
atencdo para o facto de o caracter promissor do contrato o distinguir das expectativas.
Robinson (1996), num estudo desenhado para avaliar o papel da confianga na expe-
riéncia da quebra do contrato psicolégico, refere que os dois construtos nédo estao
em competi¢gdo mas em complementaridade.

No contexto socioeconémico actual, a necessidade de introduzir flexibilidade
na forga laboral, ndo sé para melhorar a resposta as forgas do mercado, como para
diminuir o peso dos custos com o pessoal, leva as organizag¢des a desejarem parti-
lhar os riscos e a multiplicarem os tipos de rela¢des de trabalho com os seus empre-
gados (e. g., Tornow e De Meuse, 1994), afastando-se cada vez mais dos contratos
de trabalho globais defendidos pelos sindicatos.

Tipos de relacdes de trabalho

Tradicionalmente, as organizagdes tinham a sua forca de trabalho constituida, mai-
oritariamente, por trabalhadores com contratos relacionais, isto é, contratos dura-
douros, seguros, caracterizados por uma forte relagdo de dependéncia
trabalhador/organizagéo, quer anivel econémico, quer de actualizagdo dos conhe-
cimentos. Hall e Moss (1998) argumentam, no entanto, que, actualmente, este tipo
de contrato é um mito. J4 em 1975, por exemplo, s6 cerca de 5% da forca de trabalho
dos EUA tinha um contrato com estas caracteristi¢as.

As transformagdes que as empresas tém vindo crescentemente a implemen-
tar estdo a desencadear mudancas nesta area. Rousseau (1995), focalizando-se na
relacdo de trabalho, e Herriot e Pemberton (1995), focalizando-se no contrato, apre-
sentam uma tipologia de relagdes de trabalho que caracterizara cada vez mais a for-
¢a de trabalho a que as organizagSes recorrerdo (ver quadro 1). Nessas duas
perspectivas, o denominador comum é a crescente diversidade de contratos labo-
rais que as empresas deverdo possuir e gerir em simultdneo. Ndo somente a empre-
sa tem de ser capaz de identificar o seu negécio com clareza, como de escolher as
relagdes de trabalho mais adequadas.

Herriot e Pemberton (1995) utilizam as &ncoras da motivagdo-base do traba-
lhador como discriminante para a inser¢ao em cada tipo de contrato. Identificam
assim trés tipos de contratos: os contratos de desenvolvimento, cuja motivagéo € o
desejo de fazer uma carreira de gestdo, os contratos de autonomia, cuja motivagao é
o desejo de exercer funcdes técnicas especializadas, e os contratos de estilo de vida,
cuja motivacdo é econémica. O modelo destes autores é analogo ao proposto por
Handy (1992) — o modelo da “empresa-trevo” em que cada folha representa um
tipo de contrato. Rousseau (1995) cruza a duragdo da relagio (curto ou longo prazo)
com o grau de pertenga a organizagao, isto é, se a relagdo é interna ou externa. Apon-
ta, assim, quatro tipo de contratos: eventuais (longo prazo, externos), nucleares
(longo prazo, internos), independentes (curto prazo, externos) ou carreiristas (
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Lurdes Castanheira e Anténio Caetano

Tipos de relagéo de trabalho

Rousseau e Wade-Benzoni (1995),
Rousseau (1995)

Herriot e Pemberton (1995)

Trabalhadores-chave ou
nucleo

Séo aqueles a volta de quem a empresa
se desenvolve.

Tém alta competéncia técnica e por isso
s&o centrais para a organizagao.
Possuem grande flexibilidade, as suas
competéncias podem ser
rentabilizadas em diferentes fungdes,
pelo que fazem carreira interna,
mudando horizontalmente. Conhecem
e identificam-se com os valores e
crengas da organizagao.

Arelagéo € interna e duradoura.

A ancora de carreira é a gestao.
Gostam de assumir a responsabilidade
total pelos resultados ou do desafio
puro.

S&o os “carreiristas” ou os jovens
ambiciosos. Também aqui se
encontram os que necessitam de
seguranga no futuro.

O que os motiva a todos é uma
necessidade de desenvolvimento para
o futuro.

S&o os “contratos de desenvolvimento”.

Trabalhadores
independentes
(temporarios

ou de projecto)

Tém tipicamente baixas competéncias
técnicas. O uso extensivo destes
trabalhadores leva a instituigdo de
dois tipos distintos de forgas de
trabalho — seguros e inseguros. Se
bem que possam levantar problemas
de integragéo, quando pertencem a
grupos minoritarios, a sua existéncia
permite deixar para os trabalhadores
— nlcleo as fungdes mais aliciantes.
Também aqui se encontram os
independentes com uma alta
competéncia numa area especifica
que a empresa ndo possui.
Arelagdo é externa e curta.

Sao trabalhadores com uma competéncia
técnica muito acentuada, que gostam
de exercer os seus conhecimentos
especificos.

Também poderéo ser trabalhadores que
desejam autonomia e independéncia
das normas organizacionais.

Da mesma forma que os trabalhadores
parciais, procuram um estilo de vida
que permita compatibilizar a profissdo
com a vida pessoal.

Sao os “contratos de autonomia”.

Trabalhadores
a tempo parcial

Mulheres semi ou néo qualificadas e
trabalhadores mais velhos que ja
deixaram a vida profissional activa,
mas que necessitam do dinheiro.
Também aqui encontramos um
pequeno nimero de quadros que
querem combinar a profissdo com a
qualidade de vida.

A ancora é econémica. S&do os “contratos
de estilo de vida”.

Trabalhadores
“carreiristas”

Sao os trabalhadores que desenvolverdo
a carreira numa industria. Valorizam
as competéncias profissionais que
dominam, vendendo-as a quem pagar
melhor, sempre dentro duma relagao
de dependéncia organizacional.

Saltar de empresa em empresa também lhes
da oportunidade de evoluir rapidamente
a nivel das competéncias dominadas.

S&o uma alternativa interessante do ponto
de vista organizacional porque
permitem que, em alturas em que as
organizagdes ainda ndo sabem quais
as competéncias-chave a reter, elas,
mantenham maior leque de
competéncias nas suas fronteiras.

Arelagéo é interna e curta.

(continua)
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(continuag&o)

Rousseau e Wade-Benzoni (1995), Herriot e Pemberton (1995)
Rousseau (1995)

Sao trabalhadores com uma relagéo
externa de longa duragéo. A distingéo
entre estes e os “temporarios ou
independentes” reside na duragédo da
relagdo. Se um trabalhador é

Trabalahdores eventuais chamado repetidamente para

(pooled) substituir um efectivo, sera

enquadrado nesta categoria, mas, se

é chamado esporadicamente ou s6 um

reduzido nimero de vezes, é

enquadrado no grupo de

independentes.

curto prazo, interno). Os trabalhadores a tempo parcial podem ser enquadrados,
segundo a autora, em qualquer um dos quatro quadrantes, pelo que estes ndo con-
figuram um tipo de relacdo de trabalho mas um tipo de contrato de trabalho. Ou
seja, um trabalhador efectivo que pediu um trabalho parcial ou um “carreirista”
que optou por trabalho a meio termo séo distintos ndo pelo contrato de trabalho
por que optam, mas pela relagédo que tém com a organizagéo. Herriot e Pemberton
(1995), ao invés, consideram que o contrato por que um trabalhador optou determi-
na o tipo de relagdo que este tem com a organizagao.

A principal diferenca entre estas duas perspectivas reside na concepgéo dos
“carreiristas”. Colocando-os no grupo dos “trabalhadores nicleo”, Herriot e Pem-
berton (1995) dado-lhe um valor estratégico central para a organizagdo, enquanto
Rousseau (1995) os vé como recurso em momentos de indefini¢do organizacional
ou para competéncias néo centrais.

Aadopgdo de um leque de relagdes de trabalho diferenciadas, a selecgdo das
mais adequadas e a sua implementacdo bem sucedida exigem uma reformulacéo
das estratégias de “gestdo de recursos humanos” ja que estas mediatizam a relagéo
entre a estratégia organizacional e o contrato psicolégico.

Tipos de contrato

Rousseau (1995) insere o contrato psicolégico numa grelha de contratos que vari-
am em fungdo do nivel (individual ou grupal) e da perspectiva (interna ou externa).
Combinando estas duas dimensdes, é possivel identificar quatro tipos de contrato:
social, normativo, implicito e psicoldgico.

O contrato social (nivel grupal/perspectiva externa) diz respeito as normas
culturais duma sociedade e tem uma importéncia decisiva na percep¢ao do contra-
to psicolégico, ja que influencia a interpretagdo das promessas. Mills (1996, p. 453)
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Quadro 2  Caracteristicas do contrato psicolégico relacional e transaccional

Contrato psicoldgico relacional Contrato psicolégico transaccional

Duragdo previsivelmente longa, sem data de fim prévia |Duragéo curta ou com data de fim preestabelecida

Trabalhador deve: Trabalhador deve:
— Lealdade. — Ter padrdes de desempenho de acordo com o
— Empenho que pode ir para além do exercicio estrito negociado.

das fungées que Ihe estéo atribuidas. — Ser responsavel pela sua prépria evolugdo de
— Conformidade as normas definidas pela organizagéo. competéncias e conhecimentos profissionais.
— |dentificagdo com os valores organizacionais. — Respeitar os valores organizacionais, mas ndo

necessita de se identificar com eles.
— Trazer um “valor acrescido” para a organizagéo.
— Ser responsavel pela sua carreira profissional.

Empresa deve: Empresa deve:

— Remunerar com justica o bom desempenho. — Pagar em fungéo do desempenho.

— Dar formagéao adequada as fungdes atribuidas. — Aceitar como natural a saida do trabalhador quando

— Proporcionar uma carreira profissional interna. este encontre uma situagéo de trabalho mais

— Dar seguranga/ estabilidade de emprego. interessante.

— Providenciar ajuda em momentos dificeis: — Especificar as fungdes do trabalhador com um
doenga, reforma, etc. minimo de ambiguidades

refere que “os principios comuns dos novos contratos sociais [nos EUA] séo que ja
nao existe seguranganemlealdade (...), mas, em vez disso, hd o pagamento em fun-
¢do do desempenho, uma educagio que torna o trabalhador atractivo para outras
empresas e carreiras baseadas na mudanca de empregador para empregador”.
Handy (1998) chama, no entanto, a atengdo para a necessidade de as empresas se
verem a si mesmas como “cidadas” ao invés de “mercenérias”, isto €, “tém direitos
na sociedade onde estdo a funcionar, mas também responsabilidades” (Handy,
1998, p. 26), pelo que nédo poderédo adoptar solugdes que sejam vantajosas unica-
mente do ponto de vista da empresa.

O contrato normativo (nivel grupo/perspectiva interna) diz respeito ao contra-
to psicolégico partilhado que emerge em determinados grupos de trabalhadores
duma mesma organizagdo ou de diferentes organizagdes. Ocorre quando varias
pessoas estdo de acordo em relagio a algumas facetas do seu contrato psicolégico
individual, fazendo sobressair as caracteristicas situacionais em detrimento das in-
dividuais. H4 uma relacéo estreita entre o contrato normativo e a cultura da empre-
sa ou do grupo, podendo existir tantos contratos normativos como sub-culturas
organizacionais.

O contrato implicito (nivel individuo/perspectiva externa) diz respeito as in-
terpretagdes que terceiras partes fazem da relagdo contratual. Normalmente, as in-
terpretagdes sdo feitas com base em informagdes mais genéricas e mais afectadas
por normas sociais ou culturais. A preocupagéo € com a justiga processual na rela-
¢do de contrato.

O contrato psicolégico insere-se no quadrante nivel individual / perspectivain-
terna. A sua criagdo, manutencdo e mudanga é afectada pelos contratos social, nor-
mativo e implicito. A sua quebra (ou reparagdo da quebra) é influenciada pelo
contrato implicito das terceiras partes.
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Os dois tipos de contrato psicolégico mais estudados séo o relacional e o tran-
saccional. Toda a literatura sobre o “novo” contrato psicolégico acentua a mudanga
de um “velho” contrato psicolégico mais fortemente relacional para um “novo”
contrato psicolégico mais transaccional (Strebel, 1993, Hiltrop, 1995, Herriot &
Pemberton, 1995). No entanto, Rousseau (1995) chama a atengéo para o facto de
que os contratos psicolégicos detidos pelos trabalhadores se situam, na realidade,
num continuo entre estes dois pélos, podendo assumir uma infinita variedade de
formas.

A duragdo do contrato e as obrigagdes mttuas sdo os aspectos contratuais a
volta dos quais se distinguem os dois tipos de contrato (ver quadro 2).

Outros dois tipos de contrato psicolégico sao referidos por Rousseau (1995): o
contrato equilibrado e o transicional. Este tltimo € tipico de situages em que a em-
presa estd com fortes mutagdes internas na sequéncia de fusdes ou alteragdes dra-
méticas do mercado, e caracteriza-se por uma alta ambiguidade e incerteza,
instabilidade interna e despedimentos muito frequentes. A empresa ainda ndo tem
uma nova estratégia, mas a anterior ja ndo esta em funcionamento.

O contrato psicolégico equilibrado resulta da conjugacdo de algumas facetas
do contrato relacional, como a lealdade, o alto nivel de empenho e a identificacdo
com a organizagdo, com outras do contrato transaccional, como a remuneragio em
fun¢do do desempenho e a focalizagdo nos resultados organizacionais. A carreira
proteiforme, defendida por Hall e colaboradores (Hall & Mirvis, 1995, Hall & Moss,
1998), baseia-se num contrato onde a lealdade é “baseada no desempenho e desen-
volvimento, e o desempenho do trabalhador é premiado” (Hall & Moss, 1998, p.
28). Os termos do contrato sdo transaccionais na medida em que a manutengéo do
mesmo depende do cumprimento mttuo das obrigages que sao claramente acor-
dadas entre as partes.

O modelo de contrato psicoldgico de Rousseau

Denise Rousseau é uma das investigadoras que mais atengdo tém dedicado a este
conceito, delimitando o seu significado actual e componentes essenciais. Rousseau
e Parks (1993) defendem que “os contratos psicolégicos existem a nivel individual
e o seu detentor € parte no contrato. Tais contratos sdo caracterizados por percep-
¢des, interpretacdes e atribuicdo de sentido e, na sua violagdo, por emogdes fortes”
(p- 19).

O modelo de criagdo de um contrato psicolégico pode ser aplicado a quais-
quer duas partes dum contrato — trabalhador/empregador, cliente/trabalhador,
etc. —e distingue dois tipos de factores a operar na formagéo do contrato: factores
individuais e organizacionais.

Ao nivel organizacional, Rousseau (1995) salienta dois factores: as mensagens
organizacionais e as pistas sociais. As mensagens organizacionais sdo transmitidas em
acontecimentos comportamentais que envolvem a comunicagdo de promessas. A
comunicagdo aberta e clara dos valores organizacionais, a observagio do tratamento
recebido pelos colegas e as expressdes da politica organizacional, como, por exemplo,
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os sistemas de compensagéo ou as praticas de promogéo interna, comunicam com-
promissos para o futuro. As pistas sociais, adquiridas, essencialmente, através dos
colegas de trabalho, fornecem mensagens para a criagdo do contrato, transmitem
pressdo social para se conformar as normas grupais e moldam a interpretagéo das
acgdes da organizagdo. Anivel individual hd um processo de codificacéo e descodi-
ficagdo das mensagens que é afectado quer pelas pistas sociais, quer por predisposi-
¢Bes individuais.

O modelo proposto por Rousseau (e. g., Rousseau, 1995) integra trés concei-
tos fundamentais: promessas, mutualidade e violagdo.

Apercepgdo duma promessa distingue o contrato psicolégico da expectativa. A
nio realizagdo da expectativa do trabalhador pode desiludi-lo, desfazendo uma
pré-imagem, mas ndo ha uma quebra dum compromisso, ou obrigacdo da empre-
sa, dado que esta ndo tinha prometido nada. Ao contrério, a promessa € “a comuni-
cagdo de um compromisso para um futuro curso de acgdo (...). Ndo € a crenga num
compromisso, mas a comunica¢do duma inten¢do futura” (Rousseau & Parks,
1993, p. 6), que pode ser formalmente estatuido ou informalmente transmitido,
através das préticas em vigor na organizagdo. Ao assumir-se um compromisso esta
a estabelecer-se um objectivo, que podera ter algum tipo de incentivo associado.
Cumprir o objectivo ndo sé mantém o nivel de confianga mttuo, como fortalece a
auto-estima. Se foi efectuada uma promessa e uma das partes cumpre com o que
lhe foi pedido e a outra néo, verifica-se uma violagdo do acordo. Nos contratos tran-
saccionais, as trocas sdo mais imediatas — paga-se a factura e liquida-se a divida.
Nos relacionais, no entanto, o pagamento pode assumir os contornos doutra pro-
messa, ou ser adiado no tempo sem que seja percebida uma quebra

A mutualidade do contrato psicolégico néo é tdo clara no modelo apresentado
por Rousseau (1995). Se bem que deva existir reciprocidade entre o que é trocado —
um excelente desempenho por uma alta remuneragdo —, ndo esta claro quem assu-
me o contrato psicolégico que a empresa tem em relagdo ao trabalhador. Porém, ha-
vendo uma grande diversidade de membros ou sinais organizacionais que
interferem na criagdo, manutengdo ou quebra do contrato psicolégico do indivi-
duo, a chefia directa é quem personifica a empresa no dia-a-dia.

Na concepgdo do contrato proteiforme (Hall et al., 1995, 1998), a mutualidade
do contrato psicolégico encontra-se mais patente, estando implicito que é a organi-
zacdo, através do alinhamento das suas estratégias de recursos humanos que assu-
me o contrato psicolégico com o trabalhador.

Violagdo do contrato psicolégico

Aviolagdo do contrato psicolégico exprime a dimensédo do grau de (in)cumprimen-
to desse contrato. Morrison e Robinson (1997) desenharam um modelo de violagao
do contrato que, tendo semelhangas com o proposto por Rousseau (1995), estabele-
ce uma diferenca de fundo entre a violagdo e a quebra do contrato psicoldgico. Para
estas autoras, a violagdo do contrato corresponde a um estddio mais avangado do
incumprimento da promessa que se faz acompanhar de reacgdes emocionais
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fortes. Neste sentido, a quebra percebida refere-se a “cognigao de que a organizacéo
ndo cumpriu uma ou mais obrigagdes do seu contrato psicolégico de forma compa-
ravel as contribuigbes recebidas (...), reservando-se o termo violagio para o estado
emocional e afectivo que pode, sob certas circunstancias, seguir-se & crenga de que
a organizagdo ndo conseguiu manter adequadamente o contrato psicolégico”
(Morrison & Robinson, 1997, p. 230)

As fontes de violagdo do contrato sdo as mais diversas e reflectem o néo ali-
nhamento do comportamento dos actores com as estratégias de recursos humanos.

Morrison e Robinson (1997) distinguem duas condi¢des principais para a per-
cepgdo duma promessa ndo cumprida: a negacdo e a incongruéncia. A negagio po-
dera ocorrer devido a incapacidade de cumprir a promessa ou & falta de vontade
em a cumprir; a incongruéncia pode surgir quando a comunica¢do da promessa néo
foi clara, quando as promessas sdo ambiguas ou complexas ou quando as partes
tém esquemas de referéncia socioculturais diferentes. No entanto, para que o in-
cumprimento seja sentido, € necessario que uma das partes o detecte. Na detecgéo
do incumprimento actuam factores como a saliéncia da promessa e a vigildncia que
as partes exercem sobre o seu cumprimento, sendo a vigilancia afectada pela natu-
reza da relagdo, pela percepgao dos custos associados ao ndo cumprimento e ainda
pelo grau de incerteza inerente a promessa.

Apbs a detecgdo do incumprimento inicia-se um processo de comparagdo entre a
percepgdo dos beneficios prometidos e recebidos da organizagéo e as contribuicdes
prometidas e fornecidas pelo trabalhador. A percepgdo da quebra da promessa ve-
rifica-se apenas quando o resultado do processo de comparagéo é desequilibrado.
Porém, um conjunto de enviesamentos cognitivos, predisposigdes pessoais e a na-
tureza da relagdo podem distorcer a apreciagdo que o individuo faz das suas contri-
bui¢des para a organizagéo.

Morrison e Robinson (1997) salientam uma diferenca fundamental entre esta
abordagem e a da teoria da equidade: o outro referente. Dado que o outro referente
ndo € um colega em iguais circunstancias, mas a organizagéo, é indiferente para a
percepgédo da quebra o tratamento que os colegas receberam. Ainda que todos te-
nham tido o mesmo tratamento, o individuo pode percepcionar uma quebra do
contrato: a organizagdo encontra-se numa relacdo de troca directa com ele.

Ap6s a percepgao da quebra, inicia-se o processo de interpretagio. A avaliagdo
dos resultados da quebra, ou seja, a dimenséo do desequilibrio atrds mencionado,
as atribuigdes acerca das razdes para a mesma (causalidade, controlo, previsibilida-
de e intencionalidade), a percep¢do da justica e a divergéncia com o contrato social inte-
ragem para determinar o grau da resposta emocional associada a percepgdo da
quebra, ou seja, para a determinagédo da existéncia ou ndo de uma violagio.

A confianga entre as partes tem um papel determinante na percepgao da viola-
¢do. A percepcéo duma quebra de contrato ou violagéo é seguida por uma diminui-
¢éo da confianga. Robinson (1996) defende que ndo s6 ha uma diminuigdo da confianga,
como o nivel de confiariga inicial determina a prépria percepgéo da violagdo, eventu-
almente, através do enviesamento da atengdo selectiva e da interpretacio selectiva.

Omodelo de Robinson e Morrison (1997) é mais abrangente e detalhado que o
modelo proposto por Rousseau (1995), embora sigam o mesmo percurso. Segundo
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esta autora, a confianga entre as partes é o cerne do contrato psicolc’)gico. A quebra
do contrato € uma experiéncia relativamente vulgar mas o rompimento do mesmo
depende do grau em que o trabalhador considera que o contrato foi cumprido, bem
como de outros factores — natureza relacional ou transaccional do contrato, alter-
nativas de trabalho disponiveis, competéncias do trabalhador, etc.

Respostas comportamentais a violagio do contrato psicolégico

Herriot e Pemberton (1995) apontam trés respostas para restaurar a iniquidade
sentida por alguns trabalhadores ap6s um processo de reestruturacio: “sai” (get
out), “poe-te a salvo” (get safe) e “vinga-te” (get even). Esta perspectiva, algo cinica,
assume que a quarta resposta geralmente estudada na insatisfagéo organizacional
— a voz — nao esta disponivel.

Hirschman (1970) prop6s os termos “voz”, “saida” e “lealdade’” no contex-
to da recuperagéo dos declinios da economia. Rusbult, Farrell, Rogers e Mai-
nous (1988) adicionaram a nogéo de “negligéncia”, sendo estas as respostas
comportamentais que tém vindo a ser estudadas em relagéo com a insatisfagdo
organizacional (e. g., Caetano e Vala, 1991). A “voz” é uma estratégia activa e
construtiva, que visa a abordagem e solugéo de problemas organizacionais; a
“saida” é activa e destrutiva, ja que interrompe a relagdo existente; a “lealdade”
tem uma dimenséo atitudinal de apoio aberto a organizagéo e comportamental
de suporte passivo; a “negligéncia” é destrutiva e passiva no que respeita a re-
dugao do esfor¢o ou mesmo ao dano da propriedade da organizagao. A dimen-
sdo construtiva/destrutiva é definida em termos do impacto na relagio entre o
trabalhador e a empresa e a dimenséo activa/passiva tem em consideracio os
mecanismos usados pelos trabalhadores para lidar com a insatisfacdo (Rusbult
et al, 1988).

No contexto do contrato psicolégico, Rousseau (1995) propde algumas condi-
¢Oes antecedentes de cada resposta. Enquanto num contrato de curta duracdo e /ou
transaccional, a “saida” é a resposta mais provével, num contrato relacional a
“voz" é concebida como uma alternativa cuja presenca ou auséncia é determinante,
tendo duas fungdes — reduzir as perdas e restaurar a confianca.

Chamando a atengio para a violéncia crescente no local de trabalho, queiden-
tificam como uma tendéncia da tltima década, Parks e Kidder (1994) propSem as
nogdes de comportamentos “pré-papel” e “anti-papel”. Nos primeiros, a intenco
é beneficiar a organiza¢do; nos segundos, a intengao é prejudicar a empresa. Se, nos
primeiros, incluem os construtos descritos na literatura da cidadania organizacio-
nal, nos segundos vao para além da negligéncia e incluem comportamentos como o
negativismo, o roubo, a perseguicdo/ameaga e o dano aberto. O que pode levar um traba-
lhador air de um lado ao outro do continuo é fungio de caracteristicas pessoais, da
natureza da relagéo entre empregado e empregador e da percepgéo de que o con-
trato psicoldgico foi quebrado ou que, pelo contrario, é mantido.
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Mudanga de um contrato psicolégico

Todos os contratos se alteram. Por defini¢do, um contrato transaccional, ao alte-
rar-se, d4 origem a um novo contrato. Um contrato relacional, por sua vez, modifi-
ca-se. Neste caso, as modifica¢des poderao ser imperceptiveis e graduais, de forma
a que apenas se possa afirmar que houve alteragdes comparando dois pontos no
tempo (hoje e hé cinco anos atras, por exemplo), ou podem ser modificacdes mais
concertadas permitindo uma adaptagéo as exigéncias do meio em que a organiza-
¢do se insere.

O tempo, diz Rousseau (1995), é o factor mais importante para a mudanga do
contrato. Com o passar do tempo altera-se ndo s6 o ambiente em que o contrato se
estd a desenvolver, como a prépria percepgao dos seus termos. A aquisi¢do de com-
peténcias mais especificas a organizagéo apés um processo de socializagdo bem su-
cedido, a constituicdo de uma familia e subsequentes exigéncias ao nivel da
disponibilidade emocional e de tempo, a maior preocupagdo com a proximidade
do termo da vida laboral activa, sdo alguns dos factores que ddo novo significado a
expressdes como “satisfacdo no trabalho”.

Anivel interno, o contrato vai-se alterando, isto é, h4 um deslizar dos termos
do contrato que faz com que ele mude sem que o seu detentor tome plena conscién-
cia de cada vez que hd uma alteragdo. Por detras deste “deslizar” actuam um con-
junto de tendéncias cognitivas, como a acessibilidade da informagdo, os juizos de
intengdo e o optimismo e auto-confianga.

Outro factor que leva ao deslizamento do contrato é a maturacdo néo sé indivi-
dual como ao nivel do préprio contrato. O trabalhador vai alargando a sua area de
actuagdo — “zona de aceitagdo” — e a rela¢do de trabalho estreita-se, tornando-o
mais valioso para a empresa porque entende e age dentro da cultura desta, mas tam-
bém a empresa mais valiosa para ele porque o esfor¢o despendido para um bom de-
sempenho é menor por jé dominar o trabalho e ainda porque as perdas associadas ao
abandono da empresa sdo maiores por perder os beneficios que foi ganhando.

Rousseau (1995) compara as mudangas ao nivel do contrato com a dicotomia
estabelecida por Argyris e Schon (1978) entre aprendizagem de tipo arco simples e
aprendizagem de arco duplo. A distingdo entre ambas é simples: se o erro é detecta-
do e corrigido, mas a organizagao ou o individuo permanecem intactos quanto aos
seus valores, regras e objectivos, existe uma aprendizagem de arco simples; se o
erro € detectado e corrigido e tal correcgdo origina uma reformulagéo dos valores,
regras e objectivos individuais ou organizacionais, existe uma aprendizagem du-
plo arco. No primeiro caso, ddo-se modifica¢des no &mbito do contrato vigente, ou
seja, as alteragdes ndo pdem em causa o contrato actual. Vérias situagdes podem
preencher este requisito: essas alteragdes sdo efectuadas em areas consideradas
“periféricas” do contrato; ndo afectam o nivel global do status quo; sao feitas com a
colaboragdo dos trabalhadores; correspondem a refinamentos de situagdes ja exis-
tentes; ou tém uma localizagdo temporal bem definida.

No segundo caso, em que se verifica arco duplo verifica-se uma mudanca orga-
nizacional radical, descontinua, qualitativa, multiniveis, multidimensional,
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envolvendo uma quebra paradigmatica” (Porras & Robertson, 1992, p. 721). Rous-
seau (1995) propSe um conjunto de dez condigdes para que a mudanga, que desig-
na de transformagio, seja bem sucedida. Estas compreendem, nomeadamente, a
sensibilizacdo dos trabalhadores para a necessidade da mudanga; a criacdo de
equipas de trabalho directamente responsaveis por aspectos a alterar; a manuten-
¢do de um sistema de comunicacio bidireccional fluido e actual que anule ao maxi-
mo os efeitos dos rumores, da incerteza e da méa compreensdo; a criacdo de
estruturas organizacionais intermédias que déem resposta a projectos de curto pra-
zo e permitam o alinhamento dos esfor¢os de mudanca e dos seus actores.
Sempre que os autores se tém referido ao “novo” contrato, tém-no feito na se-
queéncia de alteragSes de fundo que as organizagdes vém desencadeando e que mo-
dificaram profundamente a relagéo que tinham com os trabalhadores. A forma de
gestdo desta transigdo tem um profundo impacto na viabilidade dos novos contra-
tos. De Vries e Balazs (1996) expdem o processo de luto por que passam as “viti-
mas”, 0s “sobreviventes” e os “carrascos” dum processo de downsizing, podendo
este ter consequéncias emocionais fortissimas. Depresséo, furia, dissociagdo emo-
cional através da racionalizagio ou intelectualizagdo, negacio da emocio ou adap-
tacdo sdo respostas emocionais descritas como sendo algumas das encontradas nas
entrevistas aos trés tipos de actores organizacionais envolvidos nestes processos.
Brockner (1988), numa série de estudos laboratoriais e empfiricos, mostra que
as percepgdes de justica e pressdo dos “sobreviventes” dum processo de despedi-
mento tém um papel fundamental na mediagao das consequéncias comportamen-
tais e atitudinais do despedimento. Brockner (1992) expde um alargado conjunto
de aspectos a ter em consideracio antes, durante e ap6s os despedimentos macigos,
sugerindo que os despedimentos percebidos como inconsistentes com a cultura
empresarial quebram o contrato psicolégico entre empregado e empregador.

Estudos empiricos sobre o contrato psicolégico

Os estudos empiricos sobre o contrato psicolégico sdo relativamente recentes,
como se pode observar no quadro 3, onde se apresenta uma sintese das principais
pesquisas efectuadas neste campo. Aviolagdo do contrato é a varidvel independente
mais utilizada.

As pesquisas efectuadas fizeram uso de populagdes muito heterogéneas. Os
estudos de Robinson (1994, 1995, 1996) e Rousseau (1990, 1991, 1994) utilizaram
uma popula¢do muito valorizada pelos empregadores — os pés-graduados em ad-
ministragdo de negdcios (MBA). Guzzo et al. (1994) utilizou uma populagéo igual-
mente atipica: os gestores expatriados. Freese e Schalk (1996) fazem uma
caracterizagdo genérica da sua amostra, pelo que ndo temos dados acerca do nivel
profissional em que se inserem. Assim sendo, os resultados dos estudos deverio
ser encarados com reserva, jd que as populagdes estudadas tém um poder dentro
das organizagdes que ndo corresponde ao da maioria dos trabalhadores activos.
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Quadro 3  Estudos empiricos sobre contrato psicolégico
Autor Variaveis Variaveis Variaveis Variaveis
dependentes independentes mediadoras moderadoras
—Obrigagbes dos  |— Tempo esperado — Exigéncias
trabalhadores/ de permanéncia do empregador
— Obrigagbes dos  |— Carreirismo
Rousseau (1990) empregadores |- Desejo de trabalhar
em determinada
organizagao
—Julgamentos — Tempo na fungdo
de justica — Empregabilidade
— Obrigagdes — Compromisso para
Rousseau & Anton contratuais um emprego de
(1991) implicitas longo prazo
— Desempenho:
passado, presente
e futuro
— Obrigagdes dos |- Violagdo do contrato
Robinson, Kraatz trabalhadores psicologico
& Rousseau (1994) |— Obrigagdes dos
empregadores
— Confianga — Violagao do contrato |— Carreirismo
no empregador psicolégico
, — Satisfagao
Robinson, organizacional/
& Rousseau (1994) |_ Intengao
de permanecer/
/turnover

Guzzo, Noonan
& Elron (1994)

— Intengéo de deixar
a organizagao
ou regressar
mais cedo

— Préticas de gestdo de
recursos humanos

— Cumprimento
do contrato
psicolégico

— Implicagéo
organizacional

Robinson &
Morrison (1995)

— Virtude civica

— Violagao do contrato
psicolégico

— Confianga
no empregador

— Clareza
das obrigacdes

—Tipo de contrato
(tempo inteiro

— Contrato psicolégico

— Implicagéo
organizacional

ou parcial) — Intengéo de sair
— Género — Identificagao
Freese & Schalk do trabalhador organizacional
(1996) (masculino — Absentismo
ou feminino)
— Fungéo
(supervisor ou
néo supervisor)
— Desempenho — Quebra do contrato  |— Expectativas — Promogoes
do trabalhador psicolégico nao alcangadas e aumentos
) — Virtude civica — Confianga de salério reais
Robinson (1996) — Intengédo no em%regador — Turnover:
de permanecer voluntario

ou involuntario
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Por outro lado, a cultura dos sujeitos é maioritariamente anglo-saxénica. Um outro
aspecto a referir é que, embora a abordagem tedrica saliente a mutualidade do con-
trato psicoldgico, ou pelo menos a reciprocidade, os estudos centram-se todos na
perspectiva do trabalhador.

Faremos uma breve sintese dos resultados encontrados em relacio as varié-
veis estudadas e resultados encontrados.

Obrigagdes dos trabalhadores e dos empregadores

Nos estudos conduzidos por Guzzo et al. (1994) e Freese e Schalk (1996) nao esta
presente o carédcter promissor do contrato psicolégico. Até que ponto o ndo ajusta-
mento se deve a uma quebra duma promessa ou a uma expectativa nao alcancada
néo foi explicitado. Os resultados destes estudos néo serdo, assim, considerados.
Os restantes estudos contemplam o aspecto promissor do contrato como elemento
diferenciador do contrato psicolégico.

Obrigagdes no contrato psicoldgico: os possiveis tipos de obrigagdes entre os tra-
balhadores e os empregadores foram obtidos mediante entrevistas efectuadas por
Rousseau (1990) a gestores de pessoal ou de recursos humanos de empresas em di-
ferentes dreas de negdcios. Posteriormente, Robinson (1996) confirmou a relevan-
cia das obriga¢des encontradas naquele estudo.

Assim, surgem como obrigag¢des dos empregadores as promogdes, o salério ele-
vado, a remuneragdo baseada no desempenho actual, a formagéo, a seguranca no
trabalho alongo prazo, o desenvolvimento da carreira e 0 apoio em questdes pessoa-
is; e como obrigaces dos trabalhadores o trabalhar horas extra, a lealdade, o ofere-
cer-se para trabalhos extra-fungbes, o avisar com antecedéncia se quiser sair da
empresa, a disponibilidade para ser transferido, o ndo apoiar os concorrentes da em-
presa, a defesa da informagao da empresa e o permanecer nela pelo menos dois anos.

As obrigag¢bes que parecem ser consistentes num contrato transaccional sdo,
por parte do empregador, o “salério elevado” e a “remuneracdo baseada no desem-
penho actual”; e “avisar com antecedéncia sobre a intengéo de abandonar a empre-
sa”, por parte do trabalhador. Num contrato relacional, a obrigagdo do empregador
é fornecer “seguranca no trabalho a longo prazo” em troca da “lealdade” do traba-
lhador. Sdo as obrigages-chave que permitem que um contrato seja “mais” relacio-
nal ou transaccional, sendo que a diferente incluséo das restantes obrigagdes num
ou noutro tipo de contrato denota a natureza continua dos mesmos.

Determinantes das obrigagdes: Rousseau (1990) verificou que as obrigagdes rela-
cionais do trabalhador estéo positivamente associadas a durago esperada do con-
trato de trabalho na organizacéo e nas fungdes, a implicagdo organizacional e as
exigéncias feitas pelo empregador em relagdo a saida do trabalhador. Por outro
lado, as obrigagdes relacionais do trabalhador estdo negativamente associadas ao
“carreirismo”. As obrigag¢oes transaccionais do trabalhador ndo estéo relacionadas
com nenhuma das varidveis independentes ou mediadoras.

As obrigagdes relacionais do empregador estdo negativamente relacionadas
com o carreirismo e com a duragdo esperada na fungdo. As obriga¢des
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transaccionais do empregador estdo positivamente relacionadas com as exigéncias
feitas por ele emrelagéo a saida e com o carreirismo, estando negativamente associ-
adas aimplicagdo, a obrigacio de avisar com antecedéncia a intencéo de sair daem-
presa e a duragdo esperada na fungéo. O desempenho actual, mas nédo o passado ou
0 que ser4 exigido no futuro, o compromisso formal de providenciar seguranga no
trabalho e o tempo de trabalho estdo significativamente relacionados com a obriga-
cdo implicita do empregador de ndo despedir, avaliada do ponto de vista duma ter-
ceira parte (Rousseau & Anton, 1991).

Robinson et al. (1994) constataram que, com o passar do tempo, hd uma dimi-
nuigdo das obrigacdes do trabalhador, enquanto as obrigagdes do empregador au-
mentaram, apenas diminuindo a formagéo, a seguranca e o apoio a problemas
pessoais.

Nao ha qualquer relagdo entre a clareza das obrigagdes — isto €, o grau em
que uma promessa foi explicitamente assumida — e os efeitos da violagdo do con-
trato na virtude civica (Robinson & Morrison, 1995).

Confianga no empregador

A confianga no empregador foi estudada enquanto varidvel dependente e/ou me-
diadora nos estudos de Robinson ef al. (1994, 1995) e Robinson (1996), sendo defini-
da como “as expectativas, pressupostos ou crengas que um individuo tem acerca
da probabilidade de que as acgGes futuras de outrem serdo benéficas, favoréveis ou
pelo menos néo prejudiciais aos seus interesses” (Robinson, 1996).

A confianca foi avaliada através de uma escala de sete itens, construida a par-
tir das bases de confianca de Gabarro e Athos (1976). Os resultados dos trés estudos
indicam, nomeadamente, que: a confianga prévia no empregador influencia a pro-
babilidade da detec¢do de uma quebra no contrato psicoldgico; medeia totalmente
arelagdo entre a quebra do contrato psicolégico, o desempenho e a virtude civica e
também parcialmente a relagéo entre a quebra do contrato psicolégico e a intengdo
de permanecer na organizacio; medeia a relacdo entre a percepgéo da quebra do
contrato psicolégico e a confianga ulterior; estd negativamente relacionada com a
atribui¢do da responsabilidade da quebra ao empregador e esta negativamente re-
lacionada com a confianga ulterior.

Expectativas ndo alcangadas

A diferenciagdo entre promessas percebidas e expectativas ndo alcangadas tem sido uma
preocupagéo na abordagem do contrato psicolégico no intuito de provar o valor acres-
cido deste construto. Uma diferenciagio anivel teérico tem sido a énfase nas diferentes
origens: as expectativas séo crengas genéricas acerca do que uma pessoa ird ter no traba-
Iho e na organizagéo, enquanto o contrato psicolégico envolve promessas que, sendo ex-
plicitas ou implicitas, tém de ser claramente percebidas como um compromisso para a
ac¢do. O ndo cumprimento duma expectativa origina um sentimento de
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desapontamento, a0 passo que o incumprimento do contrato origina, para além do de-
sapontamento, uma diminui¢do da confianga. Se uma pessoa tem uma expectativa
mas ndo lhe consegue associar uma promessa e essa expectativa ndo se cumpriu, néo
se pode falar em quebra do contrato psicolégico (Rousseau, 1990; Robinson, 1996).

Robinson e Rousseau (1994) compararam os valores obtidos nas correlagdes
entre a “violagdo do contrato psicoldgico” e a “satisfagdo”, “a intengéo de permane-
cernaorganizagao” e o “turnover” com os valores da correlagdo entre “expectativas
ndo alcangadas” e aquelas variéveis encontrados por Wanous et al, 1992 (citado em
Rousseau & Robinson 1994), concluindo que a violagdo do contrato psicolégico
tem um impacto superior naquelas varidveis.

Robinson (1996) sugeriu a existéncia de um papel mediador das expectativas
ndo alcangadas e da confianga na relagéo entre a quebra do contrato psicolégicoeas
contribui¢des do trabalhador (virtude civica, desempenho e intencio de permane-
cer), tendo concluido que as expectativas nao alcangadas s&o um mediador poten-
cial para a “intengéo de permanecer” e para o “desempenho”, mas nio para a
“virtude civica”. A varidvel independente (quebra do contrato) esté relacionada
com as trés variaveis dependentes. Na regressao hierarquica das “expectativas nao
alcangadas” e “confianga” sobre as variéveis de controlo e quebra do contrato psi-
colégico verificou-se uma relagéo negativa significativa entre aquelas variéveis
mediadoras e a variédvel independente. Por tltimo, a autora analisa a relagio entre
a“quebra do contrato”, 0 “desempenho” e a “intengéo de permanecer” quando sdo
introduzidas as “expectativas ndo alcangadas” e /ou a “confianca”. O efeito media-
dor da “confianga” é mais forte do que o das “expectativas nao alcancadas”.

Robinson (1996) considera ter demonstrado empiricamente que “o impacto da
quebra do contrato psicol6gico vem de qualquer coisa mais do que simplesmente a
perda de beneficios ou recompensas esperados” (p. 593), j4 que as expectativas nfo al-
cangadas, por sis6, ndo podem explicar os efeitos da quebra do contrato psicoldgico.

Justica organizacional e contrato psicoldgico

Anog&o dejustica é fundamental na percepgao do contrato psicolégico. Muito embo-
ra a confianga seja o construto a volta do qual se constréi a percepeéo da quebra ou vi-
olagéo do contrato, esta ¢ afectada por mecanismos de justica: a consisténcia dum
procedimento, a oportunidade de exercer a “voz”, a imparcialidade da decisdo, a ho-
nestidade e respeito no tratamento e a magnitude dos resultados sdo fundamentais
na percepgao da violagdo do contrato (Morrison & Robinson, 1997). Tanto a justica
distributiva como a justica processual (cf. Caetano & Vala, 1999; Theoténio e Vala,
1999, neste ntimero) estdo relacionadas com o contrato psicolégico.

Assim, ao nivel empirico tem-se verificado que as questdes da justica estdo in-
timamente relacionadas com as percepgdes da quebra ou violagao do contrato psi-
colégico. A justiga distributiva afecta directamente o resultado da quebra dum
contrato e a processual fornece-lhe a magnitude (Rousseau, 1995).

Os estudos sobre as reacgdes dos “sobreviventes” dos processos de despedi-
mentos em massa revelam que eles “reagem mais favoravelmente na medida em
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que acreditam que o despedimento foi justo” (Brockner, 1992). Diversos aspectos
de justica devem ser tidos em conta para a percep¢do dum processo justo: a justifi-
cacao do despedimento é vista como justa quando outras empresas também os es-
tdo a efectuar, a gestdo teve em conta outras alternativas dereducdo de custos antes
de optar pelo despedimento e as razdes para este foram comunicadas de forma ine-
quivoca e fundamentada; o processo de despedimento é visto como justo quando é
dado conhecimento antecipado aos trabalhadores, as pessoas a despedir s&o trata-
das com dignidade quer na comunicagéo do despedimento, quer nas ajudas para
procurar novo trabalho, os critérios para decidir quem sai sdo claros e aplicados a
todos os niveis da organizagéo. Brockner (1992) refere, ainda, que é necessario dar
particular atengdo as questdes de justica quando os “sobreviventes” pertencem a
grupos de onde safram os despedidos ou tém uma alta implicagdo organizacional.
A percepgao de justica é especialmente importante nestes dois casos para obviar a
diminuigdo do empenhamento organizacional associada a um processo percebido
como injusto.

Morrison e Robinson (1997) referem a diferente importancia dajustica pro-
cessual ou distributiva no desenvolvimento da violagdo em fungéo do tipo de
contrato: num contrato transaccional, os individuos estardo, provavelmente,
mais preocupados com os resultados dado que hd uma maior énfase na reciproci-
dade imediata e directa. Num contrato relacional, o porqué e como ocorreu uma vi-
olacdo serd mais importante, ja que a reciprocidade ¢ indirecta e desfasada no
tempo.

Implicagio organizacional e contrato psicoldgico

A defini¢do de implicagdo organizacional nao é consensual (e. g., Caetano & Tava-
res, no prelo). Enquanto medida global de identificagédo com os valores e objectivos
da organizagédo, conforme avaliada pelo Organizational Commitment Questionnaire,
mede o grau de implicagdo dum individuo com a organizagéo.

Reichers (1985), no entanto, propds uma avaliagdo parcelar da implicagéo,
mais Gtil do ponto de vista organizacional, para a identificagdo de implica¢Ges par-
ticulares. No seu modelo de implica¢do dos multiplos constituintes organizaciona-
is, o conhecimento das fontes de implica¢ao de cada individuo permitiria prever as
alteracdes nos niveis de implicacdo.

Muito recentemente, Mayer e Schoorman (1998), baseando-se na distingao
entre implica¢do de valor — orientagéo afectiva positiva para com a organizagao —
e implicagdo “de manutengdo” — que reflecte a importancia da transacgao entre
contribuicdes e estimulos tipica numa troca econémica — de Angle e Perry (1981),
propuseram um modelo em que diferentes antecedentes estéo na origem da impli-
cagdo de continuagdo e da implicagdo de valor. O modelo prevé que a antiguidade, os
beneficios de reforma, o nivel de educagéo e aidade estardo fortemente correlacio-
nados com a implicagdo de continuagio. A participagéo e prestigio associado ao traba-
lho, o envolvimento neste e a ambiguidade do papel (correlagdo negativa) estardo
fortemente correlacionadas com a implicagdo de valor . Os resultados do estudo
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empirico — envolvendo 146 trabalhadores e dois momentos de avaliacdo separa-
dos por dois meses — apoiam a distintividade das duas dimensées da implicagdo
organizacional, bem como da sua diferente correlagéo com cada uma das medidas
antecedentes. Por outro lado, Mayer e Schoorman (1998) mostraram empiricamen-
te que aimplicagéo de valor (variével independente) estava significativamente re-
lacionada com o desempenho e com comportamentos altruistas de cidadania
organizacional e a implicagéo de continuagéo predizia mais fortemente o turnover
do que a de valor.

Néo hé qualquer estudo empirico que ligue a implicagéo organizacional ao
tipo de contrato psicolégico, mas Schalk e Freese (1997), sugerem que os dois cons-
tructos deveréo estar relacionados, embora ndo de forma linear. Para os autores, o
contrato psicol6gico tem uma zona de aceitagéo correspondente ao leque de varia-
¢Ges em que pode ndo estar completamente satisfeito. Dentro desse leque, a impli-
cagdo ndo sofrerd alteragdes — hé um “equilibrio” onde as variagdes positivas e
negativas da organizagdo sdo acompanhadas por varia¢des do mesmo sinal por
parte do individuo. Se a violagdo do contrato psicolégico vai para além dessa zona
de aceitagdo, tem repercussdes na implicagdo organizacional. Se as variac¢des ultra-
passam a zona de aceitagdo mas se mantém dentro da zona de tolerancia, dir-se-a
uma “revisdo” do contrato psicol6gico e uma consequente diminuicdo da implica-
¢do, mas, se estas ultrapassam a zona de tolerancia, da-se o “abandono”, onde a im-
plicagdo diminui fortemente e podera assistir-se a comportamentos extremos. A
implicagéo organizacional surge como uma consequéncia do contrato psicolégico
e do grau de cumprimento desse mesmo contrato.

Nesta abordagem estd implicita uma medida global de implicagdo que, como
vimos, foi questionada noutras areas e substituida por uma medida multidimensi-
onal. Considerando a definigdo de contrato psicolégico e a tipologia proposta por
Rousseau (1995), serd expectével que a dimenséo da implicagdo com que determi-
nado tipo de contrato esteja relacionado dependa do tipo de contrato que o indivi-
duo assume ter. ‘

Dimensdes empiricas do contrato psicolégico

Como decorre da reviséo de literatura que se apresentou, embora nos tltimos anos
se tenha assistido a um esfor¢o de conceptualizagdo do construto de contrato psico-
légico, os estudos empiricos relativos a sua operacionalizacéo sdo ainda escassos e
limitados a estratos profissionais com posi¢des hierdrquicas elevadas nas organi-
zag0es (gestores de varios niveis). Tendo em aten¢o, como acabadmos de verificar, a
relevéncia deste construto para o estudo do comportamento dos individuos nas or-
ganizagGes, torna-se necessério alargar a pesquisa empirica a outros tipos de acto-
res organizacionais de modo a especificar as dimensdes mais salientes do contrato
psicologico. Neste sentido, o presente estudo incide sobre uma amostra de traba-
lhadores directos de uma organizacio de servigos com uma actividade
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predominante no atendimento de clientes. Em face da escassez da literatura, este
estudo empirico tem um caracter exploratério e visa, principalmente, identificar e
operacionalizar as dimensdes do contrato psicolégico.

Método

Estudo prévio

Com vista a obter informagéo basica acerca dos aspectos implicitos na relagao dos in-
dividuos com a organizagéo, foi solicitado a um conjunto de 15 pessoas, com fungoes
idénticas as da nossa amostra, que listassem as principais obrigagdes que considera-
vam ter para com a empresa e desta para com elas. Seguidamente, pediu-se-lhes que
classificassem qudo importante consideravam cada obrigagdo numa escalade 1a 7
(em que 1 =nada e 7=muitissimo) e em que medida consideravam que a empresa
cumpria cada uma delasnuma escala de 1 a7 (em que 1=ndo cumpre e 7=cumpre).

Este questionario de resposta aberta foi administrado individualmente na
presenca do investigador, embora as perguntas estivessem escritas e as respostas
também tivessem de ser escritas. Antes da entrega do questionario era dada uma
breve explicagdo sobre os objectivos do questionario e clarificados sucintamente os
conceitos de obrigagdes e promessas. O tempo de resposta variou entre 20 e 40 mi-
nutos, sendo considerado terminado quando o sujeito indicava que ja tinha identi-
ficado os aspectos que considerava mais relevantes.

As respostas foram sujeitas a uma anélise de contetido tematico. De acordo
com os resultados deste estudo prévio, as obrigacdes dos trabalhadores dizem respeito
a: competéncia, lealdade, horario de trabalho, defesa do patriménio, trabalho em
equipa, orientagdo para o cliente, exercer a voz, cumprimento dos objectivos e ndo
apoiar a concorréncia; as obrigacdes da empresa respeitam a: condi¢Ses de trabalho,
formac@o, contrato formal, recompensas, reconhecimento como pessoa, beneficios
sociais, seguranga, promogao na carreira e apoio da gestéo.

De um modo genérico, tanto as obrigagdes dos trabalhadores como as da em-
presa sdo percebidas como muito importantes (valores médios entre 5 a 7). A per-
cepgdo de cumprimento das obrigagbes € superior no que concerne aos
trabalhadores (valores médios entre 4 e 7) do que no que concerne a empresa (valo-
res médios entre 3 e 4, 9).

Embora o ntimero de obrigacdes dos trabalhadores e da empresa seja idéntico
(9), é de realgar que hd um maior consenso em relagao as dos trabalhadores do que as
da empresa: trés obrigagdes dos trabalhadores — competéncia, lealdade e horério de
trabalho —representam 77,6% das obrigagdes identificadas, enquanto para a empre-
sa s30 necessarias cinco obrigagdes —, formagéo, condi¢des de trabalho, recompen-
sas, contrato formal e reconhecimento como pessoa — para alcangar os 73,3%.

Os dados assim recolhidos foram utilizados de duas formas diferentes: por um
lado, identificimos dimensdes potencialmente importantes para esta populagéo e,
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por outro, utilizdmos algumas das frases expressas pelos sujeitos na construgéo dos
indicadores, por formaa que alinguagem fosse adaptada & da populagio em estudo.

Participantes

Anossa amostra é constituida por 126 individuos, com idades compreendidas en-
tre 05 26 e 0s 45 anos, que desenvolvem a sua actividade profissional em fungées de
contacto directo com o ptiblico — venda de equipamentos e servicos de telecomu-
nicagdes, fornecimento de informac¢des e cobrancas — e tém uma média mensal de
vendas entre os 101 e os 500 contos.

Construgdo e aplicagdo do questiondrio

Néo havendo qualquer escala disponivel acerca do contrato psicolégico, optamos
por construir um questiondrio com base nas defini¢des operacionais dos conceitos
tedricos anteriormente apresentados.

Pré-teste. O questionario foi enviado a uma amostra de 33 pessoas para vali-
dar a compreenséo dos termos utilizados nos indicadores e das instrucées. Recebe-
mos 11 (33%) questiondrios totalmente respondidos. A anélise das respostas
indicia uma boa compreenséo dos termos usados. Dado que néo foi necessério pro-
ceder a reformulacdes do questionario, as respostas foram incluidas no total dos
dados tratados.

Ap6s o pré-teste, o questionério, individualmente enderecado, foi enviado
para o local de trabalho (42 lojas da zona centro/norte do pais). Juntamente com o
questiondrio, envidmos um envelope de resposta e uma carta explicando sucinta-
mente 0s objectivos do questionério e forma de devolucdo. Foram efectuados con-
tactos telefénicos com todas as lojas para assegurar que o questionério havia
chegado, esclarecer eventuais diividas e incentivar a resposta ao mesmo.

Foram recebidos 135 questionérios, representando uma taxa de resposta de
51,5%. Seguindo a distingdo de Dwyer et al. (1987) entre “trocas discretas” e “trocas
relacionais” na relagdo estabelecida entre o cliente e o vendedor, a nossa investiga-
¢éo visa o estudo da “troca relacional”. Retirdmos, por esse motivo, as respostas de
pessoas que fazem predominantemente cobrangas, pelo que reduzimos o niimero
de sujeitos da amostra para 126.

Operacionalizagdo do contrato psicolégico

O contrato psicolégico é aqui estudado do ponto de vista do trabalhador. E a percep-
¢do do contrato psicolégico que o individuo tem com a organizagio em que seinsere.

As obrigagdes do trabalhador para com a empresa incluidas no questionario
englobam quatro das sete identificadas por Rousseau (1990) — lealdade, desempe-
nhar tarefas ndo restritas a fungio, defender o patriménio da empresa e disponibilidade para
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transferéncias. As restantes trés — ndo apoiar a concorréncia, avisar com antecedéncia se
se despedir e disponibilidade para fazer trabalho extraordindrio —n&o sé ndo foramiden-
tificadas no estudo prévio como néo parecem aplicar-se a realidade da empresa em
questdo, que actua em monopdlio no seunegdcio central; a saida da empresa, espe-
cialmente no nivel profissional em andlise, € muito rara e bem regulamentada, e o
recurso a trabalho extraordindrio esta, igualmente, bem regulamentado. No estu-
do prévio surgiram duas obriga¢des relacionadas com o desempenho profissional:
competéncia e participagdo activa.

Assim, as obrigacdes dos trabalhadores de que partimos englobam a lealdade,
ou seja, em que medida os trabalhadores sentem a obrigacao de defender aimagem
da empresa; o desempenho de tarefas ndo restritas a fungdo, isto é, em que medida os
trabalhadores se percebem como tendo a obrigagdo de desempenhar tarefas ndo
restritas as fung¢@es de forma voluntaria ou quando solicitado; a defesa do patrimdnio
da empresa, ou seja, em que medida os trabalhadores sentem a obrigagéo de zelar
pelo patriménio da empresa; a disponibilidade para ser transferido(a), isto é, até que
ponto sentem a obrigagédo de aceitar uma transferéncia de local de trabalho ou de
fungdes; e a competéncia, ou seja, em que medida os trabalhadores se percebem
como estando a obrigados a conhecer os objectivos e a intervir activamente na me-
lhoria dos processos da empresa.

As obrigag¢des da empresa para com o trabalhador respeitam as recompensas mo-
netdrias, isto é, em que medida os trabalhadores percebem a empresa como tendo a
obrigagéo de os remunerar em fungéo do seu desempenho; a promogio na carreira profis-
sional, isto é, em que medida acham que a empresa tem a obrigacéo de lhes proporcio-
nar uma carreira profissional; ao reconhecimento como pessoa, ou seja, em que medida
entendem que a empresa tem a obrigacéo de os ouvir e conhecer; aos beneficios sociais,
ou seja, em que medida atribuem a empresa a obrigacao de lhes facultar apoio em as-
pectos socioculturais; e ao contrato formal, ou seja, em que medida percebem a empresa
como tendo a obrigagdo de garantir a aplicagdo uniforme do acordo de empresa.

Com base nestas obrigag¢des construiram-se nove indicadores para as obriga-
¢bes do trabalhador e dez indicadores para as obrigagdes da empresa, cujo conteti-
do se apresenta no quadro 4. Teoricamente, tanto a importincia como o grau de
cumprimento de cada obrigagdo sdo relevantes na percepgado do contrato psicolégi-
co. Assim, cada indicador foirespondido através de duas escalas diferentes. Numa
perguntava-se em que medida existia a obriga¢do (1=nada obrigado, 7=totalmente
obrigado); na outra, pedia-se aos sujeitos que indicassem em que medida cada
obrigacdo/indicador era cumprida (1=nunca, 7=sempre).

Resultados e discussdo

Uma vez que se trata de um estudo exploratério, os dados foram tratados através
da analise factorial em componentes principais, com vista aidentificar as possiveis
dimensdes subjacentes ao contrato psicoldgico.
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Para cada indicador criou-se uma medida combinada que exprime o produto
da importdncia das obrigagdes com o cumprimento das mesmas, quer no que diz res-
peito ao trabalhador, quer no que se refere 2 empresa. Deste modo, as respostas dos
sujeitos poderéo variar entre 1 e 49, em que 1=nada obrigado(a) e nunca cumpre, e
49=totalmente obrigado(a) e cumpre sempre.

Aanélise factorial em componentes principais (rotagdo Varimax) permitiu ex-
trair cinco factores que explicam 72,6% da variancia (ver quadro 4).

— ofactor I, que designédmos por reconhecimento individual, é definido, sobretu-
do, por itens (cinco) cujo contetido revela a percepgdo duma obrigacio da em-
presa em tratar o trabalhador de forma individualizada;

—  ofactorII, que designamos por dedicagdo organizacional, é definido, sobretudo,
por itens (cinco) cujo contetido revela uma atitude activa positiva em relacio
a empresa;

—  ofactor II, relativo ao comportamento extrapapel, é constituido por itens (qua-
tro) cujo contetido revela uma disponibilidade para o exercicio de tarefas per-
cepcionadas como néo fazendo parte do papel organizacional formal;

— o factor IV, que diz respeito ao cumprimento do contrato formal, é definido,
principalmente, por itens (trés) cujo contetido revela a percepgio de que a
empresa estd obrigada a cumprir o contrato escrito;

—  ofactorV, que designamos por recompensas monetdrias, é definido, fundamen-
talmente, por itens (dois) cujo contetido indica a percepgao de que, por parte
da empresa, existe a obrigagdo de recompensar monetariamente o
trabalhador.

Retendo os itens que, em cada factor, apresentam um peso superior a 0,50, foram
construidos indices para cada dimenszo. Os coeficientes alfa para cada dimens&o
sdo, respectivamente, os seguintes: 0,85,0,90, 0,82, 0,81 e 0,73. No quadro 5 apresen-
tam-se as médias relativas a cada dimensao, correspondendo os valores mais altos
a maior saliéncia (obrigagdo e cumprimento) da respectiva dimensdo. Como se
pode af verificar, as componentes do contrato psicolégico com maior relevancia
para o sujeitos desta amostra sdo o cumprimento do contrato formal por parte da
empresa e a dedicagdo organizacional por parte dos trabalhadores. Em contrapartida,
0s sujeitos percepcionam um nivel bastante baixo no que diz respeito ao reconheci-
mento individual por parte da empresa, assim como no que se refere ao seu proéprio
envolvimento em comportamentos extra-papel.

Tendo em ateng@o o continuo entre contrato relacional e contrato transaccio-
nal, estes resultados apontam para um certo equilibrio entre os dois, embora com
particularidades interessantes do ponto de vista teérico. De facto, relativamente s
obrigagdes da empresa, para além da saliéncia do contrato relacional, consubstancia-
danas obrigages do contrato formal que incluem a seguranca e estabilidade de em-
prego, emerge igualmente a componente do contrato transaccional relativa a
recompensas monetdrias em fungao do desempenho dos sujeitos (M=28, 4). Este re-
sultado sugere alguma evolugéo na percepgao da relacdo com a empresa e revela
uma certa disposi¢do para a aceitagdo de um contrato transaccional. Estes
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Quadro 4 Dimensdes do contrato psicolégico

Factor | Factor [l Factor Ill Factor IV Factor V

ftens @ ® @ @
Atribuir-me prémio(s) em fungéo do desempenho 0,84 0,15 -0,03 0,03 0,14
Conhecer os aspectos mais importantes do meu passado

profissional 0,84 0,11 0,05 0,06 0,08
Ter em consideragdo a minha opinido 0,79 -0,05 0,20 0,02 0,21
Apoiar-me no que respeita aos meus interesses pessoais ]

especificos 0,74 0,02 0,30 0,03 0,03
Possibilitar-me a progressao na carreira 0,64 -0,06 -0,08 0,26 0,35
Falar com a minha chefia directa quando identifico

aspectos a melhorar 0,15 0,84 0,18 -0,04 0,03
justrightDesempenhar as minhas fung¢des de acordo 0.01 079 0.21 035 0.07

com os objectivos da empresa
Apresentar solugdes que contribuam para um melhor

desempenho da empresa 0.15 0.77 0,20 0,07 013

Dar sempre boa imagem da empresa -0,04 0,75 0,16 0,44 0,07
spalphaRespeitar o patriménio da empresa -0,17 0,69 0,24 0,38 0,13
Ofereper-me para fazer tarefas néo exigidas pelas 0,10 013 0,86 0,02 20,02
minhas fungdes
Ser rgcept{v_a(o) a pedldqs para assegurar tarefas 0,13 023 0,83 0,03 0,11
nao exigidas pelas minhas fungées
Desempenhar tarefas ndo restritas as minhas fungdes 0,22 0,25 0,67 0,02 -0,23
Estar disponivel para mudar de fungdes -0,08 0,39 0,66 -0,17 0,27
Assegurar-me assisténcia de boa qualidade na doenga 0,19 0,15 0,01 0,83 0,08
Pagar-me o ordenado na data estipulada -0,13 0,24 -0,01 0,78 0,11
Cumprir integralmente o acordo colectivo de trabalho 0,37 0,20 -0,06 0,75 0,12
Remunerar-me de acordo com a fungédo desempenhada 0,19 0,07 -0,12 0,18 0,84
Compensar-me monetariamente em fun¢éo do trabalho 0,39 0,01 0,03 0,07 0,79

desenvolvido

Notas. (a) Reconhecimento individual; (b) Dedicagéo organizacional; (c) Comportamento extrapapel;
(d) Contrato formal (e) Recompensas monetarias.

s resultados parecem traduzir uma situagéo paradoxal na medida em que os suje-
itos comegam a valorizar o contrato transaccional, mas desde que esteja garanti-
do o contrato tradicional, relacional, pelo menos em alguns aspectos.
Simultaneamente, no que diz respeito as suas préprias obrigagdes, os sujeitos ndo
percepcionam a necessidade de activarem comportamentos extra-papel numa
perspectiva de contrato transaccional; valorizam, sim, o seu contrato relacional,
tradicional, no sentido da lealdade e dedicagdo organizacional. Simplificando,
relativamente as suas préprias obrigacdes, os sujeitos apenas salientam a compo-
nente relacional do contrato psicolégico, enquanto, relativamente as obrigagdes
da empresa, consideram para além de manter o contrato relacional, esta deve
também actuar (e actua) numa perspectiva transaccional. A conjugacdo destes
componentes do contrato psicolégico sugere, de algum modo, que os sujeitos es-
tardo a confrontar-se com a emergéncia de carreiras proteiformes, que, como se refe-
riu anteriormente, se baseiam num contrato em que a dedicagdo dos
trabalhadores estd vinculada ao seu desempenho e desenvolvimento e esse
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Quadro 5 Médias e desvios-padrédo das dimensdes do contrato psicolégico

Média Desvio-padréao
Reconhecimento individual 17,6 9,9
Dedicagéo organizacional 32,5 12,6
Comportamento extrapapel 19,1 9,7
Contrato formal 37,2 10,3
Recompensas monetérias 28,4 12,3

Nota: escala (1-49).

desempenho, por sua vez, estd associado as recompensas (em vez de estas estarem
basicamente vinculadas a antiguidade, posto de trabalho, etc.).

Note-se ainda que, no que se refere as obrigacdes da empresa quanto ao reco-
nhecimento individual, este é praticamente irrelevante na nossa amostra, o que in-
dicia, também, uma focalizagdo do contrato psicolégico nos aspectos de troca
remunerativa. Especulativamente, podera supor-se que esta falta de reconheci-
mento individual por parte da empresa poderd estar associada a escassez de com-
portamentos extra-papel por parte dos trabalhadores.

Em face destes resultados, parece-nos de toda a conveniéncia averiguar, em
pesquisas futuras, as relagdes entre as diversas dimensoes que constituem o con-
trato psicolégico, assim como os factores que influenciam a maior ou menor rele-
vancia do contrato transaccional e o seu papel na emergéncia da carreira
proteiforme no quadro das relagdes entre os individuos e as organizagdes.
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Dimensions of psychological contract (abstract) Psychological contracts are a set
of beliefs held by the employee about his and the organisation’s reciprocal
obligations: In a time where work relationships are in strong mutation, this
construct has revealed some heuristic validity in the study of the work
relationship. Although there’s, already, some empirical studies focusing on
psychological contracts, most of the literature is theoretical in nature, concerning
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the nomothetical characterisation of the concept or the theoretical models of his
antecedents and effects. This paper presents a systematic review of the empirical
and theoretical literature of psychological contracts and the results of an empirical
research. In a sample of 126 “contact” employees of a service organisation, their
psychological contract dimensions were investigated. Five dimensions were
identified: individual recognition, organisational dedication, extra-role behaviour,
formal contract and monetary reward. The change towards a more transactional,
in contrast with the “old” relational, psychological contract is discussed.




