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Resumo

O Contrato psicologico no Empreendedorismo: O contrato como fonte de
inovagao

A elevada competitividade dos mercados tém influenciado cada vez mais as organizagoes
nas decisOes relativas a reestruturacOes. Tais reestruturagdes tém impacto na relagao entre
empregado e empregador, sobretudo com atualmente existir menor seguranca de
emprego e menor lealdade, o que faz com que as perce¢des dos deveres do empregado
para com a organizac¢ao e vice-versa estejam em causa. As percegdes de tais deveres, ou
obrigagcbes percecionadas, sio a fonte na adogio e utilizagio comportamentos
relacionados com a motivacdo e a inovagao. A literatura sobre a inovacio tem
demonstrado cada vez mais importancia na partilha de conhecimento e na gestio de
capital intelectual, proveniente na gestio dos recursos humanos. Contudo, existe
influéncia de fatores relacionados com o bem-estar e disposi¢ao na partilha de
conhecimento. A literatura sobre contrato psicolégico demonstra que a sua evolugao esta
correlacionada com Fatores organizacionais, como as praticas de gestdo de recursos
humanos e valores transmitidos. Este estudo tem o principal objetivo de contribuir para
um melhor entendimento do impacto do contrato psicolégico na inovagao,
demonstrando os impactos da sua existéncia e eventual quebra. Para tal, utilizou-se dado
secundarios obtidos através de inquérito por questionario, realizado em tese relacionado
com a tematica. Os resultados mostram a influéncia do contrato psicolégico a da sua
quebra na utilizagao de comportamentos relacionados com a inovag¢ao, podendo assumir
certos comportamentos como resultados de certas praticas organizacionais, de modo a

possibilitar a utilizagdo dos mais beneficiarios para a inovagao.

Palavras-chave:
Inovagao ; Cultura Organizacional ; Contrato Psicolégico ; Empreendedorismo ; Gestao
de Recursos Humanos.
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Abstract

The high competitive markets have increasingly influenced organizations in decisions
related to restructuring. Such restructurings have impact on the relationship between
employee and employer, especially with when currently there is less job security and less
loyalty, which causes the perceptions of the duties of the employee to the organization
and vice versa be at risk. The perceptions of such duties, or obligations, are the source in
the adoption and usage of behaviors related to motivation and innovation. The literature
on innovation has proven an increase in importance of knowledge sharing and
management of intellectual capital, from the management of human resources. However,
there is influence of factors related to welfare provision on the sharing of knowledge.
The literature on psychological contract shows that its evolution is correlated with
organizational variables such as management practices, human resources and values

transmitted. This study has the main objective to contribute to a better understanding of
the impact of psychological contract on innovation, demonstrating the impacts of its
existence and eventual breakdown. For this, we used secondary data obtained through
questionnaire survey, conducted in a thesis related to the theme. The results shows the
influence of the psychological contract breach in its use of innovation-related behaviors,
and usage of certain behaviors as a result of certain organizational practices, to enable the

use of the beneficiaries to innovate.

Keywords:
Innovation; Organizational Culture; Psychological Contract; entrepreneurship; Human
Resource Management.
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1. Introdugao

1.1.  Objeto

O tema desta dissertacdo foi escolhido tendo em conta a existéncia de expetativas e
obrigacdes que vao sendo criadas nas organizagoes e do impacto que estas tém em fatores
relacionados com o bem-estar e motivacio. Com este facto em vista, a constatacdo de uma
ligagdo direta entre o contrato psicolégico e a inovagao criada a partir da gestio de capital
intelectual contribui para o desenvolvimento da tematica relacionada com o Mestrado em
Gestio e Empreendedorismo do Instituto Superior de Contabilidade e Administracao de
Lisboa. O estudo das varias unidades e o contacto com os varios docentes permitiu realgar a
importancia da inovagao para a organizagao, ¢ toda a sua complexidade de surgimento e

(13

utilizagdo num mercado altamente competitivo. Apos a introdugao do termo “ contrato
psicologico” e a sua verificagdo e ligagdo com a cultura organizacional, foi claro que uma
ligacdo direta 4 inovac¢ao nao estava estabelecida, apesar de, 4 primeira vista, poder-se imaginar
o seu impacto. Assim, nasceu o tema desta dissertagao, com o objetivo de contribuir para um

melhor entendimento do que é o contrato psicolégico e de como este afeta a inovagao.

1.2.  Obijetivos

Com este estudo pretende-se relacionar o termo contrato psicolégico com o termo inovagao,
demonstrando os seus impactos e concluir se estes, numa forma global, serao positivos de
modo a fazer uso do contrato psicolégico para incentivar a inovagao. Para ser possivel esse
uso, as analises e conclusées deste estudo irdo ser imperativas para o desenvolvimento de

estratégias de monitorizacao e controlo do contrato psicolégico na ética de inovagaio.

Sendo assim, o objetivo deste estudo é avaliar o fenémeno de contrato psicolégico entre
empregador e colaborador, e ver se este incentiva o colaborador a inovar dentro da sua

empresa empregadora.

1.3. Estrutura do trabalho

Esta dissertagdo estda assegurada por nove diferentes partes. A primeira parte diz respeito a
presente introducao da dissertacao (Capitulo 1). Na segunda parte realiza-se a revisao de
literatura da tematica cultura organizacional (Capitulo 2). A terceira parte demonstra uma
revisao de literatura da tematica relacionada com a inovagao (Capitulo 3). Na quarta parte é

realizada uma exaustiva revisao da literatura sobre a tematica contrato psicolégico (Capitulo 4)
1



A quinta parte diz respeito a um pequeno estudo com o intuito de introduzir a tematica
contrato psicoldgico a tematica inovagao (Capitulo 5). A sexta parte diz respeito 4 metodologia
utilizada para a obten¢ao de dados e a sua devida analise, demonstrando também a amostra
estudada (Capitulo 6). A sétima parte do estudo diz respeito a analise dos dados obtidos e
algumas das pequenas conclusdes das mesmas (Capitulo 7). A oitava parte do documento
traduz-se numa discussao acerca das conclusoes retiradas na analise de dados. A nona parte

apresenta as devidas conclusoes do presente estudo.



2. Cultura Organizacional

Nem tudo quanto ¢ inovagao consegue ser inserida ou perdurada dentro de uma empresa,
para tal é necessario que a mesma possua determinadas caracteristicas que facilitem a inser¢ao
de inovagdo. Neste capitulo vai-se proceder 4 revisio da literatura na tematica da Cultura

Organizacional.

2.1. Conceito

Varios autores, incluindo Kanter, Mintzberg e Rosenberg ditam que os processos internos
da empresa, as estruturas flexiveis facilitadoras de inser¢io de novos processos e a propria
cultura organizacional sio os principais fatores a ter essa atengdao (Piteira, 2010). Contudo,
apesar de a empresa possuir os fatores anteriormente referidos, os processos de inovagao sio
ainda expostos a dois tipos diferentes de agentes. Estes agentes podem ser os agentes
impulsionadores, que tal como o nome indica, reagem e influenciam ativamente o processo de
inovagao e os agentes de contexto que sao fatores dentro da organizacao que, mais
passivamente que os agentes impulsionadores, criam um ambiente e contexto que possa vir a
potenciar a inovagao. De acordo com a revisao de literatura, existem varios agentes dos dois
tipos referidos que atuam conforme o nivel organizacional onde estes se encontram, de

acordo com a tabela seguinte:

Tabela 1.1 - Nivel de cultura e os devidos agentes da inovagao

Agentes de Inovagio

Nivel Organizacional | Impulsionadores Fatores
Processo de decisdo e gestio
Lideres, Gestores de topo, interna, processos de
Gestores de processos comunicacio, interacoes
Micro intermédios, equipas de trabalho | sociais

Gestio do Conhecimento e
da inovacio, Tecnologia,
Gestores estratégicos, Recursos | Cultura, Clima de inovagio,

Humanos, I&D, Agentes de Orientagdo Estratégica,
Investigagao (Laboratérios ou Recursos, Estrutura
Meso Unidades) Organizacional

Parcerias, Clientes, Investidores | Mercado e concorréncia,
Macro ¢ Acionistas Evolugio Tecnologica

Fonte: Adaptado de acordo com a revisao da Literatura (Piteira, 2010; Fonseca, Cunha e Gongalves,
1996; Wolfe, 1994; Frost e Egri, 1991; Von Hippel, 1988; Rosenberg, 1982; Freeman, 1982; Kanter,
1983, 1988; Mintzberg, 1979 Burns e Stalker, 1961)



A Cultura organizacional ¢é referida por varios autores de diversas maneiras, contudo o seu
conceito base é semelhante entre eles, ditando que a cultura organizacional se baseia nas
caracteristicas culturais dentro de uma organizagao, as quais contribuem para a inova¢ao como
se esta se tratasse de um fenémeno socialmente criado. Cada organizagdo possui a sua propria
forma de criar, construir e moldar processos de inovagao, tendo em conta que o seu capital
intelectual é diferente, existindo diferentes formas de pensar, reagir, sentir e relacionar (Piteira,
2010). Na questdo da revisao de literatura, especialmente no topico da inovagao interna, a
cultura apresenta-se como fator explicativo importante. A cultura é um atributo aplicado a
grupos, nao a agentes individuais (Morey e Luthans, 1985; Ferreira, Neves & Caetano., 2001).
Schein (1992) ainda acrescenta a cultura organizacional a defini¢io de um conjunto de valores,
artefactos, normas e padroes de comportamento que estao presentes e orientam a forma de
como as pessoas interagem numa organizagdao e a forma como estas se empenham no seu

<

trabalho nessa organizacio. Neves (2000) refere que o termo “cultura” foi inicialmente
caracterizado como um componente do sistema social que se manifesta através do modo de
vida dos colaboradores e pelos artefactos, os quais incluem o conhecimento, as crengas
religiosas, a ética, os habitos e os costumes obtidos e assumidos pelo homem como membro
da sociedade. Deal e Kennedy (1982), por seu lado, referem-se a cultura como “how we do things
aronnd here”, ou seja, como as coisas sao feitas e como os problemas sao resolvidos dentro da
organiza¢ao. Este conceito de cultura permaneceu desde 1900 a 1950, a partir de onde ocorreu
uma divisdo do termo em dois caminhos distintos. O primeiro definia a cultura como um
conjunto de padroes culturais, originada pelos membros da sociedade que interagem entre si e
¢ realgada pela estrutura da cultura normalmente representada por artefactos e
comportamentos. O segundo caminho, sendo o explorado na presente dissertacao e também
o mais complexo, associa a cultura as formas de organiza¢ao econdmica, politica e social, aos
sistemas de religiao, a linguagem predominante e o seu tipo, as filosofias, direito e arte. Ou
seja, este caminho considera a cultura como um conjunto de construg¢oes sociais realizadas
através de interagdes e relagoes interpessoais, onde cada uma representa uma distinta unidade
funcional. Ultimamente, com o fenémeno da globalizacio, a cultura tem sido cada vez mais

caracterizada pelo segundo caminho do qual esta se originou (Ribeiro, 2000).

Virios artigos demonstram que o interesse sobre a cultura organizacional tem vindo a
aumentar recentemente devido a cultura organizacional ser um possivel fator de sucesso ou
insucesso das organizagoes e devido a esta ter um impacto na motiva¢ao e no desempenho
dos colaboradores, podendo promover a sua eficacia na organizag¢ao (Carmeli e Tisher, 2004;

O’Reilley, 1991; Mabey e Salaman, 1995, Powell e Dent-Micallef, 1997; Powell, Francesco e Lings,

4



2009). A cultura organizacional é afetada também pela criacdo de estruturas humanas e sociais
que ocorrem dentro da empresa, onde estas possuem uma vida propria, crescendo,
desenvolvendo-se e adaptando-se as situagdes e exigéncias originadas no meio em que se
inserem (sendo estas internas ou externas), onde a sua Ag¢do é mediata nas questdes de
perspetiva econémica, politica, tecnolégica ou cultural, e imediata nas questoes relacionadas
com o mercado (clientes, concorrentes, sectores de atividade) (Mabey e Salaman, 1995). Por
sua vez, Keesing (1974) classifica a cultura por dois prismas diferentes onde no primeiro a
cultura se trata de um sistema adaptativo. No segundo a cultura é caracterizada por trés
abordagens diferentes: a cultura trata-se de um sistema cognitivo de conhecimento que orienta
o comportamento; a cultura como um sistema estrutural, onde o mesmo ¢ originado por uma
criagao acumulativa da mente humana; a cultura como sistema de simbolismos, onde existem
objetos (artefactos) e mecanismos que governam os habitos comportamentais. Segundo
Robbins (1990), a cultura organizacional nao é mais do que um sistema de valores partilhados,

valores estes que a organizagao valoriza e os quais refletem a sua esséncia.

A cultura esta integralmente orientada para o que se chama de “identidade”, onde esta
¢ representada pelo aspeto do qual o individuo se define a nivel social (Piteira, 2010). Através
da identidade existe um ligeiro retiro da influéncia dos objetivos e uma aproximagdo no
mundo das representagdes, onde apesar de ser dificil observar e controlar, os resultados sio
perfeitamente visiveis (Bernoux, 2005). A teoria de Bernoux é fundamentada com base em
Sainsaulieu (1997), visto que este ditou que as identidades sdao coletivas, com o facto de que os
individuos tém em comum a mesma logica que atores, sendo percecionado na empresa, na
criagio de identidades em diferentes grupos de trabalho, tendo cada um destes, normas
relacionais particulares (Piteira, 2010). Com esse fator em conta, as culturas organizacionais
serao sempre distintas entre si, contudo existem parecencgas entre organiza¢oes com a mesma
regularidade nacional e vivéncia histérica (Cunha, Rego & Cunha, 2003). Entende-se que a
cultura organizacional deve ser baseada num sistema onde os seus valores e significados sao
partilhados por todos os membros da organizagao, onde irdo caracterizar a “personalidade” da
organiza¢ao e a sua cultura dominante (Ribeiro, 2006). O conceito de Cultura Organizacional
foi desenvolvido por Pettigrew na década de 70 e mais acentuado na década de 80, devido as
grandes diferenciagdes a surgir nas organizagoes Americanas ocorridas apos as mesmas
repararem que nao possuiam capacidade de competir com as organizagbes Japonesas,
concluindo assim que teriam de mudar o seu modelo racionalista de gestio para um modelo
que promovesse o Incentivo através de relacdes sociais e comportamentos psicologicos

(Ribeiro 2006).



2.2.  Elementos da Cultura Organizacional

Um ponto crucial para a cultura organizacional sio as normas da organizagao pois estas
regulam as atitudes e expectativas dos colaboradores e empreendedores da organizagao. A
norma ¢é considerada uma criagdo social, que ajuda o individuo a interpretar e avaliar um
elevado conjunto de comportamentos e atitudes (Cunha e a/., 2003), sendo um exemplo dos
mesmos as relagdes interpessoais e os aspetos fulcrais do trabalho (inserindo neste a qualidade,
inovagao, desempenho e tomada de decisio). O”Reilly (1991) diz que as normas de uma
organiza¢ao podem ser caracterizadas conforme a sua intensidade (grau de aprovagio ou
desaprovac¢io) e quanto a sua cristalizacao (moral, ética e consenso partilhado pelos diferentes
agentes dentro da organizagdo). Assim sendo, Piteira (2010) diz que as culturas das
organizagoes podem ser classificadas em quatro tipos: fortes, irregulares, planas e fracas. A
seguinte tabela ira demonstrar as caracteristicas destes distintos tipos de cultura quanto as suas

normas.

Tabela 1.2 — Tipos de cultura segundo as normas da organizacao.

Tipo de cultura Caracteristicas

Alta cristalizagao e Intensidade:
As normas sdo sucessivamente partilhadas e aprovadas pelos diferentes agentes da
Fortes organizagao

Alta Cristalizagdo e baixa intensidade:
As normas sdo sucessivamente partilhadas, mas nio sio aprovadas pelos diferentes
Irregulares agentes da organizacio

Baixa intensidade e cristalizacio:
As normas ndo sio sucessivamente partilhadas, mas sdo aprovadas pelos diferentes
Planas agentes da organizag¢io

Baixa intensidade e cristalizagio:

As normas ndo sdo sucessivamente pattilhadas, nem aprovadas pelos diferentes
Fracas agentes da organizac¢io

Fonte: Adaptado de O”Rilley (1991) in Piteira (2010)

Sainsauliu (1997:262) diz que «/ujma empresa enquanto sistema cultural é uma produtora
eficiente de papéis, de actores, de sociabilidades e de reconbecimento das identidades, as quais ocorrem na
interdependéncia entre o sistema de representagies e o das interaccdes de trabalhow. Para o autor, quando se
fala da cultura de uma empresa, pode afirmar-se que «|a/ empresa é portadora de um sistema social de
producdo, suficientemente eficaz, para que todos os seus elementos nele encontrem os meios priticos de um
reconhecimento de identidade especifica, e os potenciais de criatividade e de ajustamentos sociais necessdrios»
(Sainsauliu 1997:262). Para que uma organiza¢ao possa inserir e assemelhar as suas atividades e

objetivos numa determinada cultura, o autor diz que sdo necessarias trés diferentes condigoes:



1. A empresa deve criar um espago simbolico para todos os agentes da organizagao;
deve também produzir um sistema de normas e valores que sejam acessiveis a

todos.

2. A empresa deve ter especial aten¢ao a importancia da dimensao temporal, criando
assim uma memoria coletiva transversal no tempo, ou seja, os agentes da
organizagdo devem conseguir inserir-se nos conhecimentos e mensagens realizadas
por membros mais antigos da organizagao. A organizagao torna-se culturalmente e
efetivamente mais poderosa se esta conseguir transmitir conselhos, cédigos de
conduta, valores e casos de sucesso aos novos membros da organizagao,
possibilitando a sua reproducao. A empresa deve focar-se na aprendizagem cultural
ligada as experiéncias realizadas no presente, de modo a podé-las transmitir para o

futuro, onde este é incerto.

3. A empresa deve ter em conta o possivel confronto entre a cultura interna da
organizagdo e a cultura exterior, tendo cuidado com a abertura da empresa a

sociedade.

Segundo Brilman (2000), a cultura organizacional autoproduz-se no tempo e no espago,
através de varios processos realizados com orientagdao dos seus valores, tradi¢Oes, experiéncias
e habitos. Normalmente sio os fundadores da empresa quem constroi a cultura de uma
organiza¢ao, aculturando os colaboradores, sendo estes os principais agentes transformadores
das culturas organizacionais (Piteira, 2010). Quanto menor for a organiza¢ao mais inseridos
estao os valores dos seus fundadores, fazendo com que a organizacao possua especificidades
culturais bastante fortes. Os processos e mecanismos de aculturag¢ao sio fundamentais para os
lideres da organizagdo. Um exemplo disto sio as mudangas culturais relacionadas com as
décadas de 80/90 efetuadas na Microsoft por Bill Gates (Brillman, 2000; Piteira, 2003; Piteira,
Cunha & Gomes, 20006.). Sao os lideres que criam a visao para a organizagao e esse facto é
percetivel através dos casos de Collin e Porras (1996), onde estes ditam que a visao enquadra
um futuro desejado para a empresa. A visio exprime a vocacdo central e a finalidade da
organiza¢ao, a qual possui um grande impacto na postura cultural da organizagio (serve de

quadro de prioridades para a resolu¢ao de dilemas (Piteira, 2010).

Um outro elemento presente na cultura organizacional é a sua historia, ou seja, a historia
da organizac¢ao em si. Esta inclui atos dos herdis que a constituem (entende-se por herdi o
agente que resolveu/se destacou numa importante fase da vida da empresa), as recompensas a

membros de destaque, mitos, jornais internos, normas, deveres e direitos dos membros
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(Freitas, 1991). Segundo Freitas (1991:12), os elementos caracterizadores da cultura fornecem
aos membros da organizagao um «cardcter hipndtico, onde as mensagens e comportamentos convenientes
sao aplandidos e aderidos, levando a naturalizacao do contedido e ao repasse espontineo para os demais
membros». Esse tepasse/passagem ¢ realizado naturalmente na organizagio e é geralmente
realizado tanto nas redes formais como nas redes informais. A cultura organizacional engloba
também aspetos formais relacionados com as politicas, procedimentos, objetivos e
tecnologias, e também aspetos informais relacionados com as emogoes e sentimentos dos
colaboradores, as suas atitudes e valores e até mesmo as suas interacdes informais
caracterizadas pela teoria do  iceberg”, onde esta dita que a parte visivel (observavel) sio os
aspetos formais enquanto a parte invisivel (oculta) sio questdes de afeto, emocionais,
orientadas para os aspetos sociais e psicologicos, que geralmente possuem uma certa
dificuldade de ser interpretados, compreendidos, e mudados (Chiavenato, 2000). Schein (1992)

diz que a cultura organizacional tem implicitos trés niveis:

e Os artefactos, que correspondem a tudo o que se sente ¢ se vé na organizacao, desde

o seu produto a sua historia;

e Os valores compartilhados, que correspondem aos valores com relevancia na criagao
de prioridades das pessoas na realiza¢ao das suas tarefas, servindo de justifica¢do para

as suas agoes ¢ desempenho (geralmente criados pelos lideres da empresa);

e Os pressupostos basicos, normalmente associados a algo profundo e intimo,
geralmente invisivel nos membros da organizacao (perce¢oes, sentimentos) dos quais

se define a identidade da organizagao.

Esta definicao de cultura organizacional foi considerada estatica por Hatch (1993) porque
o mesmo diz que o conceito nao integra uma caracteristica essencial da cultura, sendo este a
sua dinamica, nao fazendo interligacdo entre os trés niveis. Devido a esse facto, Hatch (1993)
criou um quarto nivel chamado “simbolos”, sendo diferente de “artefactos” pelo seu
significado. Um exemplo pratico seria um ramo de rosas, onde como artefacto, este nao
passaria de um conjunto de flores e como simbolo pode significar simpatia, admiragao, entre
outros (Ribeiro, 20006). Segundo Chiavenato (2000), pode-se verificar a existéncia de duas
diferentes vertentes na organizagao. A vertente “formal”, que é assente nos varios 6rgaos que
constituem a organiza¢ao, na hierarquia da organizacao, na responsabilidade dos membros,
nos objetivos, nos cargos dos membros e na estrutura da organizagao. A vertente ““ informal”
que é notada nos grupos que se desenvolvem dentro da organizagdo, geralmente com

interesses comuns, atitudes e comportamentos adotados dos quais manifestam percecoes



(favoraveis ou niao) entre membros e lideres, padrées de lideranca que confere autoridade
informal. Tendo em conta a eficacia das organizagdes, existem disfun¢des que nio podem
deixar de ser mencionadas, tendo como exemplo as organiza¢oes dinamicas (radicalmente
flexiveis) onde a mudanca ¢ acelerada e constante, onde uma cultura predominante pode
torna-se problematica, fazendo com que a cultura organizacional possa ser considerada uma
barreira 2 mudanga (Ribeiro, 2006.). Uma das melhores maneiras de caracterizar atualmente os
elementos presentes na cultura organizacional ¢ através do modelo de Hofstede (1997). Este
autor criou um modelo em forma de anéis concéntricos, em que cada um corresponde a um
elemento de manifestacio da cultura organizacional. As diferentes camadas do modelo
representam a dificuldade de acesso (as camadas periféricas sao de mais facil acesso), tal como

¢ apresentado na Figura 1.1.

Artefactos
e
Produtos

Normas e
valores

Premissas
basicas

Figura 1.1 — Os elementos da cultura

Fonte: Adaptado de Hofstede (1997)

Entendem-se por simbolos as palavras e gestos com significado especifico para quem
partilha a cultura da empresa (um cumprimento proprio, por exemplo). Os herdis sao pessoas
de elevado valor na cultura, sio considerados modelos comportamentais. Os rituais sio
atividades coletivas essenciais para a cultura, tais como eventos da empresa (picnic, jantar de
natal, entre outros). Os valores da empresa sao a camada mais profunda e mais invisivel. Este
modelo foi ligeiramente alterado e ampliado por Neves (2000), tendo especificado mais

camadas, como pode ser notado na figura 1.2.



Atributos
Organizacionais

Atributos
Individuais

Padrdes/Nor
mas

Pressupostos

Figura 1.2 — Os elementos da cultura ampliado

Fonte: Adaptado de Neves (2000:105)

Os atributos organizacionais e individuais transmitem a ideia de “clima” organizacional, ou
seja, as percegoes dos agentes quanto a cultura da organizagao. Os atributos organizacionais
originam o clima (estrutura, contexto, processos) enquanto os atributos individuais sio
representados pelo campo psicolégico do individuo. Os artefactos sio equiparados a
dimensao comportamental da cultura, tendo forma fisica e real e sendo alvo de intervenciao
humana, como os logotipos e os padroes de vestuario. Contudo, os artefactos também
possuem uma pequena estrutura intangfvel, como a linguagem e os mitos da empresa. Os
padroes/normas correspondem aos padroes e normas de comportamento, onde rituais e
cerimoénias estao inseridos. Estes tentam integrar e socializar as pessoas da organizagao, tanto
em termos de desempenho como nas relagdes interpessoais, onde o foco pode ser de grupo
ou individual. Os valores sao as crencas e ideologias que caracterizam a cultura organizacional.
Os valores podem representar convicgbes e preferéncias nos modos de como as coisas sao
realizadas e também as preferéncias na conduta de pessoal. As crencas por si ja sdo
relacionadas com o que as pessoas pensam ser ou nao real. Os pressupostos sio a camada
mais profunda, sendo assim maioritariamente invisivel e inconsciente, onde esta basicamente
trabalha como um cédigo para interpretar o modo como as pessoas pensam e reagem. O
modelo de Neves (2000) preconiza uma ideia conjunta de clima e cultura organizacional, visto
estes possufrem uma grande proximidade de aspetos conceptuais, contudo nao exclui as

diferencas de cada conceito. No contexto investigativo, a revisao de literatura revela que o
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clima pode ser analisado como um elemento de cultura organizacional (Schoen e Teddlie,

2008; Van Houtte, 2005).

Os atributos organizacionais, estando no “exterior” do grafico em cebola, demonstram

uma maior variedade de caracteristicas da organizacio, visiveis do exterior. Esse “clima” pode

ser medido através de varios instrumentos criados por diversos autores, apresentados na tabela

1.3.

Tabela 1.3 — Instrumentos de medida para o clima de inovagao

Medida/Descri¢io

Dimensées

Fontes

Perfil da cultura
organizacional

Inovacio; Orientacio para as pessoas; Estabilidade; Clima
Informal; Orienta¢do para os detalhes; Orientagdo para a

equipa

O'Reilly e Chatman (1991)

Clima de incentivo 2
inovacao

Apoio a inovagio; Disponibilizagio de recursos com
origem a Inovagao

Scott e Bruce (1994)

Inventario do clima grupal

Visio; Apoio a inovac¢io; Frequéncia da interacdo
interpessoal; Seguranca

Anderson e West (1998)

Clima Organizacional

Eficiéncia organizacional; Comunicagdo; Ambiente
propicio a inovagao

Cohen, March & Olsen
(1972)

Clima psicolégico

Gestdo apoiante; Reconhecimento; desafio; Clareza do
papel desempenhado

Brown & Duguid (1991)

Aspetos Fundadores

Facilitacdo do trabalho

Schneider (1983)

Clima de setvico

Orientacdo para o cliente; feedback do cliente

Schneider (1983)

Clima de inovagio e
desempenho

Flexibilidade; Clareza na missao e nos valores;
Responsabilidade

Goleman (2000)

Fonte: Revisao de literatura

Para Martinez (2009), a existéncia de uma cultura das organizagdes esta na origem de trés
orientagdes diferentes: a perspetiva integradora, a perspetiva diferenciadora e a perspetiva
fragmentadora. A perspetiva integradora declara que a cultura da empresa é mais forte e
consensual conforme o seu grau de partilha entre os agentes da organizagdao. Neste caso,
estarfamos perante uma organiza¢do que tem uma cultura possessiva, como sendo algo
objetivo, reduzindo-se a um conjunto de simbolos, crengas, valores, mitos e outros fatores que
pertencam a ordem do simbolico, que representam o padrio de conformidade ideal,
interiorizando prioritariamente todos os agentes da organizagio (Torres, 2003). Nesta
petspetiva, como a cultura é vista como uma variavel que a organiza¢ao inicialmente adquiriu
dos seus lideres, é possivel ferir e mudar a cultura para favorecer os interesses da organizagao.
A perspetiva diferenciadora estd focada nas diferencas culturais, nos conflitos e antagonismos
culturais que podem surgir dentro da organizagao. A organizagao possui diferentes subculturas
cujo desenvolvimento provém da segmenta¢ao da organizagao (departamentalizagao, divisio
horizontal e vertical) que permite o estabelecimento de intera¢oes privilegiadas no espago e no
tempo entre determinados grupos. Nesta perspetiva, a cultura organizacional seria o
denominador comum de todas as subculturas existentes na organizacao (Torres, 2003). Ao
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contrario da perspetiva anterior, a perspetiva diferenciadora da um papel de protagonismo aos
trabalhadores da organizacio invés de aos lideres. A perspetiva fragmentadora vé como
elemento central de analise as ambiguidades respetivas as multiplas ordens e racionalidades
organizacionais, criando assim varias interpretacdes sobre uma realidade socialmente
construida. Se as conce¢des do mundo a nivel organizacional se baseiam em pressupostos
criados pelos modelos de ambiguidade, entdo a perspetiva fragmentadora acentua as suas
analises no dominio dos atores em contextos organizacionais como protagonistas na

construcao de significados e pressupostos (Torres, 2003).

A riqueza da cultura organizacional pode ser caraterizada através de diferentes tipologias,
as quals sdo caracterizadas e identificadas a partir de quadrantes dimensionais e que podem
resultar na combinacido de eixos unipolares (cf. Deal e Kenney, 1982) ou bipolares (cf. Quinn

e Spreitzer, 1991).

2.3. A lImportincia da Cultura Organizacional para a inovagao

A cultura organizacional tem impacto nos processos organizacionais e nos seus resultados,
especialmente sobre a eficacia (Carmeli e Tisher, 2004; O’Reilley, 1991; Powell e Dent-Micallef,
1997; Powell, Francesco e Lings, 2009).

No fundo, a cultura organizacional cria um ambiente de trabalho mais pessoal, com o
objetivo de integrar os individuos na organiza¢ao. Existem varios estudos que tentam avaliar a
congruéncia entre os individuos e as organizagdes visto estas preocuparem-se com a partilha
de valores (O’Reilly e Chatman, 1996; Schein, 1989). Schein (1992) diz que as organizagoes

tém de se preocupar com a adaptagdo externa e integracdo interna, nomeadamente:

e Sc os valores adaptados criam comportamentos apropriados na satisfacio das
necessidades individuais dos colaboradores;

e Se a cultura organizacional proporciona comportamentos necessarios para a que a
organizag¢ao consiga sobreviver no seu ambiente (adaptagdo da organizagao ao
ambiente externo);

e Sec os valores partilhados na organizacao encorajam interacOes entre os individuos,

pois a cultura da organizacao deve facilitar a integragao interna do individuo.

Neste processo de adaptagao interna e externa, a sobrevivéncia da organizagao na
sociedade depende de uma elevada capacidade de produtividade realizada por tarefas e para tal

¢ necessario colaboradores encorajados e comportamentos adequados para que estas sejam
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eficazes. Através da revisao de literatura realizada por Meglino e Ravlin (1998), ¢ criada uma
figura (figura 1.3) que explica os efeitos-tipo de valores nas organizagdes. Este sintetiza

também a relacdo desses efeitos nos valores individuais através de processos de socializagao.

Valores

Processos de individuais Resultados:
Socializagdo

Genética Crengas
Percepcdes
Tarefas e q
varidveis Atitudes

situacionais

Decisoes

Comportamento
5

Valores dos
outros

Congruéncia Desempenho

de valores

Figura 1.3 — Efeitos-tipos de valores nas organizagoes

Fonte: Meglino e Ravlin (1998: 351-389)

A cultura de uma organizagdo comega por ser um mecanismo interno, porém com o
passar do tempo e com a sua integracao, esta comeg¢a a assumir-se como um regulador
externo, estando constantemente presente na relagdo da organizacio com a envolvente
externa, através da constru¢iao e consolida¢do da missio, da visdo e dos seus objetivos (ja

referidas).

Ha que salientar que os artefactos culturais, nio s6 sio importantes nos processos de
inovagao da cultura, como estruturam indiretamente a cultura da organizagao, fazendo com
que existam diferentes tipos de culturas com diferentes orientagdes (Damanpour, Szabat e
Evan, 1989). Através da revisao de literatura, é possivel a demonstracio do quadro 1.4, onde

estao demonstrados os tipos de culturas e a sua orientacao.

Tabela 1.4- Tipos de cultura de acordo com a sua orientacdo

Tipo Caracteristicas

Orientagdo Interna

Cla Orientada para a participacdo de todos os colaboradores;
Adaptada a envolvente em mudanca rapida (elevada flexibilidade);
As necessidades sdo fonte para alcangar niveis elevados de desempenho

Sentimento de pertenca a empresa ¢ realgado

Tipo organicista | Tem como atributos a participacdo, o trabalho em equipa e sentimento de familia
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As ligacoes a empresa assentam num sentimento de lealdade

A sua estratégia foca-se no desenvolvimento humano, moral e o empenho

Burocratico Valoriza as formas metddicas na conducio dos negécios;

Destaca as regras e os modos estabelecidos de funcionamento como garantia de previsibilidade e
do bom funcionamento;

Adaptada a envolventes estaveis (pouca flexibilidade);

Tem como atributos a ordem, as regras e regulamentos e a uniformidade;

Tipo As ligacoes a empresa ocorrem através das regras, politicas e pelos procedimentos;

mecanicista | A sua estratégica foca-se na estabilidade e previsibilidade

Orientagdo Externa

Adaptativo | Foca-se no meio envolvente;

Reforga as suas capacidades de detecio e interpretacdo de sinais ambientais (em resposta as
organizacionais)

Os valores centrais sio a inovacio, a resposta rapida e o espitito empreendedor;

Tem como atributos o empreendedorismo;

A ligacdo a empresa assenta na flexibilidade e no espirito empresarial;

Tipo organicista | A estratégia foca-se na inovacio e no crescimento de novos recursos.

Cultura de
Realizagao | E denominada cultura de missio;

Centra-se na visao da organizacio;

Define o que cada empregado deve fazer;

E adaptada a envolventes estaveis;

Tem como atributos a competitividade e o alcance de objetivos;

A ligagdo a empresa ¢ realizada através dos objetivos de produgio e através da competicio;

Mecanicista | A estratégia é focada na superioridade de mercado e na vantagem competitiva.

Fonte: adaptado de Deshpandé, Farley & webster (1993) in Piteira (2010)

Através da revisao de literatura, ¢ consensual que nio existe uma cultura 6tima, vai
depender consequentemente da organizacdo especialmente dos seus objetivos e estratégias.
Contudo a orientagdo da organizacao deve ser o mais equilibrada possivel, tanto no seu
interior para possuir flexibilidade (mesmo ligeira) como no seu exterior (procura de novas
oportunidades) (Piteira, 2010). Contudo, uma das maiores importancias da cultura
organizacional a serem referidas sdo as riquezas heterogéneas com as quais a cultura
organizacional pode ser caracterizada, originando diferentes tipologias de cultura identificaveis
através da combinacdo de eixos unipolares (Deal e kennedy, 1982) ou bipolares (Quinn e
spreitzer, 1991). Quinn e Cameron (1983) tentaram redefinir o conceito de eficacia e para tal
desenvolveram os quatro diferentes eixos adicionando dois conceitos que devem ser inseridos
na revelacaio de modelos de cultura organizacional. Através dos resultados obtidos,
identificaram entdo que os fatores de eficacia organizacional giram em torno de trés
dimensodes (eixos OpOstos):

- A dimensio contraste controlo/flexibilidade que esti relacionada com a estrutura
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organizacional orientando a organizagdo para a estabilidade e burocracia (controlo) ou para a

inovagao e estrutura mais informal (flexibilidade);

- A dimensio contraste interno/externo que traduz a procura de desenvolvimento do
individuo onde este pode valorizar a estabilidade do ambiente de trabalho em contraste a

competitividade;

- A dimensio contraste meios/fins que traduz a diferenciacio a nivel de processos

(relacionados com a produtividade e lucro) ou a nivel de resultados (objetivos).

Apesar desta definicao de diferentes dimensdes e contrastes definidos por Quinn e Spreitzer
(1991), foi Neves (2000) quem aprofundou e definiu os modelos de cultura organizacional

resultantes da exploracao desses eixos, concluindo entio os modelos apresentados na figura

1.4.

FLEXIBILIDADE

Cultura de Apoio
2dodelo dz: Relacdes:
humanasz

Cultura de Inovacio
2dodelo dos sistemas
abertos

INTERNO EXTERNO

Cultura de Regras
Modelo dos processos
intemos

Cultura de Objetivos
2dodelo do: objetnvos

racionais

CONTROLO

Figura 1.4 — Modelos de Cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Neves (2000) in Piteira (2010)

A Cultura de apoio/Modelo das relagbes humanas caracteriza-se pelos polos de
flexibilidade e ambiente interno, onde os valores como a confianca e relacionamento
interpessoal e social sao focados. Este tipo de cultura é onde se usa com muita frequéncia o

<

termo “ familia” dentro da organizagio. A Cultura de objetivos/Modelo dos objetivos
racionais caracteriza-se pelos polos de controlo e ambiente externo, onde sao valorizados os
objetivos e resultados, o planeamento e o circular de informagao relativa ao desempenho da
empresa. Neste tipo de cultura, a produtividade e desempenho sio muito focados. A Cultura

de Regras/Modelo dos processos internos, caracteriza-se pelos polos de controlo e ambiente
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interno, onde se valoriza a hierarquia de comando, as regras e a racionalidade de
procedimentos. Neste tipo de cultura, existe pouca flexibilidade, de modo a que os
colaboradores da empresa sigam sempre uma rotina de trabalho certa, de dificil mudanca. A
Cultura de Inovacio/Modelo dos sistemas abertos caracteriza-se pelos polos flexibilidade e
ambiente externo, onde se valoriza a adaptacido as mudangas, sejam na organiza¢io como no
meio envolvente desta, e onde se valorizam as sugestoes inovadoras, a criagdo de vantagens
competitivas, entre outros. A flexibilidade e rapidez de decisio e acdo sio os meios
valorizados para atingir os objetivos estabelecidos. Serd neste tipo de cultura que a inovagao ¢
incentivada. Estes polos representam os dilemas com que as organizagoes se deparam quando
sao criadas e que as acompanham ao longo da sua existéncia e tera de ser o gestor a manobrar
o caminho da empresa. A Cultura de apoio da relevancia a coesiao e ao desenvolvimento dos
colaboradores. A Cultura de Inovaciao destaca-se pela rapidez e pelo crescimento e apoio ao
ambiente externo. A Cultura de objetivos destaca-se pelos seus critérios de eficacia para
alcangar as metas estabelecidas. A Cultura de regras destaca-se pela informacao e estabilidade.
Este estudo realizado por Neves (2000) em concluo do estudo realizado por Quinn e Spreitzer
(1991) da foco a importancia da cultura organizacional no ambiente competitivo. Van De Ven,
Angle e Poole (2000) descrevem varios fatores condicionantes de inovagao no meio interno da

organiza¢ao, os quais focam a importancia do clima organizacional na implementagao de

inovagdes. Esses fatores podem ser resumidos através da tabela seguinte.

Tabela 1.5 - Resumo dos fatores condicionantes da inovagiao no meio interno

Fator Descricao Tipo de influéncia Forma de avaliacdo
Satisfacdo com o progresso

Grau em que as pessoas Positivamente relacionada alcangado: maior eficiéncia na

petceberam como a inovagio | com o sucesso da inovagio resolugdo de problemas; progresso
Eficiéncia atendeu as expectativas sobre | por meio da percegio dos identificado com as expectativas;
Percebida com | o processo e sobre os participantes sobre os taxa de eficiéncia; inovagao
a inovagio resultados resultados atingidos atendendo objetivos da organizag¢io

Dificuldade e elevada

quantidade de ideias Conhecimento dos processos de
Incerteza inovadoras entendidas pelas | Quanto maior for a incerteza, | inovagio; grau de repeticdo de
sobre a pessoas envolvidas no menor serd o indice de problemas previstos; capacidade de
inovagio processo eficiéncia da inovacio previsibilidade

Escassez de

Pressido por carga de trabalho

Moderacio na escassez dos
recursos estio positivamente
relacionados ao sucesso da

falta de tempo; elevada competicao
pelos recursos financeiros e

recursos e competicdo por recursos inovacao materiais; competi¢do interpessoal
Quanto maior for a Nuamero de regras a serem seguidas
Padronizagdo | Processos sdo padronizados | padroniza¢io, maior sera a para implementar a inovagio;
de quando existe muitas regras a | eficiéncia percebida da Especificagao e detalhamento das
procedimentos | seguir inovagdo regras
Esta relacionado com o
Grau de controlo percebido | sucesso que a inovagdo deve | Influéncia na defini¢ao dos objetivos
Grau de sobre o desenvolvimento e possuit; os colaboradores da inovacio, do uso dos recursos, do
eficiéncia nas | integracdo do processo da terdo maior interesse em recrutamento de pessoal e do
decisbes inovagdo implementar processos dos | trabalho necessario
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quais estes ajudaram a
construir
Grau em que o grupo se Relacionado com o sucesso
Expectativas | apercebe que o bom da inovacio e diretamente Hipotese de reconhecimento do
de prémios e | desempenho e resultado serd | relacionado com satisfacio ¢ | grupo/individuo na organizacio, e
sangdes reconhecido e recompensado | motivagido no trabalho hipétese de reprimenda do mesmo
Quanto maior o grau de
Grau em que aos lideres da lideranca, mais participantes
Lideranga da | inovacdo sdo percebidos vio querer ser incluidos e Encorajamento de iniciativas,
equipa de como promotores de maior serd a perce¢io da fornecimento de feedback, confianga
inovagio comportamento inovador eficicia da inovagdo nas pessoas
Quanto mais aberto for o
ambiente para as pessoas
Liberdade Grau em que os participantes | expressarem opinides, mais
para expressar | da inovagao percebem as sera percetivel a eficiéncia da | Criticas encorajadas, liberdade de
duavidas pressoes inovagao expressdo (contrariar decisGes)
Grau em que os
colaboradores percebem que
os tiscos e aprendizagens sio Falhas e erros nio originam
Aprendizagem | valorizados, e os erros Indicadores de uma cultura | interrup¢oes na carreira, valotizacio
encorajada minimizados favoravel a inovacdo do risco

Fonte: adaptado de Van de Ven, Angle e Poole(2000)

2.4. Sintese

Apresentou-se neste capitulo uma revisao do termo Cultura Organizacional. Assim, o conceito
implica que uma organizagao possua um ambiente interno distinto de todas as outras, onde
este se forma nao s6 através dos lideres presentes, como nos lideres e membros passados da
organiza¢ao, dando origem aos ja referidos artefactos e mitos. Verifica-se assim que o termo
cultura é diferenciado entre duas organizagbes mesmo que estas possuam Os MESmMOos
objetivos e se apresentem no mesmo ramo. A cultura representa também a identidade dos
membros, a sua inser¢ao na organizagao ou em grupos pertencentes a organizacao invés da
existéncia do interesse individual. A cultura traduz os padrées de comportamento e a forma de
atuar e executar mais apropriados. Barbieri (2002) diz que os fatores internos no “ ponto de
vista administrativo” podem fornecer o surgimento de inovagoes. Estes autores fundamentam
que a cultura afeta diretamente a criatividade, motivagao, satisfacio no trabalho, redugao de
conflitos entre membros, lideranca, gestio de projetos de inovacio, empreendedorismo
interno, clima inovador e a comunicagao interna. Tendo isso em conta, conclui-se que a
cultura organizacional esta sempre presente no constructo da inovagao. Foi visto que a criagao
de um clima de suporte que sustente a inovagao e a exceléncia empresarial é fundamental e
que esse clima ¢ iniciado e incentivado pelos lideres e gestio de topo. Esse suporte ocorre

através da insercao e apropriacao de valores partilhados, especialmente da ideia de que com a
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inovagao se obtém beneficios. Isto ¢é feito através de socializacdo e pelas mensagens de base
cultural da organizacio (Michela & Burke, 2000) através de discursos e reunides. O
administrador da empresa é considerado entio o gestor da cultura e simbolismo cultural,
contudo a determinada altura quando os valores estao bem incorporados na organizacao, este
deixa de possuir total controlo do mesmo. Também foi referido que a criagao de uma visio ¢é
essencial para a cultura da empresa, criando uma identidade para a empresa e dota-la de
normas e valores partilhados por grande parte da mesma (Reto & Lopes, 1991). Schein (1989)
afirma que o criador da empresa nao sé cria a organizagdo em si como também um grupo, que
por sua vez, inicia a criagdo de uma personalidade e cultura. Concluindo a teoria de Schein
(1989), sao os lideres que constroem a cultura organizacional, mas também sio ao mesmo
tempo influenciados por ela. O tipo de cultura a ser utilizado depende dos objetivos da
organiza¢ao, mas através da revisio de literatura e tendo em conta o mercado atual, o presente
documento ira focar-se no pressuposto da empresa possuir uma cultura de inovagao para que
possa responder as necessidades num mercado em constante mudan¢a e competitivo. No
Capitulo seguinte sera realizada uma revisao de literatura da Inovagido, podendo prolongar a

ponte existente entre a cultura organizacional.
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3. Inovagao

A inovagao ¢ fator central e alvo da elevada competitividade devido a esta fornecer
vantagem competitiva. Apesar de ser um fator importante para a concretizagao de objetivos da
empresa, esta deve ser incentivada e sustentada. Neste capitulo sera realizado entdo, uma

revisao da literatura sobre a inovacao.

3.1. Conceito e desenvolvimento da inovagao

Para uma melhor compreensiao do que realmente se considera uma inovagao, ¢ necessario
realizar uma exaustiva revisao da literatura, encontrando o elemento comum na definicio
estipulada pelos varios autores e exploradores do tema. A inovagao traduz-se em novidade ou
renovagao. EHsta palavra ¢é  etimologicamente oriunda do termo  znovatio.

O estudo que iniciou o desenvolvimento da inovagao como conceito foi realizado por
Schumpeter (1939), onde este associou a criagao de valor a invengdo. Este autor defende que a
inovagao se assemelha a uma “destruicio criativa” visto esta por em causa as formas
tradicionais de como o valor era criado. Segundo o estudo deste autor, existem trés aspetos
importantes a ter em conta no conceito de inovagao: 1) O objetivo do inovador é a remogao
de obstaculos; 2) E mais dificil do que parece inovar, pois existe sempre a tendéncia de usar
algo que ja existe; 3) A reagao social (aceitacdo) da inovagao deve ser sempre tida em conta
como factor de elevada importancia. Schumpeter (1939), curiosamente, utiliza uma metafora
muito pragmatica como o facto de “nao ¢ suficiente a produ¢ao de um sabonete satisfatorio, ¢
também necessario induzir as pessoas a tomarem banho”. Schumpeter (1942) diz que os
avangos tecnoldgicos sio a maior causa da mudanca econémica e industrial. Para ele, a
inovagao impds o ciclo econémico capitalista através da introdugdao de novos produtos e
servigos considerados revolucionarios, contudo, como consequéncia de ser fundamental para
o crescimento sustentado da economia, destréi a curto prazo a economia ja estabelecida.
Basicamente, para o autor, a inovagao ¢ uma for¢a destruidora, estando dividida em trés
grandes passos: invengao, inovagao e difusdo. Contudo, Veblen (1899) antecipou-se a
Schumpeter, pois com ele o conceito de inovagao comegou a assumir caracterfsticas mais
globais e interdisciplinares. Apesar de o conceito nio ter sido propriamente definido por este
autor, o mesmo introduziu conceitos como “ativos intangiveis” e “riqueza imaterial ”, e referiu
que o sistema das maquinas de producdo (metiafora para com os colaboradores) deve
contemplar o know-how, dando importancia ao uso social da inven¢ao. Albernathy e Clark

(1985) definem a inovag¢ao como a introdu¢ao de um novo produto no mercado, uma
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definicdo bastante diferenciada das suas antecedentes. A inovacao consiste em dar novo uso as
coisas, pelo que os agentes ao trabalharem em contexto organizacional criam e desenvolvem
novas ideias (Van de Ven, 1986). Tendo em conta o conceito de Van de Ven (1980), é
fundamental que as empresas possuam uma elevada quantidade de capital intelectual para
processar as inovagoes, tornando-se uma necessidade a criacio de uma cultura organizacional
que promova a partilha e o envolvimento criativo dos agentes da empresa. Wolfe (1994) e
Frost e Egri (1991) referem que a inovagdo deve ser processada e sistematizada de modo a
incluir aspetos individuais e criativos, organizacionais, tecnologicos e da envolvente interna e
externa. Ferraz, Kupfer e Haugner (1997), referem-se a inovagio como uma forma de
aceleracao dos processos de mudangas tecnoldgicas e organizacionais, que surgiu com o
objetivo de aumentar a competitividade para fazer face ao fenémeno da globalizacao. Estes
processos nao dependem sé da inovagao em si, mas também do capital humano, que alterou o
envolvimento da area de recursos humanos, fazendo com que esta passasse a fazer parte das
estratégias organizacionais, criando praticas de motivacao e valorizagao. A globalizacio foi
factor acionante nos processos de inovagdao, devido as mudangas rapidas na envolvente
externa (Ettlie, Bridges & O’Keefe, 1984; Pierce & Delbecq, 1977; Zaltman, Duncan &
Holbek, 1973 in Piteira 2010). Russel e Russel (1992) e Damanpour e Gopalakrishnan (2001)
defendem que a relagdo entre a organizacdo e a sua envolvente ¢ reciproca, influenciando
sempre fatores e caracteristicas contemporaneos. Fatores como lideres, estrutura, estratégia,
cultura organizacional e ambiente sio os elementos da inovagdo organizacional, fazendo com
que a forca desta seja pressentida na fronteira entre a organizacio e a sua envolvente
(Anderson e King, 1992 in Piteira 2010). Cummings (1998) identifica a inova¢do como a
primeira aplicacio com sucesso de um novo produto e refere esse sucesso como a entrada
bem-sucedida no mercado. Seguindo este sentido, Freire (2000) conclui que o objetivo da
inovagao numa empresa é criar algo diferente, considerada uma mais-valia para o mercado e
uma oferta diferente da concorréncia, portanto sendo a criagao ou introduc¢ao de algo novo no
mercado ou na organizacao. Tendo isso em conta, a inovacido deve ser vista como um
processo que inclui conhecimentos tecnologicos e cientificos, sejam eles da propria
organizacao ou obtidos no exterior, que originam o desenvolvimento de novos produtos,
processos e/ou metodologias de gestaio (Dantas, 2001). Freeman (1995) refere a inovagdo
como o processo que inclui atividades técnicas, gestdo e desenvolvimento que resultam na
comercializacao de novos produtos. Piana (2003), por seu lado, ja realiza uma mudanca
radical, utilizando o termo de inova¢ao como uma atividade de pessoas e organizagdes com o

objetivo de introduzir mudancas neles mesmos ou no ambiente. Segundo este autor, a
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inovagao pode ser uma atitude individual, um processo de gestio ou um movimento social.
Tidd (2000) refere inovagdo como a tentativa de trabalhar com tecnologia de ponta,
fragmentando o mercado e tendo em conta o aparecimento de nova concorréncia de todas as
maneiras possiveis. Tidd abre o conceito de inovagdo ao fator ambiente, ou seja, contextualiza
o meio ambiente como alvo da inovagdao. Cunha, Rego e Cabral-Cardoso (2003, in Piteira
2010) dizem que «|a/ inovagio é um pequeno rétulo para uma grande variedade de fendmenos, entre eles, por
exemiplo a adaptagio de novas solucoes tecnoldgicas, processos de trabalho, novos produtos, competicao em novos
mercados, novos acordos com clientes e fornecedores, novas matérias-primas, processos de fabrico, eter. Como
esta presente na revisao de literatura, a inovagao tem sido conceptualizada de varias maneiras e
vista de varias perspetivas. Tendo em conta que os ultimos estudos da inovagao tenham sido
muito trabalhados a nivel de inovagao organizacional, ndo é reconhecido um conceito comum
(Piteira, 2010). Como se verifica, antes dos anos 90 era raro falar da inovagiao a nivel social.
Com base na revisdo de literatura e em algumas leituras realizadas, apresenta-se a tabela 2.1
com algumas defini¢des de inovagao, realizadas pelos seus diversos autores. Um elemento
presente na grande parte destas é o facto de a inovagao consistir numa ideia nova a ser posta
em pratica. Contudo, Camisén-Zornosa, Lapiedra, Segarra e Baronat (2004) dizem que ¢
necessario definir um contexto multidimensional e que este nao é uma questio de sintese, mas

sim de dimensdes tedricas implicitas na constru¢ao do conceito.

Tabela 2.1 - Algumas defini¢des de inovagao

Definicao Autores
Processo relacionado com a introdugio de algo novo e diferente na organizagao ou
no mercado Freire (2000)
Criacio de novas ideias contextualizadas na resolucio de problemas Tushman e anderson (1997)

Damanpour e evan (1984);
Dalft (1982); zaltman e/ al.

Processo de criacdo, desenvolvimento, introdugio e implementacdo de novas ideias (1973)

O estudo do processo de inovag¢io implica avaliar o grau de envolvimento de

diversas areas funcionais da empresa. Lawrence e Lorsh (1967)
A adogio de meios ou fins que sejam novos para a organiza¢io que os adoptam Dows e Mohr (1976)

usca, descoberta, experiéncia, desenvolvimento, imitacdo e ado¢io de novos
B ,d berta, riéncia, d Ivi to, imit: d d
produtos, processos de producio, processos de gestdo e de novas estruturas
organizacionais Dosi (1998)

Formas de introduzir as melhorias e novas ideias nas tecnologias, processos,
metodologias de resolucdo de problemas. Pode ser visto como altera¢oes no

produto, nos processos ou mesmo em novas técnicas de marketing. Porter (1990)
Uma nova utilizacdo de recursos ja existentes. A maioria das inovacGes baseia-se no

conhecimento ja obtido mas utilizado de maneiras novas e diferentes Lundvall (1992)

O processo de inovagio é definido por ideias, resultados, pessoas e contextos. Uma

jornada de inovagao ¢ definida como desenvolvimento e implementagdao de novas Van de Ven, Polley &
ideias para atingir resultados desejaveis. Venkataram (1999)
Processo que transforma uma oportunidade em novas ideias Tidd (20006)
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Fonte: Adaptado de Van de Ven ¢z a/ (1999); Freire (2000); Cunha e# a/. (2003); Camisén-Zornoza,
Lapiedra-Alcami & Segarra-Ciprés, (2004); in Piteira (2010)

Segundo Cunha (2004), inovar esta diretamente relacionado com improvisar e este termo ¢é

considerado uma metafora, uma possibilidade de gestdo orientada para o inesperado e uma

pratica comum no dia-a-dia das empresas. Com vista na revisio da literatura e estudos

efetuados, apresenta-se a tabela 2.2 demonstrando as dimensoes do conceito de inovagao

propostas por Camisén-Zornoza et al. (2004:335). As dimensdes propostas sao os estadios da

inovagao, o nfvel de analise, os tipos de inovagio (serdo aprofundados no presente

documento) e a sua extensao.

Tabela 2.2 - Dimensoes do conceito de Inovacio

Dimensdes | Autores
Estadios do processo de inovagio

A Onganizagio enquanto geradora de inovagao Utterback (1971)
A Organizacio resolve problemas e toma decisdes as quais envolvem a criacdo e

desenvolvimento de novos produtos e/ou processos Pinchot (1985)

A organizacao enquanto ntilizadora da inovagio

Quando a empresa utiliza uma inovacio obtida de terceiros em duas fases:
Iniciagdo (que ocorre quando o problema ¢ detetado) e implementagdo (quando
o uso de tal inovacao se torna rotina).

Zaltman et al. (1973)

Zmud (1982) Damanpour (1991)

Nivel de analise

1. Indhistria

Abordagem inter-industrial: Desenvolvimento da inovacio entre industrias
(internas ou externas)

Abordagem intra-industrial: As diferencas demonstradas entre organiza¢ées do
mesmo ramo sio entendidas como capacidade de adotar inovacido proveniente
destas

2. Organizagio

Enfoque nos resultados: identidade estrutural e caracteristicas comportamentais
dos individuos sio usados para diferenciar as organizacoes inovadoras das ndo
consideradas inovadoras.

Enfoque no processo: Classificagiao de dados relacionados com o processo de
inovacio

3. Subunidades

Departamentos e unidades estratégias de negdcio

4. Inovagio

Caracteristicas principais

Caracteristicas Secundarias (variam de acordo com a perce¢do da organizacio)

Pavitt, Robson & Townsend.

(1989)

Mansfield, Schwartz & Wagner

(1981)

Kimberly e Evanisko (1981)

Dewar e dutton 1986)

Capon, Farley & Lehman (1992)

King (1992)

Thamhain e Wilemon (1987)

Dows e Mohr (1976)
Henderson e Clark (1990)

Tipos de inovagio

Inovacao técnico-administrativa

Técnica: relacionada com o processo de producio

Administrativo: Relacionada com os processos de coordenagio e controlo, com
a estrutura e gestio da empresa, e com os recursos humanos.
Produto-Processo

Produto: novas tecnologias que permitam o desenvolvimento de novos
produtos e setvigos

Processo: novos elementos no processo de inovagao, equipamentos ou métodos
introduzidos no sistema de produc¢io para desenvolver novos produtos ou
servicos

Knight (1967) Daft e Becker
(1978) Kimbetly e Evanisko

(1981)

Dalft (1982) Damanpour (1987,

1992, 1996)

Utterback e Abernathy (1975)
Zmud (1982) Ettlie ez al. (1984)
Van de vem (1986) Frost e Egri

(1991)

Daft (1982) Pisano e

Wheelwright (1995) Damanpour

e Gopalakrishman (2001)
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Inovagao radical-Incremental

Radical: Mudangcas fundamentais nas atividades em relacdo as praticas atuais Pelz (1983) Ettlie ef al. (1984)
(novas técnicas e capacidades comerciais, novas formas de resolver problemas) Dewar e dutton (1986)
Adler (1989) Henderson e Clark
Incremental: Reforco de capacidades ja presentes na organizacio. Melhorias ao (1990) Gopalakrishman e
sistema ja implementado. Damanpour (1994)

Extensdo da Inovagio

Numero de inovagoes adotadas pela empresa

Adogio de multiplas inovacdes que sugerem o grau de inovacdo de uma

organizagao Damanpour (1991, 1992)
A inovagido como contributo para melhor compreensio do processo de adogio

de préticas de mercado

Fonte: Adaptado de Camisén-Zornoza ef al. (2004) in Piteira (2010)

Para terminar este tipo de defini¢do conceptual, a Tabela 2.3 demonstra os niveis onde a
inovagao pode ocorrer, tendo em conta a documentagiao e revisao realizada por Cunha ez 4.
(2003). Segundo essa revisao, os autores ditam que as inovacOes devem ser analisadas de
acordo com o nivel onde estas ocorrem (individual, grupal, organizacional ou ecolégico).
Apesar de a base da inovacdo estar presente nos individuos, os seus processos e padroes de
interacao diferenciam conforme onde estas inovag¢des ocorrem, algo impossivel de analisar

tendo em conta apenas os individuos.

Tabela 2.3 - Niveis onde a inovag¢ao pode ocorrer

Niveis Caracteristicas Exemplos Autores
Peters e
‘o Waterman
Caracteristicas dos
individuos (1982); Peters e
viduos que . « .
q Fatores que podem explicar acoes Austion (1988);
desempenham um papel |. .7 L
. individuais como os valores, as Kanter (1983);
crucial no processo de . e -
{novacio caracteristicas pessoais, histéria do Naisbitt e
\¢ . . N
¢ trabalho, ambiente familiar, padroes Aburdene (1987);
Individual motivacionais Hisrich (1990)
Fatores a ter em conta: equipas
multifuncionais, conflito construtivo,
. vias de atuagdo nio convencionais e
Caracteristicas dos o .
. criativas, papel dos lideres, cultura do Bolman e Deal
grupos, os quais ; -
. grupo, sistemas de comunicag¢io formal (1991); Katz
funcionam como um : .
. ou informal, sistemas de recompensas ¢ | (1982); Dussauge,
micro-contexto paraa | . . )
. . incentivos, grau de partilha de Harts &
inovac¢io, fomentando o | | o
Ab0i0 social necessirtio informacio, niveis de confianca, Ramanantsoa
p . veracidade da informacio partilhada (1987); Holland e
para estimular a sua . .
busca entre os individuos, rapidez de Gomes (2000)
’ disseminag¢ao da informagéo, o grau em
que os erros sao admitidos, fomento da
Grupal tomada de risco e iniciativa.
1. Estruturas: as facilitadoras de
inovagao sao as organicas, as
Fatores organizacionais | integrativas ou adhocraticas, as Strabel (1987);
fundamentais para o | inibidoras sdo as mecanisticas, as Porter (1980;
desenvolvimento das | segmentalistas ou burocraticas. 1990); Moore e
inovagoes Também se defende que, por vezes, ha | Tushman (1982)
necessidade de adotar formas mistas (
Organizacional mecanicistas e organicas).
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2. Processos: fluxos e circula¢do de
informacio, influéncia dos detentores
do poder, tomada de decisio, lideranca,
circulaciao da comunicacio,
disseminacao e partilha de informacao
e de saberes, confianca.

3. Fatores ambientais: caracteristicas da
envolvente organizacional; grau de
sofisticacao dos consumidores;
natureza dos ciclos de vida do produto.

Rogers (1983);

Conhecimento do Busca permanente de novos produtos e Van de vem
processo de difusdo das | processos, originando inovacoes (1993); Utterback
inovagoes pelos radicais que destroem o equilibrio (1994); Tushman
sectores de atividade. | competitivo de uma populagao de e anderson
Ecolégico organizagoes. (1980).

Fonte: Adaptado de Cunha ez 2/ (2003:618)

Segundo The Organisation for Economic Co-gperation and Development ou OECD (2005), a
inovagao possui trés niveis basicos: novo para a empresa; novo para o mercado; nOvo para o
mundo. Um conceito diretamente ligado a esses nfveis sera o conceito de inovagao radical ou
inovagao desordenada (ja introduzido), que traduz numa inovagao capaz de mudar o mercado
ou que tenha um impacto significativo na economia a nfvel macroeconémico. A improvisagao
possui uma relagdo intima com a inovagdo, onde este termo, segundo Kamoche, Cunha e
Cunha (2003) é considerado como «/o/s desvios nio intencionais nem planeados, emergentes de processos
prescritos na organizagdo, assegurando que esta resolve problemas e lida com oportunidades nao previstas.
Neste cendrio, perante novas e confusas situagoes, as organizacoes devem adoptar estruturas minimas que
Jacilitem a resolugao de problemas». Desta forma, as organiza¢des com capacidade de improvisagao
geralmente adotam estruturas simples e flexiveis, mas com pessoas complexas
(improvisadores) (Kamoche e a4/, 2003.) com capacidades de lidar com os problemas
complexos que vao surgindo. No processo de inovagao nao podem existir apenas experiéncias
boas ou mas, ¢ necessario que os individuos reflitam sobre essas experiéncias, de modo a que
adquiram formas rapidas de agir no caso de situagoes similares (Tidd, 20006). As rotinas que se
criam dentro da empresa sao consideradas uma seguranca para o processo da gestao da
inovagao, contudo, esta ndo deve ser constantemente atingida pois seria sinal de estagnacao.
Rothwell e Gardiner (1985) apostam na re-inovag¢ao, onde este cenario é desenrolado com o
sucesso da empresa, melhorando sempre as proximas geragoes de colaboradores, através de
caracteristicas revistas e refinadas. Atualmente, a inovacio ¢é fundamental como fator
diferencial e vantagem competitiva, portanto a capacidade de as organizacoes inserirem fontes
de conhecimento torna-se a base de uma empresa inovadora. Contudo, essa capacidade

depende da participagdo dos trabalhadores no processo de inovagao, para que estes nao
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guardem apenas para si os seus conhecimentos tacitos, é necessario que estes o partilhem.
Também ¢ necessaria estabilidade na forga de trabalho da empresa, sem esta o individuo
dificilmente partilha o seu conhecimento e dificilmente a empresa tera capacidade de o
absorver e difundir aos seus trabalhadores (Castells, 2005; Nonaka, 1991; Nonaka e Takeuchi,
1994; Piteira, 2010). Kingsland (2007) propoe que a inovacao pode ser realizada a cinco
diferentes niveis: produto, servico, processo, modelo de negbcio e estrutura organizacional,
mudando radicalmente o fator de inovag¢ao ser aplicada nao s6 ao ambiente e produto, mas
também 4 prépria estrutura da empresa. Glauco Abix (2010) diz que é completamente errado
tratar uma inovagdo como se essa fosse uma realidade homogénea e definida imediatamente
apos a sua entrada no mercado ou pela data da sua conformagao. Sabe-se que para a inovagao
surgir, ¢ necessario conhecimento, pois segundo Martins (2013), a vantagem competitiva a
partir do conhecimento traduz-se na «/njecessidade das novas empresas estarem em constante mudanga,
com base nos novos conhecimentos, novas ideias e em novos pensamentos fora da caixa, para que consigam

acompanhar a competitividade constante».

Com o avango das tecnologias de informagao e comunicagio, e tendo em conta que uma

13

simples mudanga e rearranjo de processos é considerada uma inovagao, o “ inventor” e

<

inovador” deixaram de ser apenas as pessoas consideradas um “ génio”, mas sim as que
realizavam pesquisa, experimentacao e erro, ou seja, sendo revelado que o conhecimento ¢
gerado com o tempo. A invenc¢ao esta associada a criagao ou a descoberta de uma nova ideia
(Rogers, 1983), contudo a inovagao, tal como ja referida, é muito mais do que isso, pois inclui
o processo e a implementagdo dessa mesma ideia (Van de Ven, Polley, Garud &
Venkataraman., 1999). Existem grandes alteragdes no modo de usar a inovagao; esta ja foi
focada apenas em indicadores de pesquisa e desenvolvimento, contudo, o crescimento rapido
da China e India pode ser visto como uma inova¢io, nio devido a obtencio e masterizacio de

novas tecnologias, mas devido aos avangos feitos baseados na cépia e imitagao, donde se

originaram novos processos de ensinamento, marketing, logistica e novos modelos de negdcios

(Abix, 2010).

3.2. Fontes e Tipos de Inovagao

Segundo Freire (2000), no inicio de qualquer processo de inovagdao esta a novidade,
emergente das mais diversas fontes. Fontes estas que apenas conseguem ser exploradas
(internamente) se a organizagdo orientar as suas atividades de modo a identificar

oportunidades de reforco a competitividade, de modo a desenvolver a sua capacidade de
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diagnoéstico competitivo aos seus meios envolventes (tecnologico, politico-legal, sdcio-cultural,
clientes, concorrentes, fornecedores, a comunidade e as capacidades relativas da empresa em
comparagdo com a concorréncia e sector). Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o
conhecimento ¢ classificado em dois diferentes tipos: Explicito e Tacito, onde a relagdo entre

empregador e colaborador mostra importancia na obten¢ao de conhecimento tacito.

De modo a combater os desafios propostos pela sociedade hoje em dia consumista,
muitas empresas constroem redes de inovagao ou “innovation networks” (Pyka e Kuppers, 2002;
Valk, Chappin & Giisbers, 2011) para co-inovarem com fornecedores, clientes e potenciais
parceiros. A oportunidade de envolver clientes e fornecedores no processo de inovagio e
criagao de novos produtos tem sido cada vez mais reconhecida, devido ao seu sucesso, sendo
um bom exemplo o caso da Toyota (Cassiman e Veugelers, 2006; Ghazawneh, 2011). As redes
de inovagdo aceleram exponencialmente a partilha de informagdo e conhecimento e reduzem
o tempo e o custo da aquisi¢ao de informagao, orientando a empresa para a inovagao (Song,
Ming e Wang, 2013). As redes de inovagao criadas com os fornecedores e clientes possibilitam
as empresas obter informagao sobre novas tecnologias, mercados, processos de melhorias
(Whitley, 2002) e tem um maior impacto tanto no produto como no processo de inovagao
(Miotti e Sachwald, 2003). Liker, Collins & Hull (1999) dizem que ouvir as opinides dos
clientes e fornecedores nas primeiras fases de desenvolvimento de produtos pode
recompensar em processos de inovaces mais rapidos. Mas nesse sentido, a principal questao
¢ o estado em que as inovagoes surgem. Grandes inovagoes nascem em condigoes primitivas,
o que impossibilita a sua comercializacio imediata, o que faz com que o mercado,
elevadamente competitivo, realize acréscimos, distor¢oes e evolui a inovagao para que esta seja
viavel para o mercado (Barros, Oliveira & Silva, 2007). Assim sendo, o processo de inovagio ¢é
resultante de varios processos de melhoria, aperfeicoamento e redesigns que adicionam valor

acrescentado ao produto e assim, valor a empresa (Barros ez 4/, 2007).

Tendo em conta que a inovacao ¢ baseada na novidade, a criatividade aparenta ser um
ponto crucial para a inovagao, visto dar impulsao a novidade e sendo uma das principais
fontes de inovagao. Strauss, Schoder & Hummel (2001) diz que as empresas que sobreviveram
ao cenario atual de elevada competitividade sdao as que tiveram capacidades de incorporar a
criatividade, novas competéncias e a motivagao do capital humano. Os recursos humanos
apresentam-se, assim, como ponto fundamental numa organiza¢ao, onde a atra¢ao, reten¢ao e
desenvolvimento de capacidades e talentos sdao prioridades, sendo necessario a criacio de um
clima favoravel a aprendizagem e partilha de conhecimento de modo a que esses mesmos

recursos humanos sejam incentivados, fomentados e orientados para a inovagdo e para a
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empresa (Barros ez al, 2007). Quando a cultura da organizagdo promove a inovagio, os
recursos humanos tendem a gerar um maior fluxo de novas ideias, sem receio de as por em
pratica e assumindo os devidos riscos, podendo assim inovar cada vez melhor (Freire, 2000).
Hargadon e Sutton (2000) dizem que as organizagdes criadoras de inovagoes originais
desenvolvem ciclos de perscrutacio de ideias, conhecidos como &nowledge-brokering cycles. Estes
ciclos sio processados de modo a sustentar a inovagiao, sendo classificados em quatro
caracteristicas: Capturar boas ideias (os colaboradores devem procurar ideias promissoras, das
mais diversas fontes); Manter as ideias vivas (onde estas devem circular pela empresa);
Imaginar novos usos para velhas ideias (esta ¢ uma das principais fontes de inovagao); Testar
conceitos promissores (esses testes demonstram quais as inovagdes que tém potencial
comercial). Freire (2000) realizou uma andlise as fontes de inovagao, dividindo-as entre as
fontes internas e as fontes externas a organizagao, e formais e informais. A seguinte tabela

resume e exemplifica essa classificagao.

Tabela 2.4 - Fontes de novas ideias

Fontes Formais Informais

Comunicagio social; Estudos especializados; inquéritos | Comunicagio social; Estudos generalistas; Solicitagdes

a clientes; estudos de mercado; Benchmarking com a ou reclamacoes de clientes; Produtos de concorréncia;
Externas | concorréncia; Entidades de pesquisa ou design Sugestoes de fornecedores ou parceiros

Programas de inovagio; programas de sugestoes; Ideais de pessoal técnico e nao-técnico; Produtos da
Internas | Departamento de pesquisa ou design prépria empresa

Fonte: Adaptado de Freire (2000:100)

Peter Drucker (1986) vai mais além, defendendo que a inovacdo deve ser um processo
intencional em vez de oportunista, demonstrando sete fontes que geram oportunidades para a
inovagao surgir: Acontecimentos inesperados; Expectativa de como a realidade devia ser;
Necessidades que possam surgir ao longo dos processos; Eventuais mudancas nos mercados
ou estruturas; Alteragoes demograficas; Mudangas de significado ou percecao; Aparecimento
de novos conhecimentos e tecnologias. Vico Mafias (2005) apresenta duas perspectivas como
processos de criagao de inovagdo. Uma das perspectivas é realizada na 6tica individual, onde
o autor intitula de “processo de criacio”. Este processo deve ser sistematico e légico, onde
deve seguir os seguintes passos: Sensibiliza¢ao (onde o individuo vé a situa¢do presente como
um problema); Compreensao (onde o individuo processa os elementos necessarios para a
melhor compreensio da problematica); Idealizacio (onde o individuo procura solugoes
alternativas); Critica (onde o individuo analisa todas as alternativas possiveis, e realiza a
tomada de decisao da melhor alternativa (ou da menos prejudicial)). A outra perspetiva

realizada por Vico Mafias (2005), ¢ representada por uma constru¢ao denominada Modelo de
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Processo de Inovagio Tecnoldgica. Neste modelo, apresentam-se as fases de concegio,

invengao, inovagao e por fim difusao da ideia (Figura 2.1).

Concegao

Novas
Uso do necessida

produto final des

Pesquisa

Difusio Invengao

Produgdo

Transferéncia Desenvolvimento,

. Engenharia .

Inovagao

Figura 2.1- Processo de Inovagao Tecnologica

Fonte: Adaptado de Vico Manas (2001), 7z Vico Mafias (2005:89)

A tipologia de inovagdo esta diretamente relacionada com o fator onde esta pode ser
aplicada, e para melhor entendimento dessa tipologia, os fatores devem ser evidenciados. A
inovacao em produto, segundo Higgins (1995), é apresentada pela perspetiva do que ¢ tangivel
na sua evolugdao ou melhoria. O relatério da Pesquisa Industrial de Inovagao Tecnologica ou
PINTEC (2005) descreve a inovagao realizada nos produtos sob a 6tica de quem consome,
sendo uma perspetiva de algo tecnologicamente novo, ou de algo que tenha sido aperfeicoado
para obter um desempenho superior. A inovagao de processos é baseada num ajuste evolutivo
de um processo organizacional ou um processo tecnologicamente novo ou apetfeicoado, de
modo a que o incremento de qualidade ou a reducao de custos sejam percetiveis (Prado,
2009). A inovag¢ao em modelos de gestio é vista como melhoria nas praticas de gestio da
organiza¢ao, no desenvolvimento de novas estruturas e de novos estilos de lideranca dentro da
organizacao (Higgins, 1995). O gestor moderno deve criar solugdes criativas para todas as
areas da empresa (Prado, 2009). A inovacio em Marketing ¢ vista como melhoria dos

elementos do Marketing Mix (Produto, Preco, Mercado, Publicidade), tendo em conta a cadeia
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de valor da organizacao (Higgins, 1995). A inovacdo em Modelos de Negocios é vista como a
inser¢ao de novas tecnologias nas orientagoes estratégicas corporativas. Através de facilitacOes
na logistica e na partilha de informagdes que possibilitam prazos mais curtos de fluxos.
Também pode ser visto como desenvolvimento de novos negdcios e servigos que possam
fornecer uma vantagem competitiva sustentavel (Simantob e  Lippi, 2003).

As abordagens estratégicas da inovag¢ao ocorrem apds a analise e consideragio dos
recursos e capacidades anteriores da organizagdao. O paradigma de administracio estratégica é
caracterizado através do estudo das forcas competitivas, da forma como os conflitos sio
resolvidos, e através do estudo dos recursos e capacidades dinamicas. Porter (2005) apoia-se
no paradigma de estrutura conduta-perfomance da organizagao. Teece, Pisano e Shuen (1997)
citam Carl Shapiro no seu artigo “The theory of business estrategic” que através da base de
construcao de jogos, se pode analisar a natureza da competitividade entre empresas rivais,
podendo ser revelado, uma organizac¢ao pode influenciar o comportamento do mercado. O
estudo dos recursos e capacidades dinamicas é realizado apenas pela perspetiva interna da
empresa, onde a organiza¢dao deve ser conceitualizada como um banco de recursos sob uma
estrutura organizacional gerenciada e que deve realizar combinac¢Ses de habilidades e técnicas
de modo a possuir um rendimento sustentavel. Nessa 16gica, a empresa ndo funciona apenas
em funcio do meio envolvente onde esta se situa, mas também dos recursos que possui
(Prado, 2009).

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001) contribuem para o desenvolvimento da inovagao
estratégica com a definicdo dos recursos como entradas nos processos das empresas,

resumidas através de um quadro.

Tabela 2.5 - Trocas entre Recursos Tangiveis e Intangiveis.

Recursos Recursos
Tangiveis Descrigdo Intangiveis Descrigdo
Capacidade de obter capital Conhecimento
Financeiros . . Humanos Capacidade de Gestio
Habilidade em criar fundos
Confianca
. . . Idéias
Estrutura de partilha de informacio,
Organizacionais sistema de planeamento, controlo e Inovacao Capacidade de Inovar
coordenacio . L
¢ Capacidade Cientifica
Acesso a matéria-prima Nome da Marca
Fisicos Lozalicacio, actualizacio de B Percecoes da marca e da organizacio
equipament Reputacio
quip 08 Reputacio obtida de clientes,
Tecnolbgicos Stock de Tecnologia e Equipamentos fornecedores e colaboradores

Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001) 7z Prado (2009:52).
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E na intangibilidade que se encontram todos os factores propicios para a promogio da
inovagao, onde estes definem também se certa tipologia de inovagao podera ser (ou nio)
aplicada. Um destes factores é a competéncia dos individuos. A competéncia ¢ focada no
individuo, segundo Fleury e Fleury (1995), pois estes dizem que o individuo deve saber agir
conforme a situagao presente e deve conseguir integrar, mover e transferir conhecimentos e
recursos que acrescentem valor a organizagdo e ao seu proprio valor social. Ja Hamel e

(13

Prahalad (1999) dizem que existem “ competéncias essenciais”, caracterizadas como toda a
aprendizagem coletiva da organizagao incluindo as suas capacidades de coordenagao, de
producdo e de integracio de novas ideias. A competitividade a longo prazo das empresas
origina-se na sua capacidade de orientar competéncias essenciais para a produc¢do de inovagao
e capacidade de integracao de inovagoes nao previstas (Wernerfelt, 1984 7z Hamel e Prahalad,
1999). Esses dois autores reforcam a ideia de que as competéncias essenciais de uma empresa
nao se diminuem com o tempo como 0s ativos tangiveis, mas antes que sao sempre reforcadas
conforme o uso, compartilhamento e relagio social, sendo necessirio que estas sejam
alimentadas e protegidas. Competéncias e capacidades sdo duas dimensées diferentes,
contudo sao complementares pois fazem parte de um paradigma de constructo para a
estratégia da empresa (Prado, 2009). Resumidamente, as competéncias nao sao visiveis para o

cliente mas as capacidades sdo, visto estas fundamentarem uma visao mais ampla e

englobando toda a cadeia de valor da empresa.

Tendo sido delineadas as varias formas de classificar inovagao, pode-se prosseguir ao
estudo realizado por Vico Manas (2005), que esboga trés tipos de inovagao. O primeiro esta
associado aos sistemas complexos, dificil de ser produzido, sendo necessario varios anos,
recursos, investimentos e um certo planeamento de longo prazo. O segundo esta associado ao
presente, onde pode proporcionar uma ruptura no que ¢ normal no mercado, de modo a
altera-lo. O terceiro esta associado a perspectivas de curto prazo, que sao mais comuns
atualmente devido a elevada competitividade. A tabela 2.6 demonstra as tipologias de
inovagao, em que se relacionam o0s processos, recursos, produtos, modificacdes ou

substituicbes de matérias-primas, entre outros factores necessarios.

Tabela 2.6 - Tipos de Inovacao Segundo Manas

Tipos de Inovagido Segundo Manis

Inovacido Rara
Necessita grandes recursos Exemplos:
Muitos anos de implementacio Aeronaves

1°Tipo | Rigoroso planeamento de longo prazo Laser

2° Tipo | Inovagdo Semi-rara Exemplos:
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Ruptura no mercado

Modificagdo na empresa, mas sem grandes restruturacoes Novas redes de comunica¢io

Necessita de alguma influéncia no mercado e alguns recursos Telemodvel

Inovacio comum

Realizada a curto prazo Exemplos:
Nao necessita de muitos recursos mas de alguma imaginacio Redugcio de custos
3°Tipo | Influéncia factores econémicos Qualidade

Fonte: Adaptado de Vico Mafias, 2001, 7z Vico Manas (2005:48)

Vico Manas (2005) ainda acrescenta dois tipos de inovagdo: as abrangentes que estao
envolvidas com o processo operacional e as restritas que estdo envolvidas no processo
produtivo. Uma perspetiva, mas também considerada uma tipologia de inovagao, esta
relacionada com os movimentos de mercado. Moore (2004) diz que existem semelhangas entre
tipos de inovagao e o ciclo de vida de um mercado. Este autor anuncia que a empresa, para
obter garantia ou sucesso, deve direcionar as suas competéncias aos seguintes aspetos: ruptura
de mercado prevista; aceitagio da inova¢ao em um ou mais nichos de mercado (o facto da
inovagao ter passado nos testes de mercado, tornando-se um novo paradigma); criacio de
processos para proteger mercados de massa; condi¢cdes de obtencao de conhecimento para
que a actuagao em mercados possua um desenvolvimento sustentavel; criagao de atividades de
marketing para os mercados em declinio. Moore (2004) baseia-se em Higgins, Simantob e
Lippi na realizacao da analise do impacto da sua aproximag¢ao da inovagiao ao mercado nas
diferentes fontes de inovagao, concluindo: na inovacao de produtos, estes sio configurados a
possuir um desempenho superior, além da redu¢ao de custos; na inovagao de processos, estes
sao dimensionados e qualificados de modo a que os produtos e servigos se tornem mais
eficazes no mercado; na inovacao em marketing, ¢ criado uma melhoria na interacio com o
cliente; na inovagao estrutural, caso surja uma ruptura, existe uma reconfiguracao estrutural da
relagdo entre a organizagdo e o ambiente externo; na inova¢ao em modelos de negdcios, a
actuacao no mercado oferece valor 4 empresa, visto esta participar na cadeia de valor do

mesmo.

O alvo do inovador é a surpresa e a novidade, mas nem sempre isso se da pela via da
invencao, dando-se quase sempre pelo rearranjo, combinacio e exploragao (Abix, 2010).
Apesar deste tipo de inovagao ser menos “ nobre” ou ser visto como uma inovagao secundaria
comparado a inovagoes de caracter cientifico, exigem uma elevada capacidade de analise para
poder ser criada e aplicada, devido as mesmas serem intangiveis (nao vistas, mas sentidas
dentro da organizagao, tendo sido o mesmo tipo que marcou a era industrial). A partir deste

tipo de inovagao criam-se os novos modelos de gestao (Abix, 2010)
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Albernathy e Clark (1985) ainda sugerem quatro tipos principais de inovagao: cria¢ao de nicho
de mercado, inovacao regular (ou normal), inovagao revolucionaria e inovagao de nivel de
estruturagao (mudanga na cultura). Kingsland (2007) também sugere que existem trés tipos de
inovagao: inovagao “quebra-limite”; inovagao diferencial e inova¢ao incremental. Com estes
novos tipos de inovagao, o termo pode ser usado como criagao de diferenciagio em novos
produtos, mercados ou processos. De forma genérica, a inovagdo radical resume-se a
introdugao de um novo produto, processo ou forma de organiza¢do completamente nova.
Este tipo de inovac¢ao pode criar uma rutura estrutural no padrao tecnolégico prévio, podendo
criar novas industrias, sectores e mercados (Lemos, 1999). A inovagdo incremental pode ser
referida como uma melhoria em produto, servico ou processo dentro da empresa, nao
alterando a sua estrutura original. Grande parte destas inovagdes nao sio percecionadas pelo
consumidor, pois estas baseiam-se em aumento de produtividade, aumento da qualidade de
servico, ampliagao das aplicagdes do produto ou processo, ou mesmo a diminui¢io da

utilizacdo de materiais e componentes de produc¢ao (Lemos, 1999).
3.3. Sintese

Apresentou-se neste capitulo o resumo do conceito de inovagao. A inovagao tem ganho
cada vez mais importancia nas ultimas décadas, especialmente no mundo dos negdécios e
administragao. Assim, o conceito de inova¢ao nao implica sé a criagao de algo completamente
novo, mas também a remodelacao ou diferente uso de algo ja existente. Assim, inovar significa
renovar, criar e introduzir ideias e novidades. A inovagao é essencial no negécio e a sua gestio
¢ tao importante como a gestio de qualidade ou de recursos humanos ou mesmo de produto.
A inovagdo ¢é a principal fonte de competitividade entre as empresas. A inovagiao pode ser
vista a partir de varios tipos: a inovagao radical; a inovagao técnico-administrativa; a inovagao
incremental; inovacao de produto-processo e a extensao da inovagao. Também a sua tipologia
depende da quantidade de individuos a cria-la, onde esta pode ser individual, grupal,
organizacional ou investigacional. Ha que dar elevada importancia as fontes de inovagao, pois
¢ destas que o termo surge. As diferentes fontes de inovacao também irao ditar as suas
caracterfsticas e a sua tipologia, tanto que Vico Manas (2005) assenta trés tipos de inovagao,
cada uma com a sua diferente fonte. Pode ver-se também, a partir da revisao de literatura
realizada, que a inovagao atualmente surge com maior frequéncia dos individuos invés da
propria organizacdo ou centro de investigagdo, visto estes serem a principal fonte de
conhecimento, experiéncia e visao mais global e real da sociedade. No proximo capitulo sera

apresentado uma revisao de literatura referente 4 tematica do contrato psicolégico.
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4. Contrato psicologico

Com o processo de globalizacio, as empresas comecaram a ter a necessidade e as
condi¢Oes para crescer e expandir o seu mercado alvo a escala internacional, fazendo com que
a competicdo por capital e clientes crescesse exponencialmente. Com a elevada
competitividade, era considerada necessaria a realizacio de fusGes e até reestruturagdes das
empresas, tornando-se estas mais pequenas, mais flexiveis e com menos pessoas a fazer o
mesmo trabalho. Estes tém impactos na disposi¢ao dos individuos e nas suas relagdes com as
chefias, de onde origina o contrato psicolégico. Este capitulo tem como objetivo realizar um

estudo sobre a tematica do contrato psicologico.

4.1. A Necessidade de utilizagdo do Contrato Psicolégico

O processo organizacional descrito na introducdo foi genericamente designado de
downsizing (Littler, 2000), onde downsizing baseia-se na elimina¢do de burocracia desnecessaria
tornando a organizacdo menos processual e mais flexivel. Todas as estratégias utilizadas para
downsizing implicaram também uma reestruturacao nas relagdes entre os varios membros da
organiza¢ao, tendo impacto sobre o que era trabalho, onde era feito, como era feito e por
quem era feito (Ehlrich, 1994; De Meuse, Bergmann e Lester, 2001 in Ferreira 2007). Essas

(13

reestruturagoes e mudangas consideradas radicais” na altura fizeram com que o0s
trabalhadores se sentissem cada vez mais inseguros no seu emprego, obtendo menor
desenvolvimento de carreira e de formacao (Adams, 1991; Sparrow, 1996; Sparrow e Cooper,
1998; Cooper, 1999; Littler, 2000, Guest, 2004b; Ferreira, 2007. Esses fatores influenciaram
ainda mais os trabalhadores, e consequentemente surgiu um elevado decréscimo na confianga
dos empregadores, na satisfagdo no trabalho, na motiva¢ao e no empenho (Robinson, 1996;
Hendry e Jenkins, 1997; Ferreira, 2007). Estas reestruturagoes deram origem a novas formas

de organizac¢ao de trabalho, novas formas de emprego e a novos tipos de relacionamento entre

empregadores e empregados, presentes atualmente nas organizagdes.

As diferentes estratégias de outsourcing, onde este se baseia na contratacio de uma empresa
exterior para o fornecimento de servicos e de forca de trabalho, com vista a redu¢ao de custos,
downsizing e delayering, onde este consiste em reduzir a hierarquia da organizagao especialmente
a nivel de administragao, ditam que os recursos humanos devem adotar comportamentos que
possam atingir o maximo de flexibilidade ao nivel de emprego, tempo de trabalho, salarios,
contratos e especialmente da competitividade das empresas (Ferreira, 2007). Com estes novos

comportamentos dos recursos Humanos, a nocao de emprego deixa de ser «wma agio de
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empregar pessoa», para «um estado tempordrio ou uma manifestagdo corrente da empregabilidade» (Arthur e
Rousseau, 1996, p.31). A necessidade de manter dinamica entre o ambiente ¢ a organizagao faz
com que sutja o conceito de “empregabilidade” com o sentido de «determinar, atingir e manter as
capacidades necessdrias para o trabalho, publicitar-se para obter emprego e trabalhar de forma competente de
Jforma a mante-lo» (Romaniuk e Stuart, 2000, p.319). Segundo Finn (2000), a empregabilidade ¢é
caracterizada como a obtencdo do primeiro emprego, sua conservacio e transicdo entre
funcdes. Ou seja, no mundo atual, de elevada competitividade e flexibilidade, a relagao entre o
empregador ¢ o empregado deixa de se basear na seguranca do emprego dada pela
organizacao em troca de lealdade e empenho, e passa a ser a viabilizagdo da empregabilidade
(Ferreira, 2007). Tradicionalmente, a relagao foi vista como paternalista, onde as organizagdes
deviam cuidar dos seus trabalhadores, oferecendo-lhes seguranga no emprego a longo prazo
em troca de lealdade, empenhamento e for¢a de trabalho (Hiltrop, 1996; Robinson, 1996;
Cappelli, 1997; Stiles, Gratton, Truss, Hope-Haily e McGovern, 1997; Hall e Moss, 1998).
Além da seguranca, a organiza¢do também proporcionava evolugao de carreira estavel,
formagdo e desenvolvimento de capacidades especificas para a organizagdo (Sparrow, 1996;
Hendry e Jenkins, 1997) para nao falar dos salarios (Cappeli, 1997; De Meuse, Rergmann e
Lester, 2001). Este era o “velho acordo” entre empregador e empregado, que foi identificado
nos EUA apés a 2° Guerra Mundial, devido aos ganhos econdémicos que permitiram
estabilidade econémica no pais. Este acordo considerado implicito, paralelo ao formal e
conhecido contrato de trabalho, era mais visto como um mito do que realidade, também
devido a sua intangibilidade (Guest, 1998; Hall ¢ Moss, 1998). Esta relacio nao era vista em
grande parte dos paises, visto na altura nao existirem muitas empresas grandes e sélidas que se

pudessem dar ao “ luxo” de favorecer tal estabilidade (Sparrow, 1996; Hall e Moss, 1998).

Claro que a partir do conceito tradicional de contrato de emprego, no que toca a seguranga ¢
estabilidade, ndo parece que faca sentido quando se vé uma relacio de empregador e
empregado quando se estd perante um contrato temporario ou outras formas de trabalho
temporario (Smithson e Lewis, 2000; Guest, 2004b). Este tipo de contratos demonstram uma
relagao de empregador e empregado muito mais instavel e menos duradora que nao permite o
tipo de troca vista num contrato de trabalho com perspetiva de longo prazo. Num contexto de

mudancga e downsizing, a nogao do conteudo tradicional deste contrato é afetada (Sparrow e

Cooper, 1998)

34



Tabela 3.1- O “Velho” e “Novo” acordo

Dimensodes Velho Acordo Novo Acordo
Focus Seguranca; Lealdade Troca; Empregabilidade
Formato Estruturado; Previsivel; Estavel Nio estruturado; Flexivel

Base Subjacente

Tradigio; Justica social

Mercado; Valor

Responsabilidade do empregador

Continuidade; formacio

Recompensa face a desempenho

Responsabilidade do empregado

Lealdade; Desempenho

Iniciativa; Inovacio

Relacoes Contratuais

Formalizacao; Sindicatos

Responsabilidade Individual

Gestao de carreira

Planeamento pela organizagao

Planeamento pelo individuo

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:11)

Os termos do “velho acordo” avangam de uma perspectiva relacional de longo prazo
pouco especificado (mais implicito), com mais oportunidades de formacao e desenvolvimento
de carreira na organizagao (Hiltrop, 1996; Hendry e Jenkins, 1997; Hall e Moss, 1998) para
uma perspectiva mais transacional, de curto prazo, onde as trocas sio mais especificas
(explicitas), caracterizadas por salarios, auséncia de compromissos e responsabilidades a longo
prazo (Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Hall e Moss, 1998) que permitem a organizagao
uma maior flexibilidade organizacional, mas um fraco empenho emocional a organizagio
(Hendry e Jenkins, 1997). O novo acordo, por outro lado, implica uma relagao de parceria,
onde os empregadores se centram na criagio de oportunidades para os empregados tomarem
conta de si mesmos e realizarem os seus préprios planeamentos e formagoes (Elrich, 1994;
Ellig, 1998). Apesar de a passagem de uma relagdo mais paternal para uma mais livre se
demonstrar “desconfortavel”, esta permitiu aos empregados um maior controlo das suas vidas
profissionais. Atualmente assiste-se a uma viragem para uma organizacio de trabalho em
equipa, equipas de trabalho autogeridas e reducdo da necessidade de supervisio (Ferreira,
2007). Contudo, apesar de maior liberdade, alguns estudos apontam para um declinio moral,
no empenho, na satisfagdo com o trabalho e na motivagaio (Robinson, Kraatz e Rousseau,
1994; Robinson, 1996; Capelli, 1997; Hendry e Jenkins, 1997), enquanto outros ditam que
todos estes fatores nao diminuem assim tanto o sucesso das empresas (Capelli, 1997). Isto ve-
se em organiza¢des que usam estratégias de oufsourcing, reestruturagoes salariais e aplicagao de
tarefas que desafiam os empregados (Callepi, 1997; Hiltrop, 1996.). Os empregados, apesar de
menos motivados, direcionam a lealdade ¢ o empenho para os colegas de equipa em vez da
organiza¢ao, apesar de sentirem que oportunidades fora da atual organiza¢do nio sio muito

atraentes (Cappelli, 1997).

Tradicionalmente, as empresas desenvolviam a partilha de conhecimento necessario para o

desenvolvimento das competéncias da organizagdo, e para tal, a formagio era uma das
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obrigacdes das organizacOes face aos empregados. Com a ajuda de praticas de gestio de
carreira ¢ de gestao de remuneragdes, a organizagdo produzia as suas necessidades de
conhecimentos e competéncias, com pouca probabilidade de as mesmas serem usadas por
outras empresas visto ser esperado que os seus empregados iriam permanecer nesta durante

uma boa parte da sua vida profissional (Hiltrop 1996 in Ferreira, 2007).

4.2. Conceito e Fungido do Contrato Psicologico

A utilizagao do Contrato psicolégico na questdo organizacional ¢ originada de Argyris,
Levinson e Schein (Morrison, 1994; Herriot e Pemberton, 1997; Roehling, 1997; Anderson e
Schalk, 1998; Hall e Moss, 1998; Pate e Malone, 2000; Cullinane e Dundon, 20006; Ferreira,
2007). Um contrato normalmente é visto como um conjunto de obriga¢des acordadas entre
duas ou mais partes. O contracto psicolégico, por sua vez, refere-se as perce¢des entre o
empregador e empregado sobre tais obrigacdes e expectativas de cada um. Angyris usou este
termo para descrever uma relagao implicita entre trabalhadores e os seus supervisores, onde os
valores e a percecao de obrigagoes tém um papel fundamental, relagio esta que surgiu devido
a estilos distintos de lideranca (Roehling, 1997; Anderson e Schalk, 1998; Cullinane e Dundon,
20006; Ferreira, 2007). Levinson definiu o contrato psicolégico como um conjunto de
expectativas, comuns entre empregador e empregado, porém inconscientes entre a
organizacao e empregado, que governavam a sua relacdo. Estas expectativas mutuas
significavam um acordo tacito (Roehling, 1997; Anderson e Schalk, 1998; Cullinane ¢ Dundon,
20006). Schein tem uma nog¢ao de contrato psicolégico diferente, implicando que tanto o
empregado como a organizacdo, tém uma elevada variedade de expectativas em relagao a outra
parte (Roehling, 1997; Anderson e Schalk, 1998; Hall e Moss, 1998; Ferreira, 2007), dando
enfase ao facto de existirem atitudes negativas do empregado na realizacio do seu trabalho

caso este contrato seja violado (Cullinane e Dundon, 2000).

E através do conceito de Schein que outros autores atualmente ditam o processo de mudanga
que se tem vindo a acentuar na relagio entre empregador e empregado, e as devidas
consequéncias a surgir na gestao das empresas, especialmente na gestao de recursos humanos.
O conceito de contrato psicolégico demonstra as diferengas entre o “velho acordo” e o “novo
acordo”, ja descritos, demonstrando os impactos das alteragdes que tém surgindo no mundo
do trabalho, especialmente na relagdo entre as entidades e os seus colaboradores (Marks,
2001). Nas duas ultimas décadas, este conceito tem sido abrangido por uma parte de

investigadores e praticantes de gestao (Pate e Malone, 2000: Cullinane e Dundon, 2000;
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Ferreira, 2007), porque parece ter capacidade de explicar alguns fendmenos notados na gestao
de recursos humanos, ligados as reestruturagdes que tém surgindo desde 1980. Este interesse
surgiu também na expetativa de encontrar novas praticas inovadoras de gestio de pessoas,
num contexto globalizado (Cullinane e Dundon, 2006). Guest (1998) demonstra os problemas
do contrato psicolégico a nivel concetual e empirico e este nao parece ser o unico a fazer
referéncia a esta imensidio de conceitos nas varias tentativas de definicio do contrato
psicolégico (Anderson e Schalk, 1998), nesse artigo o autor considera o constructo hipotético
do contrato, ditando que apenas ha uma “teoria embrionaria” e uma “teoria emergente” no
processo de contratagao. O autor enumerou os diferentes conceitos que tém a possibilidade de
fazer parte do contrato psicologico: percegoes, expectativas, crengas, promessas, obrigacoes e
relagoes. Mas também aponta para problemas que necessitavam de solu¢do: quem possui o
contrato psicoldgico; quando e como este se desenvolve; existe ou nao mutualidade entre
ambas as partes; quais sao as dimensdes importantes e quais os seus principais conteudos
(Guest, 1998). Marks (2001) diz que a grande parte dos problemas do contrato surgem da

fraca definicdo e aceitagdo de “principios questionaveis” que fazem parte do conceito.

Tabela 3.2 - Defini¢oes de Contrato Psicolégico

Expectativas do individuo sobre a organiza¢io e expectativas da organizagio sobre o

Schein (1972)

individuo (p. 12)

Kotter (1973)

Contrato implicito entre um individuo e a sua organizagio que especifica o que cada parte
espera dar e receber da outra (p. 92)

Guzzo e
Noonan(1994)

Crengas individuais acerca da troca empregador-empregado (p. 452)

Robinson e
Rousseau (1994)

Crengas em promessas a serem pagas ou obrigacOes reciprocas (p- 246)

Rosseau (1995)

Crengas individuais, moldadas pela organizagio, face aos termos de um acordo de troca
entre individuos e a sua organizacio (p. 9)

Robinson (1996)

Percecbes dos empregados sobre o que devem aos empregadores e vice-versa (p. 574)

Harret e Pemberton

Percegdes de ambas as partes que constituem a relagio de emprego, organizacio e

(1997) individuo, das obrigacdes implicitas nesse relacionamento (p. 45)
Esséncia do laco entre individuo e organizagio, dado que o emprego implica uma troca
Dopson e implicita de crencas e expectativas acerca do que constituem ag¢oes legitimas pela outra
Neumann (1998) [ parte (p. 55)
Millward e

Brewerton (1999)

Crencas tidas pelos individuos acerca das obrigacSes reciprocas (p. 254)

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:18)

Como se pode ver na tabela 3.2, na grande parte dos conceitos esta implicita a nogao de

mutualidade e reciprocidade entre empregador e empregado. Essa reciprocidade refere-se as
expectativas e obrigacoes da relagio (Rousseau e Parks, 1993; Robinson e Rousseau, 1994;

Robinson, 1996; Sparrow, 1996; Herriot, Manning e Kidd, 1997; Millward e Brewerton, 1999;

37



Ferreira, 2007). Geralmente essas expectativas nao sao necessariamente objetivas. Sdo
sobretudo perce¢oes que cada parte tem sobre os compromissos futuros em relagao ao
emprego. (Robinson, 1996; Herriot e Pemberton, 1997; Rousseau, 1998). Assim sendo, o
contrato psicologico baseia-se num conceito de natureza implicita. A percecio dessa
reciprocidade ¢é o fator distintivo do contrato psicolégico (Rosseau, 1998 in Ferreira 2007).
Esta percecdo também diz respeito ao que se deve e ¢ devido na relagdo de emprego, por cada
uma das partes dessa relacio. Ao que parece, segundo varios autores, o que se deve e é devido
entre ambas as partes nao é obrigatoriamente acordado, ou seja, devido ao caracter percetivo
do contrato psicolégico, cada uma das partes interpreta as condi¢oes e obrigacoes, mas estas
podem nao ser partilhadas entre a outra parte (Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Robinson,
1996; Herriot, Manning e Kidd, 1997; Herriot e Pemberton, 1997; Lester e Kickul, 2001;
Ferreira, 2007). Apesar de tudo, Meckler, Drake e Levinson (2003) recordam que Argyris e
Levinson, na definicio de contrato psicologico, as perce¢oes podiam nao ser conscientes,
concluindo que uma parte do contrato nao é percebido e mais dificilmente observavel,
demonstrando implicagdes na mensura¢ao deste conceito. As obrigacGes, expectativas e
promessas parecem ser os fatores fundamentais na defini¢ao de o que ¢ o contrato psicolégico
(Rousseau, 1989, 1990 e 1995; Rousseau e Parks, 1993; Robinson e Rousseau, 1994; Robinson,
Kraatz e Rousseau, 1994; Herriot, Manning e Kidd, 1997; Herriot e Pemberton, 1997;
Anderson e Schalk, 1998; Millward e Hopkins, 1998; Grant, 1999; McDonald e Makin, 2000).
Contudo, existem problemas devido a esses fatores. Guest (1998) dita que existem
dificuldades em distinguir as fronteiras entre o contrato psicolégico, expectativas, obrigacdes e
promessas, visto cada um destes implicar envolvimento psicolégico, nao sendo claros cada um
destes niveis na construcao do contrato. Denise Rousseau e outros autores relacionados
(Rosseau, 1990; Rosseau e Parks, 1993) dizem que o contrato psicolégico é benéfico, visto este
ser um compromisso reciproco, sendo diferente das expectativas pois este é visto como um
conjunto de obrigagdes originadas de promessas, por parte dos empregadores e dos
empregados. Sendo assim, o que os empregados esperam da sua relagao de emprego nao esta
necessariamente dentro dos limites do que é o contrato psicolégico (Cassar, 2001), s6 as
expectativas que se originam das promessas feitas pelo empregador fazem parte do contrato
(Robinson e Rousseau, 1994; Robinson, 1996). Rosseau da entio enfase ao papel das

obrigagoes (Cullinane e Dundon, 20006).

Um problema pertinente no contrato psicolégico ¢ o seu detentor e a mutualidade entre os
intervenientes (Herriot, Manning e Kidd, 1997; Guest, 1998 e 2004; Grant, 1999; Coyle-
Shapiro e Kessler, 2000; Marks, 2001; Ferreira, 2007). O conceito dominante, partilhado por
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Rosseau e outros colaboradores, dita que o contrato psicolégico apenas existe na mente do
individuo e nio na organizacio em si (Rousseau, 1989, 1990 e 1995; Robinson, Kraatz e
Rousseau, 1994; Rousseau e Wade-Benzoni, 1994; Robinson, 1996; Morrison e Robinson,
1997). Rousseau (1989) considera que o contrato psicolégico ¢ apenas tido em conta pelo
individuo como parte da sua relacio de emprego, onde a organizagao pode nao ter quaisquer
percecoes do mesmo. Rousseau (1995) argumenta que ndo seria apropriado dizer que a
organiza¢do possui um contrato, visto que existe mais do que um agente da organizacio
criador do contrato psicolégico, e a mutualidade estando sujeita a varios modelos de
referéncia, esta posse nao pode ser assumida (Rousseau e Parks, 1993; Rousseau, 1998;

Ferreira, 2007).

Depois de estudar varias teorias, tanto macro como micro organizacionais, Rousseau e Parks
(1993) concluiram que existem evidéncias de nao mutualidade no contrato psicolégico. Um
bom exemplo ¢é o facto de alguns contratos serem influenciados pelo poder de um dos lados,
contrabalan¢ando as posigoes negociais, e a limitacio do acesso a informagio, onde cada uma
das partes dificilmente sabe até que ponto o contrato se manifesta totalmente. Arnold (1997)
salienta que, se o contrato psicolégico nao passa de uma compreensio de uma das partes
sobre o que ¢ acordado, entao deve ser mais util estudar o como, o porqué e a origem dessa
compreensiao, em vez de estudar o porqué do nome “contrato psicologico”. Esta davida fez
com que outros investigadores voltassem a nogao original de Argyris, Levinson e Schein,
insistindo que o contrato psicolégico é definido por percegoes, tanto do empregado como do
empregador, na relacao de emprego e das obrigacoes mutuas (Herriot, Manning e Kidd,1997;
Herriot e Pemberton, 1997; Turnley e Feldman, 1999; Ferreira, 2012). Na sua base, o contrato
psicologico diz respeito as expectativas da organizag¢ao quanto ao empregado e as tentativas de
realizagao dessas expectativas por parte do empregado, também diz respeito as expectativas do
empregador e da sua vontade de satisfazer as expectativas e necessidades do empregado face
ao empregador (Dunahee e Wangler, 1974). Esta base ¢ sustentada pelo facto de diferentes
representantes da organizagao reagirem e enviarem diferentes tipos de mensagens relacionadas
as expectativas e obrigacoes inseparaveis do contrato (Herriot, Manning e Kidd, 1997), estas
mensagens podem tornar os termos do contrato confusos para o individuo. Cullinane e
Dundon (2006) reparam que focar na mutualidade de expectativas nao esta isento de
problemas, pois existe uma grande diferenga de poder entre ambas as partes (empregado e
empregador), onde essa diferenca implica a existéncia de diversos contratos psicolégicos,
alguns impostos aos empregados contra vontade, nao existindo muita possibilidade dos

mesmos incorporarem as suas proprias expectativas. Entao, pode dizer-se que existe, por um
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lado, uma perspetiva bilateral de troca entre as partes, onde existe mutualidade de expectativas,

e uma perspetiva unilateral, onde assentam as perce¢oes do empregado face ao empregador

(Carochinho, 2002; Cullinane ¢ Dundon, 2000).

O contrato psicolégico tem tido atengao nao sé devido ao facto de permitir uma leitura e
interpretacdo das altera¢des ocorridas na globaliza¢do e seguintes a nivel de reestruturacdo e na
relacio de emprego (McDonald e Makin, 2000), mas também porque permite estudar e
facilitar a ligacdo dos individuos as suas devidas organizagdes, visto as insegurangas
emocionais e psicologicas do trabalho e da relagio entre empregador e empregado serem
refletidas no contrato (Smithson e Lewis, 2000). O contrato psicolégico permite entdo, reduzir
essa inseguranca, controlar comportamentos e expectativas, definir padroes de trocas sociais
entre individuo e organizagao e preencher omissdes (ou lacunas) de um contrato formal de
emprego (Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Hiltrop, 1995; Anderson e Schalk, 1998;
Turnley e Feldman, 1999a; D’Annunzio-Green e Francis, 2005).

Deve salientar-se que, o contrato psicologico, tal como qualquer outro contrato, implica um
compromisso de alguém para algo (promessa), implica que algo de valor seja oferecido em
troca da promessa (aceitagdo) e implica também um consentimento voluntario (aceita¢io)
(Ferreira, 2007). Este contrato é entdo muito percetivo, e assim subjetivo e dinamico (as
obrigagdes e expectativas alteram-se ao longo do tempo e da relagao de emprego), auxiliado
pela informalidade e respeita as obrigacOes e expectativas mdutuas, criadas a partir de
promessas feitas ou percebidas entre o empregador e empregado (Rousseau, 1989 e 1995;
Robinson e Rousseau, 1994; Robinson e Motrison, 1995; Sparrow, 1996; Anderson e Schalk,
1998; Rousseau e Tijoriwala, 1998). Anderson e Shalk (1998) afirmam que os contratos
psicologicos tém trés fungdes principais. A primeira baseia-se na redugdo de inseguranca, visto
os aspetos relacionais de empregador e empregado nao estarem, geralmente, registados em
contrato formal escrito, e o contrato psicolégico preenche tais lacunas. A segunda funcgio é
realizar um modelo de comportamento do empregado, que geralmente compara as obrigacoes
que tem com a organizagao as obrigacdes que tem com para sua pessoa. A terceira funcio
baseia-se em dar uma sensagao de influéncia e valor ao empregado na organizacao. Conway e
Briner (2005) acrescentam a funcido de especificacao de niveis de desempenho e recompensas,

que influencia diretamente o comportamento do empregado.
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4.3. Desenvolvimento do Contrato Psicologico

Um dos tépicos importantes a desenvolver na tematica ¢ o quando e como o contrato
psicolégico é formado, e este topico é bastante explorado pela literatura da area. Sabendo que
o contrato psicologico esta condicionado pela interpretagdo e perceciao de cada individuo, a
sua criagao pode surgir de um conjunto de varias circunstancias (Rousseau, 1998). Qualquer
contrato promissério que seja voluntario existe baseado num devido contexto social, onde as
normas deste realizam um impacto na interpretacio de promessas. E esse tal contexto social
que auxilia a interpretacdo das promessas do contrato psicolégico (Rousseau e Parks, 1993).
Nesse contexto social, inclui-se a cultura da empresa. Westwood, Sparrow e Leung (2001)
ditam alguns aspetos que influenciam o processo de desenvolvimento e evolu¢io do contrato
e que estes podem variar consoante o contexto nacional presente. Esses aspetos sio: as
predisposi¢des individuais, diferentes entre pafses; os valores nacionais; a constru¢ao social da
nocao de carreira profissional; o posicionamento e valores dos recursos humanos da empresa;
a capacidade dos sistemas de gestdo na prote¢ao da contratagao e das influéncias da cultura
nacional. Guest (2004) revela necessidade de incluir fatores contextuais mais abrangentes
(Iegislacdo, fatores econémicos...) mas relacionados com o contrato de emprego no estudo do
contrato psicologico. Cullinane e Dundon (2006) focam a influéncia de interpretagoes

politico-sociais dos empregados na formacao do contrato psicologico.

Num exemplo pratico, a diminui¢ao do sindicalismo aumenta a diferenca de poder entre o
empregador e o empregado, onde o ultimo fica mais vulneravel as exigéncias do primeiro,
visto que as fontes de informagao passam a ser disponibilizadas pela gestio do primeiro. No
caso do aumento do capitalismo, este molda os valores do individuo, de modo a que este
considere normais fatores de mudanca, deixando de os contestar e passa a considerar esses
valores como seus. No contexto laboral, o contrato psicolégico comeca a desenvolver-se pelas
experiéncias profissionais do individuo antes da entrada na organizacio (Blancero, Marron e
Keller, 1997; Guest, 1998; Grant, 1999; Turnley e Feldman, 1999; Pate e Malone, 2000). A
participagao em processos de recrutamento e experiéncias de socializagdo realizadas sao
importantes no desenvolvimento do contrato psicolégico (Rousseau, 2001; De Vos, Buyens e

Schalk, 2003).

Rousseau ainda distingue dois tipos de fatores genéricos na criagio do contrato psicolégico:
fatores organizacionais e fatores individuais (Rousseau, 1995; Castanheira e Caetano, 1999).
Nos fatores organizacionais, destacam-se as informagdes provenientes da organizagio e dos

colegas de grupo de trabalho. Nos fatores individuais, encontram-se as interpretaces e
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construcdes feitas pelo individuo (Rousseau, 1995). As mensagens enviadas por declaragoes da
gestao de topo, de observagdes do tratamento dos empregados, das politicas da organizagao
demonstram uma intencao futura, que pode permitir a interpretacio de uma promessa feita
pelo empregador. As pistas sociais sao descritas como informagao obtida a partir de colegas de
trabalho, que fornece mensagens para a criagao e desenvolvimento do contrato psicolégico,
onde este molda a forma como os empregados interpretardo certas agoes da organizagao

(Rousseau, 1995).

Entdo, o contrato psicologico forma-se quando os individuos deduzem promessas (devido as
mensagens organizacionais ou pistas sociais) por parte da organizagdo, onde esta por sua vez
pode originar um processo de interpretagdes e percegoes dos padroes de comportamento e
aprendizagem dos empregados (Rousseau, 1989 e 1995; Rousseau e Tijoriwala, 1998; Millward
e Brewerton, 1999). «Q/uando se cré que a obrigagio existe, em troca de algo, ela torna-se contratuabh
(Ferreira, 2007, pag. 27). Assim sendo, o contrato psicologico é baseado na ideia de uma
promessa, onde assim se torna num modelo mental ao longo do tempo, e portanto,
minimamente estavel e duravel. O contrato psicoloégico pode ser visto como um modelo
mental construido em contexto organizacional, que ¢ encontrado com um processo de
formacgdo de sentidos. Este processo ¢ visto como um ciclo, que ocorre ao longo do tempo e
auxilia os individuos a lidar com o que é novo (De Vos, Buyens e Schalk, 2003). E na
socializacdo que este processo de formacio de sentido se demonstra importante, pois as
informagoes obtidas pelos novos membros da organizagdo vao sendo anexadas as suas
anteriores experiéncias, criando assim um esquema mental denominado Contrato Psicologico
(Rousseau, 2001; De Vos, Buyens e Schalk, 2003). Pode-se entio resumir a formagio do

contrato psicolégico na seguinte forma apresentada na Figura 3.1.

Factores

Factores
Organizacionais Individuais

Factores

Contextuais

J

Processos
cognitivos

Contrato
psicoldgico
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Figura 3.1 - Formagao do contrato psicolégico

Fonte: Adaptado de Ferreira, 2007

Uma das caracteristicas do contrato é a possibilidade de este se alterar continuamente no
tempo em que o empregado permanece na empresa ¢ da sua vida profissional, visto este tipo
de contrato ser criado em interagdo entre o individuo e o ambiente organizacional onde este
reside (Farmer e Fedor, 1999; Shore e Tetrick, 1994), fazendo com que este contrato seja
especifico para cada individuo, consoante as circunstancias organizacionais e individuais. Os
mesmos fatores que levam a formacao do contrato podem também levar a sua alteragdo. As
expectativas e obriga¢oes dos empregados e empregadores ajustam-se umas com as outras, € o
acordo do que realmente sera trocado também ¢ ajustado (Sims, 1994).  Rousseau (1995 e
1996) enfatiza o processo de mudanga do contrato psicolégico com duas grandes formas:
interna e externa. A mudanca interna traduz-se numa alteracio do contrato sem esforco
formal, demonstrando que existem certos desvios internos na forma de como o contrato ¢é
entendido (drift) (Morrison, 1994; Rousseau, 1995). Esta mudanga ocorre quando as crengas
do individuo vao divergindo gradualmente, quando certos termos comegam a ganhar novos
significados e quando o contrato psicolégico obtém novos termos sem que qualquer das
partes tenha consciéncia. Essa divergéncia ¢ um dos fatores que sustentam a mutualidade
entre ambas as partes, no contrato psicologico. O facto deste contrato possuir uma certa
flexibilidade é considerado uma vantagem, porque possuira melhor resposta as mudangas e
reestruturagoes organizacionais. Contudo, essa pequena divergéncia pode implicar uma
violagao dos termos do contrato, especialmente quando essa divergéncia vai para além da zona

de aceitagdao de uma das partes (Ferreira, 2007).

A mudanga externa pode ser feita por acomodagao ou por transformagao (Rousseau, 1995 e
1996). No caso da acomodagio, esta é processada gradualmente com a mesma sensagao do
inicio do contrato, sendo mais bem sucedida quando existe uma boa relagao entre ambas as
partes, porque assim quaisquer alteracGes ocorridas fardo parte do contexto habitual. As
acomodagoes tém mais éxito se estas procurarem manter a equidade, se promoverem a
participa¢ao e quando essas alteragdes sio poucas ¢ bem assinaladas. Rousseau (1995) diz que
a falta de consisténcia é a causa do insucesso da mudanga externa por acomodagdao. A
transformagao traduz-se na criagdio de um novo contrato psicolégico, e é um risco de ser
considerada como violagao do contrato. A transformacao, no contrato psicoldgico, deve ter
razoes de mudanga legitimas, devido a redefinicio do contrato e pela geracio de um novo
conceito de contrato, para que os individuos possam rever, testar e confiar, ou no, 10 NOVO

contrato (Rousseau, 1995 e 1990).
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4.4. Conteudos do Contrato Psicolégico

Algo que se deve referir sem falta, é o que faz parte e o que se altera no contrato
psicolégico, que obrigacdes e expectativas originadas de promessas percebidas fazem parte do
contrato, num contexto organizacional. A literatura da area divide os conteudos do contrato
psicolégico em dois grandes tipos: conteido de natureza relacional e conteudo de natureza
transacional (Rousseau, 1990 e 1995; Rousseau e Parks, 1993; Rousseau ¢ Wade- Benzoni,
1994; Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Mortison e Robinson, 1997; McDonald e Makin,
2000). O contrato psicolégico de natureza relacional é um contrato de longo-prazo, dinamico
e mais subjetivo, visto este conter obrigacoes de lealdade e desenvolvimento de carreira. Por
outro lado, o contrato psicologico de natureza transacional é um contrato de curto-prazo, mais
especifico e mais objetivo, visto este envolver sobretudo remuneragoes, desempenho e
objetivos ((Rousseau, 1990; Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Rousseau e Wade-Benzoni,
1994; Herriot, Manning e Kidd, 1997; McDonald e Makin, 2000; De Meuse, Bergmann e
Lester, 2001).

Resumidamente, os contetdos do contrato psicolégico envolvem as perce¢oes de obrigacoes e
expectativas derivadas do desempenho, seguranga de emprego, gestio de carreira, formagao e
desenvolvimento pessoal e das remuneracdes (Robinson e Rousseau, 1994; Cavanaugh &

Noe, 1999). Estes conteidos podem ser relacionados e agrupados da forma apresentada na

figura 3.2.
Termos Transacionais ||Termos Relacionais
< EFoco >
Econémicos Econémicos Emocionais
< Inclusio >
Parciais Totais
P Duracio >
Especifico D " Indefinido
P Formalizacio
Esctrito h Escrito, Nao escrito
P Estabilidade .
Estético D " Dinamico
< Abrangéncia >
Estreito Abrangente
P Tangibilidade ~
Publico N g Subjetivo
Motivagao
Remuneracao < > Desenvolvimento de Carreira

Figura 3.2 — Agrupamento dos termos do contrato psicologico
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Fonte: Revisio da Literatura (Rousseau, 1990; Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994; Robinson e
Rousseau, 1994; Rousseau e Wade-Benzoni, 1994; ; Herriot, Manning e Kidd, 1997; Cavanaugh e Noe,
1999; McDonald e Makin, 2000; De Meuse, Bergmann e Lester, 2001; Ferreira, 2007)

Assim, surgem também os contratos equilibrados e transicionais. Os contratos
equilibrados sdo vistos em empresas que realizam filiagdo dos membros se estes conseguirem
preencher requisitos de desempenho necessarios. Os contratos transicionais, por seu lado, nao
manifestam clareza e definicio nos termos do contrato, devido a mudangas organizacionais e a
existéncia de elevada instabilidade (Rousseau, 1995; Arnold, 1997).

Apresenta-se entio, a

figura sintese dos tipos de contrato psicologico.

Requisitos de Desempenho

Especificado Naio Especificado
Transacional Transicional
e Pouca ambiguidade e Ambiguidade
Curto Prazo , . .
~ e  Saida facil o Incerteza

Duracio ) ) .
Da e Baixo envolvimento e Instabilidade
Relagio e Livre para novos

Equilibrado Relacional

Longo Prazo °

Alto envolvimento

Alta integracao

Alto envolvimento

Alto empenhamento

e Desenvolvimento efetivo
continuo e Alta integracao
e Apoio mutuo e FEstabilidade

e Dinamico

Figura 3.1 — Tipos de contrato psicolégico

Fonte: Adaptado de Ferreira, 2007

Resumindo, as obrigacdes do empregador resumem-se na remuneragdao, no contrato de
emprego, na formacgao e desenvolvimento de carreira, na equidade de procedimentos e apoio
organizacional e na criacio de ambiente de trabalho. Por outro lado, as obrigacSes do
empregado resumem-se na sua disponibilidade, na lealdade, na competéncia para realizar o
trabalho, na sua disponibilidade de transferéncia e avisar com antecedéncia a na sua saida da
organizagao (Ferreira, 2007).
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4.5. Consequéncias do Contrato Psicolégico

Curiosamente, existem mais estudos sobre o que afeta o contrato psicolégico do que sobre
o que ¢ afetado por esse mesmo contrato. A violagio do contrato psicolégico, pelo
empregador tem impacto na quantidade de obriga¢Ses percebidas pelo empregado (Robinson,
Kraatz e Rousseau, 1994; Cavanaugh e Noe, 1999). Fatores como o estatuto do contrato do
empregado (Millward e Hopkins, 1998; Millward e Brewerton, 1999; De Meuse, Bergmann e
Lester, 2001; Coyle-Shapiro e Kessler, 2000; Ferreira, 2012), o tipo de funcio e o tempo
esperado de servi¢o a organizagao (Rousseau, 1990; Millward e Hopkins, 1998) sdo fatores que
afetam o contrato psicolégico de natureza relacional ou transacional, visto que ter um
emprego a tempo inteiro, uma profissao e seguran¢a de permanéncia nesse mesmo trabalho
sao indicadores de um contrato psicolégico com desempenho ndo especificado. A tabela 3.3

ira demonstrar os diferentes conteudos do contrato psicolégico como fatores dependentes.

Tabela 3.3 — Contetidos do contrato psicolégico como fatores dependentes

Antecedentes Estudos Resultados Gerais

Contrato de emprego permanente ¢ a
tempo inteiro implica que o contrato
psicolégico seja relacional e um maior
volume de obriga¢Ses esperadas da

organizagao
Millward e Hopking (1998); | Contrato de emprego temporario e a
Millwatd e Brewerton tempo parcial implica um contrato
(1999); De Meuse ¢t a/ psicolégico transacional e menor
Contrato de (2001); McDonald e Makin |volume de obrigacoes esperadas da
emprego: (2000); Coyle-Shapiro e | organizagao

Kessler (2002a); Chambel e | Contrato de emprego a tempo inteiro
al (2006); De Cuyper e De | implica uma maior diminuicio nos
Permanente ou Witte (2000) conteddos relacionais do que o contrato
temporario de tempo parcial

Contrato de emprego temporario com
possibilidade de renovagio implica um
Tempo inteiro ou contrato psicolégico semelhante ao
parcial contrato de emprego permanente

Maior permanéncia na organizagao
implica:
Probabilidade de contrato psicolégico
relacional
Menor percecio de obrigacSes para com
Rousseau (1990a); Robinson | a organizagao
Permanéncia & Rouseeau (1994); Millward | Maior percegao de obrigacdes da
Organizacional e Hopkins (1998) 01ganizacao
Maior violagao do contrato implica
menos obrigacdes do empregado e
Violagdo do Robinson ef af, (1994); Pate |tendéncia de criacio de contrato
Contrato psicologico e Malone (2000) psicologico transacional
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Valores de Trabalho

De Vos, Buyens & Schalk
(2001, 2005)

Existe influéncia dos valores de trabalho
nos conteudos do contrato psicolégico e
no numero de obrigacSes
organizacionais em relagio ao
empregador.

Westwood, Sparrow &

Percecdes de clima organizacional
influenciam a interpretacio dos

Teoria de controlo
Neuroticismo

Consciéncia
Sensibilidade a
equidade

Extraversao

Autoestima
Ideologia de troca e
crédito

De Vos ez a/ (2005); Raja,

Johns & Btalianis. (2004);

Coyle-Shapiro e Neuman
(2004)

Clima Leung (2001); Kickul e Liao- | empregados sobre as obrigacoes e as
Organizacional Troth (2003) promessas organizacionais

Relacio entre teotia de controlo interno
Fatores e alguns conteddos do contrato
Disposicionais psicologico

Teoria de controlo externo implica um
contrato psicolégico menos relacional
Neuroticismo e sensibilidade a equidade
implicam contratos transacionais

A consciéncia e autoestima implicam
contratos relacionais

Extraversio implica menor contrato
transacional

Individuo com ideologia de troca tem
menor perce¢io das suas obrigacoes
face a organizacgio

Individuo com ideologia de crédito tem
maior percecio das suas obrigacoes face
a 0rganizagao

Outras fatores:

Carreirismo

Tipo de Funcio

Identificacio
Organizacional

Espirito de equipa
Eficacia de
comunicacao
organizacional

Desenvolvimento de
RH

Rousseau (1990a); Millward e
Hopkins (1998); Millward e
Brewerton (1999); Guest e

Conway (2002);

D'Annunzio-Gteen e Francis

(2005)

Carreirismo implica um contrato
psicologico transacional

Contrato psicolégico relacional de
profissionais, gestores e supervisores e
contrato psicoldgico de trabalhadores e
operadores manuais

Identificacdo organizacional e espirito
de equipa implicam uma maior
probabilidade de contrato psicolégico
relacional

Maior percecio torna a comunicagio
mais eficiente e implica um contrato
psicolégico mais explicito, e impacto
maior das obrigacdes nas atitudes e
comportamentos dos empregados
Praticas de gestio e desenvolvimento
dos Recursos Humanos ajudam a
moldar o tipo de contrato psicolégico

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:37)

Algumas fatores ligadas a propria organizagado parecem ser determinantes no contrato

psicolégico (Westwood, Sparrow e Leung, 2001; Guest e Conway, 2002; Kickul e Liao-Troth,

2003; D’Annunzio-Green e Francis, 2005). Fatores como o clima organizacional e os recursos
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humanos sao indicadores do tipo de contrato psicolégico e dos seus devidos conteudos, bem
como do volume de obriga¢des que os empregados percecionam do empregador. A Eficacia
da comunicagdo organizacional é um fator que permite dar uma ligeira previsao do tipo
conteudo presente no contrato psicologico. O tipo e intensidade do contrato psicologico,
sustentado por ambas as partes, parece ter impacto em alguns fatores importantes, tanto para
os individuos como para a organizagdao. Na tabela 3.4 estario apresentados os contetidos do

contrato psicolégico como fatores independentes.

Tabela 3.4 — Conteudos do contrato psicologico como fatores independentes

Consequéncias Estudos Resultados Gerais
Maior orientagao relacional implica maior
Empenho: Millward e empenho por ambas as partes
Hopkins (1998);
No Trabalho Raja et al (2004) Maior orientagdo transacional implica
Organizacional menor empenho de ambas as partes
Cavanaugh e
Noe (1999); A Natureza do contrato psicolégico ( seja
Millward e relacional ou transacional) prevé a
Brewerton intencio de sair. Contratos telacionais
(1999); Raja ef o/ | implicam uma menor intencio de sair e os
Intengio de sair (2004) transacionais uma maior intencao.

Percecdes das obrigacdes do empregador
sdo originadas de relatos de
Comportamentos de Cidadania Coyle-Shapiro comportamentos de cidadania
Organizacional (2002a) organizacional

Maior orientacgdo relacional implica uma
maior satisfacio. Maior otientacio
Satisfagdo do trabalho Raja e 2/ (2004) | transacional implica uma menor satisfa¢do

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:38)

4.6. Quebra e Violagiao do Contrato Psicolégico

Mas afinal, o que ¢ a quebra e violagao do contrato psicolégico? Quando é que este
contrato ¢ violado e quais os seus impactos? A violacao do contrato consiste, na sua base, no
momento em que uma das partes nao cumpriu a obrigacdo prometida a outra (Robinson e
Rousseau, 1994; Robinson e Morrison, 1995; Rousseau, 1995).Motrison e Robinson (1997)
dizem que além da violagdo, existe também a simples quebra do contrato, onde esta quebra
nao passa da falha do cumprimento de uma ou mais obriga¢oes do contrato e a violagao seria
mais na vertente emocional e afetiva, que decorre da falha de manutencao do contrato,
abrangido sentimentos como a raiva ou trai¢ao. Na ligacdo entre os dois conceitos, existe a
questao de grau: a existéncia de quebra, a devida avaliacio que pode levar, ou nao, a violagao,
e por fim o estado emocional intenso, resultado da violagao (Morrison & Robinson, 1997;
Pate e Malone, 2000). Assim sendo, a violagado do contrato psicolégico pode ser persentida e
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experienciada quando existe uma perce¢do de discrepancia entre um resultado esperado e o

resultado atual das promessas realizadas (Rousseau, 1995; Anderson & Schalk, 1998).

As motivagdes e fontes de violagdo do contrato psicolégico estao relacionadas com a vontade
da organizac¢do, e na sua capacidade de cumprir as promessas realizadas. Visto isto, pode-se
confirmar que existem trés formas de violagao do contrato psicolégico: A Inadvertida, onde a
organiza¢ao tenciona cumprir a promessa, mas a interpretacao da situagao de ambas as partes
foi diferente do suposto, e entio da-se a percecio de violagdo; a Disruptiva, onde a
organiza¢ao pode nao conseguir cumprir a promessa apesar de ter vontade de a cumprir; a
Quebra, onde a organiza¢ao pode cumprir as promessas, porém, nao as cumpre devido a falta

de vontade (Pate & Malone, 2000; Ferreira, 2007).

Robinson e Morrison (2000), dizem que perceber uma quebra do contrato depende da
saliéncia observada e da vigilancia exercida pelo empregado. A saliéncia caracteriza-se pela
importancia da promessa para o empregado e até que ponto essa promessa ¢ vivida na mente
do empregado. A vigilancia caracteriza-se por uma monitorizagdo da promessa, em que o
empregado controla o grau de cumprimento do contrato psicolégico por parte do
empregador, onde estdo presentes trés fatores de controlo: a incerteza (quanto maior esta,
maior a monitoriza¢ao); a natureza da relagio entre o empregado e o empregador (quando o
contrato psicolégico é de natureza transacional, ird existir maior vigilancia) e os custos
percebidos (se forem elevados ira existir menor vigilancia devido ao prejuizo que este pode dar
ao empregado). Quando existe uma interpreta¢ao de que uma promessa nao foi cumprida e se
cria uma quebra no contrato psicolégico, é tida em conta uma comparagio, sendo esta
realizada através de um ricio entre os dados/beneficios prometidos pela empresa e um racio
dos dados/contribuicées prometidos pelo empregado. Quando o ricio da empresa é menor
do que o racio do empregado, o empregado tera uma maior tendéncia a concluir que ocorreu

uma quebra no contrato psicolégico (Robinson & Morrison, 2000).

Suazo, Turnley e Mai-Dalton (2005) dizem que quanto maior for a percecao de quebra, maior
probabilidade e possibilidade de percecao de violagao existe, sendo assim, a monitoriza¢ao ja
referida possibilita um maior nimero de quebras observadas e assim, uma maior possibilidade
de percecio de violagao. Turnley e Feldman (1999), propéem que havera maior probabilidade
de se ver uma pequena discrepancia como uma violagao do contrato psicolégico quando as
expectativas sio baseadas nas promessas e compromissos feitos por supervisores diretos.
Estes autores dizem que essas pequenas discrepancias entendidas como violagoes do contrato

afetam nomeadamente a seguranca de emprego, a formagao e o desenvolvimento de carreira.
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Ainda os mesmos autores, sugerem que a perce¢ao de viola¢ao é muito mais provavel quando
o grau de discrepancia entre o prometido e o realizado ¢é elevado, e quando existe falta de

vontade por parte da organizagao.

Existem varias fatores que medem a for¢a com que os empregados podem responder as
violagbes do contrato psicologico, forgas estas que dependem da situagao. Turnley e Feldmen
(1999) dizem quem, na perspetiva de “diferencas individuais”, estao presentes os fatores de
afetividade, sensibilidade a igualdade de direitos e o grau de consciéncia. Se estes forem
negativos, o empregado pode responder muito negativamente quanto as violagdes de contrato
percebidas. Na perspetiva de “praticas organizacionais”, os autores dizem que as reagoes as
violacOes persentidas serdo maiores se os individuos perceberem que existe uma fraca justica
processual e que existiu pouca vontade de remediar tanto as violagdes como as relagdes de
trabalho, que podem ser fracas. Quanto a perspetiva de “for¢a do mercado de trabalho” existe,
a probabilidade de substitui¢ao, a existéncia de alternativas de emprego e os custos de saida da
organizac¢ao que podem moderar as respostas a violagao do contrato. Assim sendo, se os
custos de saida forem baixos, se existirem maiores alternativas de emprego e se houverem
dificuldades de substituicio do empregado por parte da empresa, o empregado ira responder
de forma mais negativa. Todos estes fatores sio realizados no ponto de vista do empregado.
Coyle-Shapiro e Kessler (2000) dizem que incluir a perspetiva do empregador permite
perceber melhor o estado de um contrato psicologico e se o empregador condiciona a
formagdo e consequéncias da violagao do contrato psicologico. Robinson e Rousseau (1994)
dizem que as expectativas nao cumpridas implicam uma menor satisfacgdo, um menor
desempenho e uma maior probabilidade de abandono da organizagio, enquanto a violagao
cria respostas mais fortes, especialmente nas crengas, codigos de conduta e respeito pelas
pessoas. As reagoes das quebras sio geralmente de desapontamento, enquanto nas violagdes

sao de raiva e traicao.

4.7. Consequéncias da Quebra e Violagao do Contrato Psicolégico

A quebra e a viola¢do representam ser dos topicos mais importantes relacionados com a
tematica, e assim também os mais estudados. Este topico nasceu do estado de turbuléncia
visto nas empresas em processo de reestruturacio, downsizing, as novas formas de emprego e
semelhantes que surgem em mercados competitivos (Kissler, 1994; Sims, 1994; Morrison e
Robinson, 1997; Guest, 2004; Cullinane e Dundon, 2006, Ferreira, 2012). Apresenta-se entao

uma tabela-resumo baseado na revisao de literatura.
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Antecedentes

Estudos

Resultados

Confianga Robinson (1996) Confianga no empregador resulta numa menor perce¢ao de violagio
do contrato
Tipo de Turnley e Feldman Gestores em organizacdes onde decorre reorganiza¢des apresentam
Reestruturagio (1998) uma maior probabilidade de sentir uma viola¢io do contrato

psicolégico

Tipos de fungio e
contexto:

Privado - Pablico

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

Existéncia de diferencas na percecio de violacio entre o sector
privado e o sector publico

Subordinados tém maior perce¢ao de violagiao que os supervisores
(geralmente, depende dos conteudos)

Violagao esta relacionado negativamente com o desempenho e
empenhamento dos empregados

Subordinados - Violagao relaciona-se negativamente com a avaliacio dos
Supervisores supervisores
Violagdo mais baixa no pessoal temporario que no permanente (
mais expectativas)
Temporatio - Supervisores e subordinados tém perce¢oes diferentes da quebra
Permanente
Eficacia da Guest e Conway Eficicia na comunicagio implica menor probabilidade de violagio
comunicagio (2002) Uso do contrato psicolégico como forma de gerir relagdes com os

organizacional e
utiliza¢do do contrato

empregados implica menor violagio desse mesmo contracto

Congruéncia de
valores

Bocchino, Hartman &
Foley (2003)

Maior congruéncia de valores entre os individuos e a organizagio
implica uma menor violacao

Expectativas antes e
depois da entrada

Sutton e Griffin
(2004)

Expectativas antes da entrada nio se relacionam com a violagio (
excluindo as expectativas face a0 supervisor)

As Expectativas depois da entrada, relacionadas com o supervisor
sao relacionadas negativamente com a violagdo

Apoio Organizacional

Sturges , Conway &
Liefooghe (2003)

A ajuda organizacional formal contribui no preenchimento do
contrato psicolégico

Tekleab, Takeuchi &
Taylor(2005)

Percegio de apoio é negativamente associada com a violagio
(hdbitos de apoio levam a rotina)

Fatores
Disposicionais:

Ideologia de troca e de
crédito

Neuroticismo

Técnica de controlo

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

Individuo com alta ideologia de troca tem tendéncia a quebrar as
suas obrigacGes para com a empresa e o de ideologia de crédito
tende o contrario

Neuroticismo e técnica de controlo externo implicam uma maior
percegdo de quebra

A falta de consciéncia implica menor percecio de quebra

Outros fatores:

Desempenho

Socializagio formal

Interacido pré-contratual

Histéria pessoal de
quebras

Alternativas de emprego

Robinson e Mottison

(2000)

Existe maior percecio de violagio quando:

- Existe baixo desempenho da organizacio e do individuo

- Existe quebras anteriores

- Existe alternativas de emprego na data de contratagio

Percegio de violagao é menor quando:

- Individuo teve um processo formal de socializagao

- O individuo interagiu com representantes da organizag¢io antes da
sua contratacao

Tabela 3.5 - Quebra e violagao do contrato psicolégico como variavel dependente

Fonte: Revisao da literatura

Como se pode ver na tabela 3.5, pode-se forgar a ideia de que a confianca no empregador,
o tipo de contrato de emprego e psicologico, a diferenca de valores do empregado e
empregador, as expectativas antes e apos a entrada na organizagao e a perce¢ao de apoio
organizacional sio fatores bastante influentes na quebra e violagio do contrato psicologico
(Robinson, 1996; Turnley e Feldman, 1998; McDonald e Makin, 2000; Guest ¢ Conway, 2002;
Lester, Turnley, Bloodgood e Bolino, 2002; Bocchino, Hartman e Foley, 2003; Sturges,
Conway, Liefooghe e Guest, 2003; Sutton e Griffon, 2004; Tekleab, Takeuchi e Taylor, 2005;
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Ferreira, 2007). Também se verifica a presenca de fatores de disposicdo, tal como a ideologia,

o controlo, o neuroticismo e a falta de consciéncia (conscientiousness) (Coyle-Shapiro e

Neuman, 2004). Os impactos e consequéncias da violagao de um contrato psicolégico (Tabela

3.6) sao variados, muito importantes e, acima de tudo, transportaveis para outra organizacao

(Pate e Malone, 2000; Pugh, Skarlicki e Passell, 2003). Verifica-se que uma violagio do

contrato tem impacto no empregado a nivel relacional no emprego e o nivel de percegao das

suas obrigacoes diminuem (Pate e Malone, 2000). Isto acontece porque o empregado procura

restabelecer a justica perdida na violagiao de contrato anterior, aumentando a perce¢ao do que

tem direito e diminuindo a perce¢ao do que deve. A tabela 3.6 ira apresentar um pequeno

resumo dos impactos da violagio do contrato psicolégico, e os varios estudos realizados pelos

autores presentes na revisao da literatura.

Tabela 3.6 — Quebra e violagdao do contrato psicolégico como variavel independente

Consequéncias

Estudos

Resultados Gerais

Comportamentos de
Cidadania Organizacional

Coyle-shapiro (2000);Suazo,
Turnley & Mai-Dalton (2005)

Maior viola¢do do contrato implica menos
comportamentos de cidadania

Lealdade e permanéncia
organizacional

Robinson & Rousseau (1994);
Lester & Kickul (2001); Raja ez al.
(2004); Suazo ef al.(2005)

Maior violacdo do contrato significa menor
lealdade e permanéncia

Satisfagdo no trabalho

Cassar (2001); Gakovick e Tetrick
(2003); Sutton ¢ Griffin (2004);
Raja ez al. (2004)

Maior violagdo implica numa menor
satisfacdo no trabalho

Cassar (2001); Deery, Iverson &

Confianga Walsh (2000) Maior viola¢do implica menor confianca
Maior Violagao implica menor

Desempenho Cassar (2001) produtividade e desempenho

Empenhamento:

Organizacional Coyle-Shapiro e Kessler (2000); Maior violagao implicg menor

- Burderson (2001); Lester 7 a/. empenhamento organizacional e
Profissional (2002); Turnley ez al. (2004); Suazo | profissional, e um maior empenhamento
Sindical et al. (2005) sindical

Comportamentos de voz e

Maior viola¢do implica mais

negligéncia Pugh ez 2/ (2003) comportamentos de voz e negligéncia
Comportamentos Maior violagdo implica mais
individuais e Gestdo de comportamentos orientados para uma
Carreira Sturges ez a/ (2003) carreira fora da organizacio

Natureza do Contrato
Psicologico

Pate e Malone (2000)

Maior viola¢do do contrato implica um
menor nimero de obrigacoes do
empregado e maior tendéncia para
contrato psicologico transacional

Fonte: Revisao da Literatura
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Com especial atencdo ao quadro, pode-se afirmar que as respostas a violagio do contrato,
sao genericamente englobadas numa cessacio voluntaria da relagdo, em expressdes com o
objetivo de restaurar a confianga, de siléncio significando a aceitag¢ao da violagao por lealdade,
e também em negligéncia. Se o contrato psicolégico for de natureza transacional, o mais
provavel ¢é existir a saida da organizagao, especialmente quando existem alternativas de
emprego (Rousseau, 1995). Se o contrato psicologico for de natureza relacional, a resposta

mais provavel é a expressao (Castanheira e Caetano, 1999).

4.8. Sintese

O conceito de contrato psicolégico, implica que o empregado ou empregador se
comprometa a cumprir algo (basicamente uma promessa), ¢ que ofereca algo de valor em
troca desse cumprimento, onde existe um consentimento voluntario do contrato e dos seus
devidos termos. Porém, o contrato psicolégico é meramente percetivo, e assim, subjetivo,
podendo sofrer alteracdes ao longo do tempo. O conteido deste contrato baseia-se na
percecao de promessas que se tornam obrigacGes relativas a varios fatores (formacgao, gestio
de carreira, lealdade, seguranca de emprego, salario, etc.). Estes fatores, no seu todo, definem
um contrato psicolégico que pode ser de natureza relacional ou transacional. O contrato
psicologico é criado através de varios fatores sociais, tanto organizacionais como individuais.
No caso de fatores organizacionais, estdo presentes os valores da cultura nacional, o contexto
econémico, e a cultura organizacional. Estes estao ligados a gestao de recursos humanos,
valores organizacionais e ao clima organizacional. Contudo, todos os fatores sao interpretados
de forma diferente, consoante o individuo, fazendo com que os fatores individuais como as
experiéncias, motivagoes, personalidade e valores de trabalho precisem de serem tidos em

conta e sendo estes os fatores individuais.

Mais importante do que a natureza do contrato, ¢ a sua quebra e violagao e os impactos que
estas podem ter. Uma quebra ou violagao percebida, feita pela organizagao, pode implicar uma
mudanca radical no contrato psicologico, especialmente nos fatores como desempenho,
produtividade, empenho, vontade e lealdade, podendo original a eventual saida. A percecio de
violagao do contrato ¢ iniciada com as conjugacoes possiveis entre a vontade e a possibilidade

de cumprimento de promessas.

Os estudos sobre a formacao e desenvolvimento do contrato psicolégico nao possuem muita
incidéncia sobre as influéncias especificas que a percegao da organizaciao pode ter na percegao

do individuo, isso no que toca as obrigacdes (Robinson, Kraatz e Rousseau, 1994). Estes
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autores também verificaram que empregados novos tendem a persentir que os empregadores
Ihes devem mais do que o contrario. F importante analisar pormenotizadamente cada grupo
de obrigagdes que fazem parte do contrato psicolégico, sendo estas as devidas ao empregado e
as devidas ao empregador, pois De vos ef a/. (2003) dizem que existe uma relagiao entre as
agoes organizacionais e a mudancga da capacidade ou forma de percecao de promessas tanto
dos proprios empregados como nos empregadores. Além das lacunas existentes nas
antecedentes individuais do contrato psicologico, existem outros tépicos como a
multiplicidade de fatores psicolégicas que merecem maior estudo, estas devido a influéncia
que tém no constructo do contracto psicologico. Tais lacunas dificultam a compreensio plena

do contrato psicologico (Cullinane & Dundon, 2000).
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5. O Contrato psicologico na Inovagao

Neste capitulo sera apresentado um pouco da tematica do contrato psicolégico em jun¢ao

da inovacao, explicando algumas fontes de inovagao através da co-relagio e bom ambiente.

5.1. Inovagdo através da socializacdo e bom ambiente

Os estudos apresentados demonstraram que um ambiente originado na qualidade dos
recursos humanos, no fluxo continuo de ideias e informagdes sem preconceitos, e
especialmente amigavel é mais propicio a inovagdao. A inovagio pressupde a existéncia de
aprendizagem através das relacOes sociais (Sainsaulieu, 1997), logo as organizagdes, na criagao
do seu modelo de socializagio, devem ter em conta nao sé a relagiao entre os varios individuos
de trabalho, mas também a relagdo entre o individuo e o seu supervisor. A socializa¢do integra
um grupo de normas, valores e comportamentos esperados, onde os individuos desempenham
um papel social (Falcione e Wilson, 1995). Assim sendo, os processos de socializagio da

organiza¢ao sao planeados de modo a que:

- Os individuos da organizaciao adotem determinados comportamentos, que permitam a sua
eficacia e produtividade em acoes de inovagao;
- Os individuos desenvolvam as competéncias e capacidades necessarias, relacionadas com o
seu trabalho nas atividades de inovagao na organizagao;
- Os individuos adotem ou ajustem os seus valores aos dos grupos que trabalham na
inovacio;

- A organizacao desenvolva estratégias de socializagao, orientadas para a melhoria continua

dos processos de inovagao.

Sendo assim, a socializagdo ¢ uma fonte de inovagdo, pois esta agrupa um conjunto de
conteudos e atitudes que proporcionam a obten¢ao de conhecimento e informagdo, dando
origem a novas ideias e formas de trabalho, incluindo uma maior cooperagio entre
empregador e empregado. Chega-se assim ao conceito de socializa¢ao, onde a tabela 4.1

demonstra algumas defini¢oes segundo a revisio da literatura.

Tabela 4.1 — Defini¢oes de socializacao organizacional

Definicido Autores

Processo do qual o individuo adota as normas, valores e
comportamentos esperados para poder exercer um papel social Falcione e Wilson

proprio e participar como membro completo da organizagao. (1995)
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Processo do qual o individuo aprende as diferentes importancias dos
valores assumidos pela empresa e as regras de conduta exigidas pela
organizacio onde este se encontra para poder efetuar o seu papel Ferreira, Neves &

organizacional

Caetano (2001)

Processo do qual o individuo transita de elemento externo da

organizagao para elemento interno. Cunha ez al. (2003)

Fonte: Falcione e Wilson (1995); Ferreira e al. (2001); Cunha e a/. (2003)

Feldman (1981) diz que a socializagdio, como conceito, integra trés aspetos:

1) A adogao de comportamentos apropriados por parte do individuo, de modo a que este

realize o seu papel na organizagiao; 2) O desenvolvimento de competéncias e capacidades

relacionadas com o seu trabalho; 3) A adogido de valores propicios a organizagdao e ao grupo e

ado¢do de normas. Como a socializagdo é um processo continuo, iniciado desde o momento

em que o individuo se junta a organizagao e comeca a ter a percecao de obrigacdes e relagoes,

esta pode ocorrer em diferentes fases, apresentadas na tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Fases dos processos de socializagao dentro da organizagao

Fases

Exemplos

organiza¢ao

1. Antes da admissiao na

Papel exercido pelos diferentes agentes de socializagdo basica: familia,

amigos, escola, sociedade

2. No momento da aceitagio

Valores, expectativas, conhecimentos, caracteristicas individuais, existe um
processo de negociacio do individuo ao papel organizacional que este
detera, onde as exigéncias iniciais sdo transmitidas quando a negociagdo
decorre (outras exigéncias transmitidas de acordo com o trabalho e

contrato psicolégico)

organizagao

3. Durante a participagao na

Processo gradual, continuo de ajustamento e adogdo de valores: através de
acontecimentos, linguagem prépria, socializagdo com outros individuos e

empregadores, atitudes normalizadas.

Fonte: Feldman (1981)

Esta socializagao possui caracteristicas proprias, de modo a poder escalar-se a sua

intensidade. Apresenta-se entdo a tabela 4.3, resumo das caracteristicas da socializagao na

organizac¢ao, segundo Anderson e Ostroff (1997).

Tabela 4.3 — Caracteristicas da Socializagao na Organizagao

Caracteristicas Exemplos
Ocortre ao longo do tempo, com um horizonte temporal de médio e longo
Longitudinalidade prazo
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Esta aquisi¢do pode ser referente: a tarefa do individuo (especificos ao
trabalho), ao papel social (participagio do individuo na empresa, tendo em
conta a sua funcio, podendo incluir redes informais), ao grupo
(caracteristicas do grupo a que pertence, da sua forma de trabalho, da
Aquisicao de historia, do lider e da estrutura) e a organizagao (cultura da organizacio,

informacio objetivos e historia)

Associado a processos de aculturacdo, mudangas na forma de pensar e
percecionar, alteracGes nas formas de agir conforme a situagao. Esta ajuda
os novos membros da organizacio a integrarem a "familia" e contribui para

Aprendizagem uma maior homogeneidade da organizacio.

Mudanca de comportamento do individuo (mais visto em novos membros)
devido a organizagdo incentivar a alguns tipos de comportamento e a

Mudanga pessoal eliminacao de outros.

Os resultados considerados valiosos para o individuo incluem a obtencio de
experiéncia e desenvolvimento pessoal, seguranca e satisfagdo no trabalho e
sentimento de pertenca a "familia". Para a otganizacio, espera-se que o
processo de socializacdo contribua para o desenvolvimento de profissionais
Complexidade dos adaptados e empenhados na melhoria de processos e que estes sejam

resultados capazes de introduzir inovagGes (tangfveis ou intangiveis)

Fonte: Anderson e Ostroff (1997)

Por consequéncia, uma organizacio de otica social forma-se através de um conjunto de
comportamentos, atitudes e vontades que constituem o sistema formal de papéis sociais, onde
estes definem as regras a serem cumpridas por todos os individuos, consoante o seu posto ou
cargo organizacional (Ferreira ef al., 2001). Os papéis sociais organizacionais estao diretamente
relacionados com a posicao do individuo e com a respetiva valorizagio que cada individuo
tem dentro da organizacdo em relagdo a outros individuos. Cada um desses papéis tem um
conjunto de condutas préprio e uma margem de liberdade no que toca a escolha de atividades
e formas de desempenho. O desempenho nio é somente um resultado de ado¢ao do papel
social, mas sim um processo de defini¢ao individual, aos olhos da organizacao (Katz e Kahn,
1966 in Ferreira et al, 2001). Contudo, a liberdade de escolha de atividades e desempenho ¢é
mais alta conforme o nivel presente da hierarquia, existindo assim um pequeno impacto a
nivel de expectativas e normas antes pressentidas mas depois modificadas devido ao papel
social e as pressoes da sua aceitagao, podendo criar uma redefinicao desse papel, mais eficaz

para a organizagao e preferivel para o individuo (Ferreira, 2001).

Qualquer individuo pode contribuir para a inovacao, tendo em conta o seu talento,
criatividade e vontade. Um individuo com menos conhecimento de certa area pode ser capaz

de criar solugdes mais criativas e inovadoras do que um individuo com mais conhecimento
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dessa area. A capacidade criativa, talento e vontade deriva do tipo de pensamento da pessoa,
da personalidade, das capacidades intelectuais, do conhecimento e, principalmente, da
motiva¢iao e ambiente presentes dentro da organizacao. Para tal, é necessario que exista um
foco que direcione esses fatores para os devidos processos de inovag¢ao. Quem fornece essa
orientagao ¢ a organizacao e sobretudo agentes supervisores do capital intelectual, ou lideres.
Esses lideres tém um papel crucial no encorajamento da aprendizagem organizacional, pois
sao vistos como exemplo e influenciam os colaboradores de varias formas, sem necessitar de
estar presentes (Senge, 1990; Yukl, 1998). A lideranca é determinante na motivagdo dos
empregados e no refor¢o de comportamentos considerados apropriados na organizacio e nos
resultados, fomentando o desempenho e o sucesso (Yukl, 1998), contribuindo para uma
menor percecao de eventual quebra do contrato psicolégico. Estes agentes da organizagao sio
os responsaveis pela criagdio de um bom clima na organizag¢ao, contribuindo para a inovagao.
Schneider (1996) diz que a situacdo de trabalho influencia os resultados. Ou seja, durante a
permanéncia do individuo na organizagao, vai ocorrendo uma identificagdo entre os varios
niveis de exigéncia pessoal, individual e organizacional. Segundo a perspetiva interacionista de
Schneider (1983), os individuos na organizacao ¢ que selecionam as suas proprias situagoes e
circunstancias através da mutualidade e ajustamentos realizados através da interagao entre si,
enquanto a organizagao tenta organizar e orientar de modo a que essas interagdes sejam
realizadas entre individuos relativamente semelhantes, promovendo a estabilidade dessas
situagoes e prevendo eventuais perce¢des dispensaveis. Como o cenario atual é de mudanga,
flexibilidade, constante inovagao e respostas rapidas e ajustadas a competitividade, o papel dos
lideres é, mais uma vez, encorajar o pensamento critico dos empregados e encoraja-los a
pesquisar e aprender, de forma a combinar os conhecimentos da organizagao com os obtidos
por experiéncia fora dela, fomentar o uso da criatividade, incentivar as pessoas a pensar nos
problemas da organizacdao e na sua complexidade, entre outros muitos aspetos (Cunha e 4/,
2003). Os empregados podem percecionar todas estas acdes do lider como obrigacdes para
com a empresa, visto este ser um modelo a seguir e ser o objetivo da organiza¢ao: varios

empregados com comportamento, atitude e vontade exemplar.

5.2. Impactos do contrato psicolégico na inovagio

Como observado no tépico anterior, a inovagao pode surgir através da socializagdo, bom
ambiente ¢ boa vontade do colaborador. Também visto na revisdo de literatura, o contrato
psicolégico determina certas obrigacdes percebidas tanto pelo empregado como pelo

empregador, onde a sua quebra pode implicar o eventual abandono da organiza¢ao. Com a
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quebra e violagao do contrato psicologico, a confiancga, vista como expectativa ou crengas do
individuo, ¢ afetada, realizando impacto na percecao das contribui¢des do empregado face a
organiza¢ao, especialmente nos comportamentos de cidadania organizacional e no
desempenho previsto (Robinson e Morrison, 1995). Vaart, Linde e Cockeran (2013) dizem
que o bem-estar psicolégico é considerado um bom mediador na relagdo entre o contrato
psicolégico e a vontade de abandonar a organizagao, firmando que as varias percegdes de
quebra do contrato originam resultados negativos nesse mesmo bem-estar e podendo reforgar
a inten¢ao de abandonar a organizacao onde, neste caso, a contribui¢ao para a inovagao do
colaborador que intenta abandonar a organizagao, sera perto de nula. Vaart ez a/ (2013) afirma
também que uma avaliacdo positiva do contrato psicoldgico origina emogdes positivas por
parte dos individuos, melhores atitudes relacionais e organizacionais, podendo resultar em
melhor desempenho e vontade. Na revisio de literatura, viu-se que a violagio do contrato
psicoldgico implica diminui¢ao de desempenho, aumento de rotatividade do pessoal, aumento
de comportamentos relacionados com a procura de novo emprego e eventual inten¢dao de
saida da organizacio (Guzzo e Noonan, 1994; Robinson e Rousseau, 1994; Turnley e
Feldman, 1999; Lester e Kickul, 2001; Suazo, Turnley e Mai-Dalton, 2005, Vaart e# al., 2013),
também realiza uma diminui¢do da confian¢a no empregador e uma diminui¢ao da satisfacio
no trabalho (Cassar, 2001; Deery, Iverson e Walsh, 20006). A violacio do contrato de trabalho
também implica a diminuicao de comportamentos de cidadania organizacional (Coyle-Shapiro
e Kessler, 2000), um aumento da exaustao emocional (O’Leary-Kelly, 2003), e, como ¢ 6bvio,
uma maior focalizagado na carreira individual direcionada para fora da organizaciao atual
(Sturges, Conway, Liefooghe e Guest, 2003). Apesar de o cumprimento do contrato
psicologico demonstrar uma melhor relagio e uma boa percegao de obrigagdes tanto por parte
do empregado, como do empregador, e de nessas obrigacoes estarem inseridos determinados
tipos de desempenho e lealdade, é facto que, em grande nimero dos casos, a inova¢ao possa
gerar mudangas internas na organizagdo. Um contrato psicologico definido, apesar de em
constante mudanga, pode por em causa a seguranca que o individuo sente no trabalho quando
este sofre de determinadas mudangas, demonstrando que o individuo deva ser resistente a
mudanca e assim, pondo em causa a inovagao. Contudo, o estudo realizado por Heuvel e
Schalk (2009), demonstra que niao é o caso. Estes autores afirmam que quanto mais a
organiza¢ao cumpre as promessas realizadas, através do contrato psicolégico ao empregado,
menor resisténcia a mudanca este apresenta. Este facto demonstra que a quebra e
incumprimento do contrato psicolégico faz com que o individuo seja resistente a mudangas

ocorridas na organizacao através de inovagdo interna, criando descontentamento e menor
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cidadania organizacional e desempenho, podendo dificultar a obtencdo de vontade para
pesquisa, trabalho e desenvolvimento da organizacio, visto este recear nova mudanga. O
estudo de Heuvel e Schalk (2009) sublinha a importancia de as organizacbes manterem um
bom cumprimento do contrato psicolégico para com os seus empregados, pois este resulta na
confianca mutua. A relagdo de contrato psicologico com a inovagao, demonstra entio ser
ciclica: o cumprimento do contrato psicolégico promove a confianga, desempenho e vontade
do empregado; o desempenho e vontade do empregado resultam em maior pesquisa e
desenvolvimento da sua parte; o desenvolvimento do empregado implica a criagao de ideias
novas e criativas, podendo originar inovagao; a inovag¢ao provoca eventuais mudangas na
organiza¢ao; as mudangas na organizagao promovem novas perce¢oes e desenvolvimento do
contrato psicolégico (sendo estas positivas ou negativas, conforme o cumprimento e a
confianga). Sabendo que a criatividade é um dos pontos cruciais para a criagao de inovagao,
esta deve ser incentivada o melhor possivel, através de processos e metodologias de trabalho
criadas pela organizagdao e adotadas pelos colaboradores. Vaart ez /. (2013) afirmam que uma
quebra do contrato psicolégico apresenta resultados negativos a nivel emocional e
motivacional do colaborador, afetando diretamente a sua vontade de pesquisar, experimentar
e, portanto, criar, dentro da organizacao. O contrato psicologico esta, subsequentemente,
presente na idealizagdo e no espirito critico da criagao da inovagao, isto porque o seu
cumprimento incentiva a integracio na empresa e, na exploracio das suas caracteristicas e
recursos disponiveis para a solu¢do de problematicas que surgem ao longo do tempo.
Atualmente, em compara¢dao a era industrial, existe uma maior cooperagao entre diferentes
niveis de hierarquia da empresa, fazendo com que exista uma maior mutualidade de promessas
persentidas tanto pelo empregado como pelo empregador, onde este facto proporciona uma
maior motiva¢ao e vontade por ambas as partes em compreenderem o que o outro pretende
que seja cumprido. Tendo em conta esse factor, é correto presumir que o empregador ira
pretender que o empregado contribua para um crescimento sustentavel da empresa e que
contribua de forma criativa no seu desenvolvimento, enquanto o empregado espera obter
experiéncia e desenvolvimento de carreira em troca dessa promessa. O contrato psicoldgico
faz parte do dominio da Gestiao de Recursos Humanos, onde segundo Ferreira (2012), quanto
melhor e mais positiva for a perce¢ao dos empregados sobre as praticas e processos da Gestio
de Recursos Humanos, maior serd o seu compromisso com a empresa, pois este facto faz com
que os empregados tenham a no¢ao do tipo de tratamento e desenvolvimento que estes terao,
podendo contribuir para uma melhor perce¢io mutua de promessas por parte do contrato

psicologico. Whitener (2001) diz que as praticas de recursos humanos sao fundamentais para a
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empresa e realizam um elevado auxilio no seu desenvolvimento e este facto comprova-se
devido a sua influéncia positiva nos comportamentos, atitudes e desempenho dos
colaboradores. Estas praticas de Recursos Humanos sao desenvolvidas através da experiéncia
e da criagdao de clima organizacional, na fase de adogao de valores por parte da organizagio
(geralmente no inicio ou no decorrer de inovagdes radicais externas). O estudo realizado por
Ferreira (2012) demonstra que, de facto, as praticas de gestdo de recursos humanos afetam
positivamente as percecdes de cumprimento do contrato psicolégico dos empregados,
demonstrando entdo que o contrato psicolégico e a sua gestao devem estar constantemente
presentes na Gestao de Recursos Humanos da organiza¢iao. Concluindo, o cumprimento do
contrato psicologico esta positivamente relacionado com o compromisso afetivo para com a
organiza¢ao, pois se o empregado presente que a organiza¢ado cumptiu as suas promessas, este
ira estar mais ligado a nivel emocional e motivacional a organizagao, promovendo o seu
desempenho e vontade de desenvolver a organizacao. Este aspeto da gestao de recursos
humanos proporciona constantes mudangas e criagio de processos relacionais, isto devido ao
facto do contrato psicolégico, como visto na revisao da literatura, estar em constante
mudanga, fazendo com que a gestdo de recursos humanos siga 0 mesmo ritmo e esteja em
constante desenvolvimento e mudanca, demonstrando este ser uma fonte de inovaciao. O
contrato psicolégico demonstra, entdo, ter um impacto direto na inova¢io dentro da
organiza¢ao, pois a sua quebra e violacio afetam elevada e negativamente a vontade do
colaborador de criar e desenvolver, e também contribui para que o mesmo direcione a sua
carreira para fora da organizacgao, tentando contribuir cada vez menos para o crescimento da

mesma.

5.3. Sintese

Neste capitulo realizou-se uma juncao dos temas de contrato psicolégico com a inovagao,
onde se comprova que a inovagao necessita também de bom ambiente e socializagdo para
ocorrer com maior frequéncia. Este bom ambiente surge da cultura estipulada e sustentada
pela empresa através de um sistema de valores bem estruturado e estes sao adotados pelos
individuos com o auxilio da relagdo entre empregador e empregado, dando entrada ao
conceito de contrato psicolégico. O contrato psicolégico demonstra estar presente na
estipulacdo da cultura organizacional e ter impacto indireto na inovagao, devido a este modelar
o comportamento psicolégico do trabalhador e este realizar a orientagao dos seus objetivos

(sejam estes auxiliar a empresa ou abandona-la).
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6. Metodologia

Neste capitulo sera descrito e demonstrado a metodologia, estratégias adotadas e
instrumentos utilizados no estudo. Serdo referenciados os objetivos da investigagao seguindo

dos objeto de estudos e caracterizacido da amostra respectivamente.

6.1.  Objetivos da investigagao

Com este estudo pretende-se relacionar o termo “Contrato Psicolégico” com o termo
“Inovag¢ao”, demonstrando os seus impactos e concluir se estes, de uma forma global, serdo
positivos de modo a fazer uso do contrato psicolégico para incentivar a inovagiao. Numa
sociedade em constante mudanga devido as rapidas altera¢oes tecnoldgicas e novas ideias, a
competitividade e a dita vantagem competitiva demonstram-se o factor mais importante nas
empresas € a sua origem provém, na sua maioria, do capital intelectual da empresa. Ou seja, o
factor humano e o seu bem-estar, motivagdo e criatividade sao importantes e um dos aspetos
auxiliares ao seu contributo, sempre presente, ¢ o contrato psicolégico. Ferreira (2008) diz que
com estas constantes mudangas, factos que serviam de suporte para caracterizar a relagdo
entre empregador ¢ empregado ja nio sao considerados eficientes e reais no estudo das
relagoes de trabalho atuais. Logo, tendo em conta a situagao, ¢ necessario compreender o
constructo do Contrato Psicolégico como referéncia e interpretagio de impactos que ocorrem
no ambiente organizacional, fazendo com que um dos objetivos deste estudo seja a andlise do
Contrato Psicoldgico nas organizacoes e nivel de inovagao. Com um mercado em constante mudanga,
existem alteragoes nas percegoes que o trabalhador tem das obrigagdes para com a empresa e
as obrigacoes que a empresa tem para consigo. Logo, este estudo pretende também avaliar a
percecio do trabalbador quanto as obrigagies da empresa para com ele e a percecio das obrigacies do
trabalhador para com a empresa. Das obrigacOes pressentidas pelo trabalhador, este estudo vai
também avaliar se nelas estao incluidas a dedicagdo e a criatividade, avaliando o mpacto do
contrato psicologico na motivagao para a inovagao. Sendo assim, o objetivo deste estudo é avaliar o
fenémeno de contrato psicologico entre empregador e colaborador e ver se este incentiva o

colaborador a inovar dentro da sua empresa empregadora.

6.2. Hipoéteses da investigagio

As interpretagdes e percecOes de obrigacdes, tanto pela organizacio como pelo

trabalhador, podem ser diferentes devido aos varios fatores referidos na revisao de literatura.
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A investigacao foi realizada tendo por base o vinculo contratual de longo prazo, devido ao
estudo ser orientado para empresas com uma cultura organizacional estipulada, ou para novas
empresas que realizem um planeamento cultural de longo prazo. Como tal, devido a natureza
dos termos contratuais, espera-se que a empresa garanta aos seus colaboradores alguma
seguranca de emprego, bem-estar individual e motivagio para o trabalho, sendo estas
caracterfsticas do contrato psicologico relacional. Para adquirir os objetivos propostos, este
estudo vai reunir informac¢ao que possibilite determinar as seguintes hipéteses de acordo com

a revisao da literatura:

Hipoétese 1 — O contrato psicoldgico influencia a utilizagdo de comportamentos individuais

relacionados com o incentivo a inovagao:

a) Diferentes tipos de contetidos do contrato psicolégico determinam diferentes tipos
de comportamento do trabalhador.
b) Quebra de diferentes tipos de obrigagdes do contrato psicolégico determina

diferentes tipos de comportamentos, especialmente a nivel de motivagao.

Hipétese 2 — A influéncia dos fatores individuais e organizacionais do conteido do contrato

psicologico, afetam os fatores de motivagao para a inovagao.

Hipétese 3 — A percecao de quebra do contrato psicologico, depende do tipo de obrigacoes

individuais e organizacionais presentes.

Hipotese 4 — A seguranga de emprego, as praticas organizacionais e a boa relacio de

empregado e empregador sio fatores para a criatividade e desenvolvimento de inovagao.

6.3. Procedimento

Para alcangar os objetivos propostos por este estudo, o mesmo foi dividido em duas fases.
A primeira fase consistiu numa exaustiva revisao da literatura sobre a cultura organizacional, a
inovagio e o contrato psicolégico. Apesar de existir relagio interna entre cultura
organizacional e inovagao, contrato psicoldgico e cultura organizacional, a restante ligagdo nao
era considerada e esta primeira fase teve o objetivo de realizar tal interligacdo e de definir a
problematica do estudo. A segunda fase consistiu em pesquisa empirica a partir da recolha de
dados. Nesta fase existiu problematica na obten¢ao de dados primarios e portanto a mesma
foi realizada através da obtencdo de dados secundarios (com a devida autorizagao cedida pelo

autor original) que pudessem, da mesma forma ou semelhante, confirmar as hipdteses
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previamente expostas. Neste caso, o estudo foi baseado nos dados recolhidos por Ferreira
(2007) devido a complexidade das perguntas realizadas pela sua recolha de dados e devido a
estas serem semelhantes as utilizadas na obtencao de dados primarios. Como tal, sera utilizada
a metodologia descritiva, onde o estudo, analise, registo e interpretagdo de dados siao
realizados sem que o pesquisador interfira nos dados utilizados. Esta metodologia esta
presente em estudos de caso, onde a partir de uma amostra relevante se possam generalizar os

resultados para a restante populagiao, sem que o pesquisador entre no mérito dos conteudos.

6.4. Opgoes metodolégicas

Ferreira (2007) recolheu dados através de inquéritos por questionario, devido a essa ser a
metodologia mais utilizada na revisao da literatura referente ao contrato psicologico e devido a
esta se adequar aos objetivos propostos pela autora. Os questionarios da autora foram
submetidos a um pré-teste com uma amostra de cinquenta empregados bancarios, de modo a
validar as escalas e instrumentos a utilizar. A consisténcia das escalas utilizadas foi avaliada
pelo programa SPSS. Como ¢é baseado em dados secundarios, todos os quadros resultantes do
programa e usados para caracterizag¢ao de resultados da amostra e para a respetiva analise de
dados serdo expostos no Anexo I, de forma a poder ser referenciada como fonte externa de
informacao. A variavel dependente sera a Inovagao, mais especificamente, de acordo com a
revisdio da literatura, os fatores de competéncia na fungdo, de desenvolvimento de
competéncias e capacidades relacionadas com o trabalho, e na adogao de valores propicios a

organizagao.

6.5. Amostra

A populagao-alvo do estudo realizado por Ferreira (2007) foi constituida pelos membros
de trés sindicatos relativos ao sector bancario: o Sindicato dos Bancarios do Norte (SBN), o
Sindicato dos Bancarios do Centro (SBC), e o Sindicato do Sul e Ilhas (SBSI). A amostra foi
recolhida entre Abril de 2004 e Julho de 2005. A autora escolheu este sector devido as suas
constantes mudangas organizacionais e reestruturacOes, trepresentando um  contexto
organizacional adequado ao estudo. A amostra final da autora, foi de cerca de duzentos e
trinta participantes, em que 64% sao homens. Na questao das idades, 34% da amostra tém
idades compreendidas entre os 31 e os 40 anos, 23% tém idades compreendidas entre os 21 e
os 30 anos, 23% tém idades compreendidas entre os 41 e os 50 anos, sobrando os 21% que

tém mais de 50 anos de idade. Na amostra de Ferreira (2007), a grande parte dos participantes
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¢ casado (71%), cerca de 60% tem filhos e a escolaridade da amostra esta repartida entre os 9-
12 anos de escolaridade (47%) e a licenciatura (46%). Cerca de 85% da amostra da autora
provém da zona norte e centro, 63% trabalha na area comercial e aproximadamente 20% tém
cargos de chefia e supervisores. Nessa mesma amostra, 75% dos participantes exerce o mesmo
cargo ha 15 anos ou menos, 34% estd na organizagao entre 26 a 35 anos e cerca de 27% esta

na sua organizac¢ao ha menos de 5 anos. Todos os dados apresentados podem ser vistos na

Tabela 5.1.

Tabela 5.1 - Distribui¢oes da amostra (Valores em percentagens)

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:108)

O contrato de trabalho predominante neste estudo ¢ o de coletivo e permanente. Estudos
realizados pela autora demonstram que esta amostra ¢ fiel as estatisticas gerais apresentadas

sobre a populagao estudada, permitindo a generalizacdo dos resultados obtidos.

6.6. Medidas utilizadas

Para trabalhar estatisticamente os dados recolhidos, a autora utilizou o programa SPSS
(Versao 14) para o Windows. Esta metodologia permitiu a analise das componentes principais
com uma rotagao Varimax, pois esta minimiza o nimero de fatores com elevado peso (ou

loadings). Resumidamente, a solugdo dos dados iria compreender entre 0 e 1. No questionario
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da Autora, existiram perguntas que pediam solu¢ao num certo nimero de factores, para serem
mais compreensiveis. Assim, a escolha dos itens para agregarem o factor foi feita usando o
valor de /lading igual ou superior a 0,5 (Ferreira, 2007). Visto este estudo utilizar dados
secundarios, provenientes de Ferreira (2007), irdo ser aqui destacados, apenas os itens
necessarios a realizacdo do estudo, invés de todos os dados da Autora. Os alfas (x )
apresentados serdo também os obtidos pela autora Ferreira (2007), isto devido a serem dados
secundarios e de impossivel alteracdo. Os itens referentes aos comportamentos individuais
relacionados com a gestio de carreira (importantes na avaliagio da motivacdo e
disponibilidade do trabalhador) foram criados a partir de uma revisdo da literatura realizada
por Ferreira (2007). Nestes, estdo presentes comportamentos relativos ao envolvimento do
individuo com o trabalho, a criacio de redes de contacto (redes usadas na partilha de
informacao, também utilizada como znnovation networks ou redes de inovagao), procura de
aconselhamento e a relagao interpessoal com as chefias. No Quadro 6.1 (Anexo I) estao
presentes as médias e desvios padrio desta sec¢do, calculados pela autora. Nesse quadro
conclui-se que os comportamentos mais utilizados sio as de procura de formagiao e
competéncias, o envolvimento pelo trabalho e a procura pelo aconselhamento, demonstrando
que existe um envolvimento relacional e motivacional com o trabalho. Através dos itens desta
secgdo, os fatores resultantes demonstram certos comportamentos relacionados com a
tematica, nomeadamente networking (2=0,81) que se resume a procura e construgao de uma
rede de contactos (para partilha de informacao) dentro e fora da organizagdo, auto-nomeagao
(®=0,84) que se resume na expressao de objetivos as chefias (muitas vezes negativo devido a
potencial existéncia de objetivos fora da organizagaio e ao panorama individual invés de
organizacional), desenvolvimento de competéncias (x= 0,75) que se resume na procura e
desenvolvimento de competéncias relacionadas com a organizac¢ao, envolvimento no
trabalho (x= 0,82) que se resume no envolvimento do individuo nas tarefas relacionadas com
o seu posto de trabalho e Mentoria (x = 0,79) que se resume na procura de aconselhamento
com pessoas mais experientes na organizagao (relacao com os lideres da organizacao). Os itens
referentes as obrigagdes organizacionais do contrato psicolégico percecionadas pelos
individuos (importantes na avaliacao da influéncia de fatores organizacionais) foram criados
com o objetivo de analisar fatores como a formagao, a seguranca de emprego, o apoio
organizacional, as condi¢oes de trabalho e o apoio a criatividade do trabalhador. No quadro
6.2 (anexo I) estao presentes as médias e desvios padrio desta seccdo. Através dos itens da
secgdo, pode-se extrair fatores como as obrigagdes organizacionais de ambiente e

condigdes de trabalho («= 0,97) que se resume na perce¢ao de promessas de bom ambiente
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de trabalho, apoio organizacional e prestagao de condi¢oes de trabalho adequadas a funcao
realizada, obrigagdes organizacionais de formagdo (x=0,94) que se resume nas promessas
percecionadas relativas a formacgao, obrigages organizacionais de remuneragao (x = 0,89)
que esta associado a percecao das promessas relativas a salarios e incentivos a nivel de
remunera¢ao, obrigagdes organizacionais de gestio de carreira (x=0,91) que se resume
nas percecoes de clarificagdo da organizagao face as oportunidades e vias de desenvolvimento
de carreira de forma a incentivar a produtividade, e as obrigagbes organizacionais
contratuais (x= 0,81) que se resume nas promessas percecionadas relativas ao contrato
formal de emprego e seguranca de emprego. Estas perce¢oes demonstram importancia de ser
mencionadas devido aos conteidos possiveis no contrato psicolégico poderem variar com o
contexto nacional, com contextos sectoriais e com a situagao presente (a nivel econémico
nacional). Os itens referentes a quebra das obrigagdes organizacionais do Contrato
psicologico (importantes na perce¢ao de quebra do contrato e impacto deste na motivagao)
foram criados com base nos anteriores, contudo, neste os individuos teriam de indicar o grau
de cumprimento por parte da empresa. No quadro 6.3 do (anexo I) estio presentes as médias
e desvios padrio desta secgao. O quadro evidencia que as obrigacoes que o individuo
perceciona mais quebradas estio relacionadas com a remuneragdo (recompensa de
desempenho, nio se sentem recompensados mesmo com o desenvolvimento da fungao) e
com a formagao. Por outro lado, as menos percecionadas como quebradas pela organizacao
sao relativas a seguranca de emprego e aos aspetos do contrato formal de emprego,
demonstrando que a empresa tem tendéncia a salvaguardar o capital intelectual. No geral, a
amostra estudada por Ferreira (2007) parece demonstrar uma baixa percecao de quebra destas
obrigacdes. Os factores denominados foram entdo as obrigacdes de ambiente e condigdes
de trabalho (x = 0,95), de remuneragdes (x=0,88), de formagao («= 0,92) e as contratuais
(®=0,81) pois ambas sec¢oes demonstram o mesmo tipo de itens e conteidos. Os itens
referentes as obrigagdes individuais do contrato psicolégico (importantes na avaliacio da
influéncia de fatores comportamentais individuais) foram criados com o objetivo de analisar

conteudos relativos ao desempenho, formagao, ambiente de trabalho e lealdade a organizacio.

A escala realizada pela autora tem o objetivo de refletir o que o proprio trabalhador considera
o que prometeu a empresa. No quadro 6.4 (anexo I) estdo presentes as médias e desvios
padrao desta secgdao. Os valores desse quadro indicam que as obrigagdes apresentadas na
recolha de dados sao dadas como prometidas a organizagao, por parte do trabalhador. Através
do quadro 6.7 (anexo I), pode-se afirmar que os trabalhadores percecionam como obrigagdes

individuais as de lealdade (x= 0,88) que se resumem no respeito, aceitagao e utilizacao de
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regras ¢ valores adotados pela organizagio, competéncia na fungao (x= 0,91) que se
resumem na obrigagao de ter e melhorar o seu desempenho individual, relacionamento com
os colegas (x = 0,88) que se resumem em compromissos de bom relacionamento com 0s
colegas de trabalho, desenvolvimento (x = 0,86) que se resumem em obriga¢ées de procura
de conhecimentos e competéncias que originem um melhor desempenho e melhoria,
disponibilidade (x= 0,76) que se resume na aceitagao de mudangas de fatores como horarios
ou deslocagdes, relacionadas com o trabalho, e por fim permanéncia na organizagio (x=
0,78) que se resume na obrigacdo de permanecer na organizacao numa perspectiva de longo
prazo. Estes sio fatores condicionantes no incentivo a vontade e criatividade, que devem ser
cumpridas e procuradas pelo trabalhador. Os itens referentes a quebra das obrigagdes
individuais no contrato psicolégico (importantes para revelar impactos e a importancia que
os trabalhadores manifestam no mesmo) foram criados com o objetivo de revelar a
importancia da perce¢ao de quebra do contrato psicolégico dos colaboradores face a
organizagao, € 0s seus impactos na motivagao para inovag¢ao. Estes foram realizados com base
na sec¢ao anterior, mas no sentido inverso. No quadro 6.5 (anexo I) estdo presentes as médias
e desvios padrio referentes a tematica. Através desse quadro é possivel verificar que existe
uma menor percecio de quebra das obriga¢oes individuais do trabalhador, as obrigacGes
persentidas como mais cumpridas estio relacionadas com fatores de lealdade e as menos
cumpridas as relacionadas com a disponibilidade. Semelhante a sec¢ao anterior, nesta pode-se
verificar fatores como a quebra: lealdade (x=0,87) que demonstra a importancia da quebra
do contrato psicolégico na lealdade, a quebra: competéncia na fungao (x=0,84), quebra:
desenvolvimento (x=0,82), quebra: relacionamento com colegas (x=0,83), quebra:
disponibilidade (x=0,66) e a quebra: permanéncia na organizagio (x=0,72). Estes sio
todos fatores sujeitos a alteragdes de acordo com o cumprimento (ou nao) do contrato
psicologico. Os itens referentes a adaptabilidade, demonstra a facilidade com que o
trabalhador se adapta as situagbes e mudancas (importante num sistema de cultura de
inovacao). Este fator demonstra bastante importancia atual, isto devido as continuas
mudangas organizacionais decorrentes de alteragdes de mercado, estratégia e, especialmente, a
flexibilidade da organizacdo. Essas mudangas podem ter influéncia na relagao entre empregado
e empregador, realizando impacto no contrato psicolégico e devidas perce¢des dos conteudos
e da sua quebra. Esta sec¢ao demonstrou uma consisténcia bastante baixa (x= 0,53) e apenas o
item “adapto-me facilmente a mudancas no men trabalho” foi considerado pela autora. Este também ¢
representativo da dimensao necessaria para descrever a aceitagdo da inova¢ao e mudanca de

processo, por parte do trabalhador. Os itens de empenhamento na carreira referem-se ao
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envolvimento do trabalhador com a sua carreira. Este fator refere também o seu envolvimento
com a organizacao e assim, estd relacionado com a disponibilidade e vontade de melhorar
internamente a organizacao. Nesta sec¢ao foi avaliado o gosto pela fungdo (x= 0,88) onde
este se resume na vontade de continuar na mesma base de trabalho, invés de mudar de sector.
Apenas um item foi utilizado para medir o fator Ambigdo. Este fator demonstra importancia
devido a sua presenca em fatores de motivagdo. Este também demonstra a expectativa do
empregado mudar de empregador mas permanecer na organizagdo, O que representa ser
negativo num contrato psicologico relacional mas positivo num contrato psicolégico
transacional. Os itens referentes ao locus de controlo foram realizados com o objetivo de
medir o seu grau de controlo conforme as situagdes, acontecimentos e resultados. Nesta
secgdo, pode-se verificar fatores como o locus interno (x=0,63) onde este se resume a
importancia que o trabalhador da aos resultados na 6tica de impacto na sua personalidade e
motivac¢ao e o locus externo (x= 0,64) que demonstra a importancia que o trabalhador da a
influéncia da organizagio em si. Os itens referentes aos valores individuais de trabalho
demonstram quais os valores tidos em conta no trabalho por parte do individuo. Nesta seccio,
podem-se verificar fatores como valores individuais de tarefa (x=0,79) que estdo associados
ao uso das habilidades e capacidades do individuo face ao seu trabalho e tarefas, os valores
individuais de participagao (x=0,79) que demonstra os valores partilhados de forma a
possibilitar uma maior participagao em atividades e espirito de equipa, valores individuais
extra-laborais (x=0,64) que mostra valores associados a questées extralaborais, e os valores
extrinsecos (x=0,79) que se resumem na valorizacdo do trabalho, salarios, seguranca de
emprego e outros fatores relacionados com a organizagdo. Os itens referentes a valores
organizacionais foram usados para verificar e medir a perce¢ao dos individuos acerca dos
valores da organizacdo empregadora. Nesta secgdo, pode-se verificar fatores como os valores
organizacionais participativos (x=0,92) onde estes realcam a iniciativa, a competéncia e a
participacao, os valores organizacionais burocraticos (x=0,71) onde estio inseridos os itens
referentes a regras, respeito, hierarquias e normas da organizagdo, onde geralmente estio

presentes os valores tradicionais.

6.7. Teste de Hipoteses

Para testar as hipdteses criadas, serao utilizados os quadros resultantes do programa SPSS
através do modelo de regressao linear multipla realizados pela autora Ferreira (2007). Esse
modelo permite verificar influéncia de um conjunto de fatores e determinar o seu impacto em

outros fatores normalmente dependentes. A estimag¢ao foi calculada com o procedimento de
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stepwise do SPSS (R nos quadros de resultados) que possibilita a medi¢ao de contribuigao dos
fatores através do seu Beta (). Sendo assim, foram feitas varias regressoes para que os fatores
individuais e organizacionais pudessem entrar como fatores independentes nas percecoes das
obrigacoes e de quebra. Interagindo as diferentes fatores e factores entre si, ¢ possivel ver se o
seu impacto ¢ positivo (+§) ou negativo (-8). De acordo com os resultados obtidos é possivel

obter conclusdes, devido a sua consisténcia interna estatistica.

6.8. Sintese

Neste capitulo procedeu-se a metodologia utilizada no presente documento, evidenciando
a forma como os dados foram obtidos, como serdo analisados e quais as hipoteses relevantes a
estudar. Demonstrou-se também varios fatores de grande importancia a nivel geral para varios
pontos referidos na revisao da literatura. Apesar de a amostra ser limitada ao sector bancario,
um sector onde a inovagao ocorre com menor frequéncia em comparagao a outros, é possivel
retirar conclusoes a nfvel geral devido as fatores estudadas estarem presentes em todo o tipo

de organizagiao e do comportamento a nivel psicolégico ser semelhante.
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7. Analise de dados

No presente capitulo sera realizada a devida analise de dados. Esta foi realizada através da

analise dos quadros obtidos por meios secundarios, dos quais serdo expostos em anexo.

7.1. O contrato psicoldégico influencia a utilizagao de comportamentos

individuais relacionados com o incentivo a inovagao

Nesta sec¢do vai ser testada a primeira hipdtese exposta como objetivo deste estudo,
sendo esse o contrato psicolégico como influéncia na utilizagio de comportamentos
individuais de gestao de carreira. Este demonstra-se importante devido aos comportamentos
de gestdo de carreira estarem relacionados com a motivag¢ao do empregador, e influenciar na
sua vontade de ser criativo e inovar na organizacao. Esta hipotese considera as perce¢des do
contrato psicolégico e da sua quebra em diferentes tipos de comportamentos. Seguindo o
teste de hipdteses, os quadros utilizados para analise foram submetidos a modelos de
regressao linear. Este modelo testa as diferentes obriga¢des individuais e organizacionais nos
comportamentos, podendo ser possivel testar a hipotese 1 alinea a, e na quebra dessas

obrigagoes, possibilita o teste da hipotese 1 alinea b.

7.1.1. Diferentes tipos de conteudos do contrato psicolégico determinam

diferentes tipos de comportamento do trabalhador

A primeira regressao realizada foi a utilizacio de comportamentos individuais de gestio de
carreira. O quadro 1 (Anexo III) demonstra que a utilizagio de fatores relacionados
comportamentos individuais de gestao de carreira (networking, auto-nomeacio,
desenvolvimento de competéncias, envolvimento no trabalho e mentoria) deve-se a percegao
que o trabalhador tem das obrigacoes individuais relacionadas com a competéncia na fungao
realizada (8= 0,462; p<0,01) e da percecao de lealdade (3= 0,158; p<0,05). Em contrapartida,
esta utilizagdo sera mais frequente se o trabalhador tiver uma menor perce¢ao de obrigacoes
derivadas de relacionamento com os colegas (8= -0,209; p<0,05). Assim sendo, verifica-se que
aqueles que persentem mais as obrigagdes relacionadas com o desempenho, com a lealdade e
persentem menos obrigacio de ter um bom clima com os colegas de trabalho sio os que
utilizam mais estes tipos de comportamentos, focando-se mais nos seus objetivos pessoais e

ambic¢oes. Apesar de nio persentir tal obrigacao de relacionamento, nao significa que este nao
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surja. A mesma metodologia foi usada nos varios fatores de comportamentos individuais
relacionados com a gestdao de carreira, onde os resultados podem ser observados no quadro 2
(Anexo III). O quadro referido demonstra que a utilizagdo de comportamentos relacionados
com o fator desenvolvimento de competéncias depende da percecio de obrigacdes
relacionadas com a lealdade (8= 0,289; p<0,01) e na percegao de obrigacoes relacionadas com
a competéncia na funcio (8= 0,403; p<0,01). Em contrapartida, essa utilizagdo também
depende de uma menor percegao de obrigacoes de relacionamento com os colegas (3= -0,318;
p<0,01). No quadro 3 (Anexo II), as semelhancas entre estes tipos de comportamento e as
obrigacoes individuais percecionadas demonstram também uma relacio mutua com a
percecao de obrigacOes relacionadas com a disponibilidade e desenvolvimento. Contudo,
nesse mesmo quadro nido aparece uma correlacio com a percecdo de obrigacoes de
relacionamento com os colegas, contudo esta surge no modelo de regressao utilizado.
Verificando os resultados obtidos no quadro 2 (Anexo III), pode verificar-se uma mutualidade
nas varias obrigacoes individuais e comportamentos individuais relacionados com a gestao de
carreira, a exce¢ao das obrigacdes individuais de permanéncia na organizagao e as obrigacdes
de relacionamento com os colegas, visto estas se relacionarem negativamente. Relativamente a
utilizacdo de comportamentos que abrangem o envolvimento no trabalho, estas dependem
da existéncia de obrigacSes relacionadas com a lealdade (8=0,269; p<0,01) e de obrigacdes
relacionadas com o desenvolvimento de competéncias (3= 0,227; p<0,05). Em contrapartida a
essas percegoes, a existéncia de obrigagdes relacionadas com a permanéncia (8= -0,239; p
<0,01) e obrigacGes relacionadas com as obrigagdes organizacionais contratuais (3= -0,192; p
<0,05) fazem com que esse tipo de comportamentos possua uma menor taxa de utilizagao.
Sendo assim, os trabalhadores que demonstram maior envolvimento no trabalho sio aqueles
que N30 sentem pressio em permanecer na organizagao a nivel contratual, mas que sentem o
dever de lealdade e de desenvolvimento pessoal de carreira. A utilizagdo de comportamentos
relacionados com a mentoria, ou seja, com a procura de aconselhamento da administragao,
esta dependente da percecao de obrigagdes individuais relacionadas com a competéncia na
funcao ($=0,272; p< 0,01) e com a percegao de obrigacées de desenvolvimento (= 0,250; p<
0,05). Esta dependéncia revela que os trabalhadores procuram maior aconselhamento quando
se sentem obrigados a serem competentes na sua funcido e a desenvolverem a sua carreira.
Através do quadro 3 do (Anexo III), a mentoria relaciona-se positivamente com as obrigacoes
organizacionais de ambiente e condi¢des de trabalho (r = 0,263; p<0,01) e com as obriga¢oes
de formacio (r=0,180; p<0,01). Revendo e analisando os modelos indicados no quadro 2 do

(anexo III), pode-se perceber que a utilizagdo dos varios tipos de comportamentos individuais
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relacionados com a gestao de carreira ¢ determinada por um conjunto caracteristico de
obriga¢des do contrato psicolégico, onde apenas os modelos relacionados com os fatores de
envolvimento no trabalho, mentoria e desenvolvimento pessoal de competéncias sio
considerados. Assim, visto que varios tipos de comportamentos dependem da utilizacdo de
comportamentos pertencentes ao conteudo do contrato psicolégico, permitindo confirmar a
primeira hipétese alinea a, que clama que diferentes tipos de conteudos do contrato

psicolégico determinam diferentes tipos de comportamentos do trabalhador.

7.1.2. Quebra de diferentes tipos de obrigagées do contrato psicologico
determina diferentes tipos de comportamento do trabalhador,

nomeadamente a nivel de motivagao

Os quadros 4 e¢ 5 (Anexo III) representam as regressoes realizadas relacionadas com a
percecao de quebra do contrato psicolégico na utilizagio de comportamentos especificos. O
quadro 4 (Anexo III) demonstra uma relacido negativa entre os comportamentos individuais
relacionados com a gestao de carreira, com a perce¢ao de quebra das obriga¢oes individuais
relacionados com a competéncia (8= -0,337; p<0,01), com a percecio de quebra de
obrigagbes organizacionais relacionadas com o ambiente e condi¢des de trabalho (= -0,312;
p<0,01) e com a perceciao de quebra de obrigacdes organizacionais relacionadas com a gestio
de carreira (8=-0,176; p<0,05). Em contrapartida, os comportamentos individuais
relacionados com a gestdo de carreira possuem uma relacio positiva com a perce¢ao de quebra
relacionada com a remuneragao (=0,248; p<0,05). Este facto demonstra que existe uma
maior tendéncia em utilizar os comportamentos mais direcionados a nivel pessoal do que a
nfvel organizacional quando existe uma quebra do contrato psicolégico nos conteudos
relacionados com a remuneragido. Ou seja, as situagdes que o individuo percebe que a
organiza¢ao Nao cumptriu 0s compromissos face a compensaciao permitem ao trabalhador a
utilizacdo de comportamentos relacionados com a gestao individual de carreira. O quadro 5
(Anexo III) representa as regressoes realizadas aos varios tipos de comportamentos individuais
de gestao de carreira, estipulados anteriormente no documento. O grau de utilizagao de
networking depende da perce¢do de quebra de obriga¢des organizacionais relacionadas com
o desenvolvimento (3 = -0,166; p<0,05), da percecao de obrigacdes organizacionais
relacionadas com a remuneracio (3= 0,196; p<0,05) e com a perce¢aio de quebra de
obrigacoes individuais relacionadas com a competéncia (3= -0,170; p<0,01). Assim, se existir
uma utilizagdo de networking por parte do trabalhador, pode-se presumir que nio existe
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quebra no cumprimento das obriga¢oes individuais de desenvolvimento e de competéncia na
funciao. Contudo, com o intuito de procura de oportunidades e orientacio para fora da
organizac¢ao. Contudo, a quebra em obrigacGes organizacionais relacionadas com a
remuneracao também implica uma maior utilizagio do networking. A utilizacio de
comportamentos de auto-nomeagio sio mais visiveis e percetiveis quando existe uma
percecio de cumprimento de obrigacdes organizacionais relacionadas com o ambiente e
condi¢des de trabalho (= -0,337; p<0,01) e a obrigacoes individuais relacionadas com a
competéncia (B = -0,184; p<0,05). Sendo assim, a garantia por parte da empresa de algumas
condi¢des organizacionais e a perce¢ao de um bom desempenho pessoal origina uma maior
utilizagio de auto-nomeagio. Os comportamentos de desenvolvimento de competéncias
estdo mais presentes quando nao existe uma perce¢ao de quebra de obriga¢des individuais
relacionados com a competéncia ( = -0,297; p<0,01) e quando também nio existe perce¢ao
de quebra de obrigagoes individuais de desenvolvimento (8 = -0,192; p<0,05). Contudo, esse
tipo de comportamentos tém relagdes negativas com as obrigagdes organizacionais de
ambiente e condi¢oes de trabalho (r= -0,214; p<0,01), com as obriga¢des organizacionais de
formacio (r= -0,165; p<0,05), com as obrigacoes individuais de lealdade (r= -0,282; p<0,05) e
com as obrigacoes relacionadas com a disponibilidade (r= -0,271; p<0,01). Estas relagdes
negativas sao notadas porque o trabalhador nao ira ter vontade de desenvolver competéncias
caso as condi¢oes de trabalho, de formacio e a sua lealdade para com a organizagao estiverem
comprometidas. No caso de comportamentos relacionados com o envolvimento no
trabalho, estes sao mais notados quando existe uma maior perce¢ao de cumprimento de
obrigacoes individuais relacionadas com a disponibilidade (= -0,258; p<0,01), uma maior
percecao de cumprimento das obrigagdes relacionadas com a lealdade organizacional (B=-
0,201; p<0,05) e com a menor percecao de cumprimento das obrigacdes de permanéncia
organizacional (8= 0,230; p<0,05). Assim sendo, no agregado dos dados discutidos, pode-se
perceber que percecdes de quebra do contrato afetam a utilizagio de determinados tipos de
comportamento (em especial no envolvimento com o trabalho, intimamente relacionado com
a motivacao). Os resultados também demonstram que a quebra de tanto das obrigacoes
individuais como nas organizacionais pode justificar o uso de certos tipos de comportamentos,
onde a perce¢io de nao cumprimento de algumas obrigagdes organizacionais influenciam e
potencializam uma maior utilizagdo de comportamentos individuais relacionados com a gestao
de carreira, podendo assim confirmar a segunda hip6tese alinea b, que estipula que a quebra de
diferentes tipos de obrigacdes do contrato psicologico afeta e determina diferentes tipos de

comportamentos e atitudes do trabalhador.

74



7.2. A influéncia dos fatores individuais e organizacionais do conteudo
do contrato psicolégico, afetam os factores de motivagdo para a

inovacao

Para facilitar a analise da questio, esta ira ser dividida em duas secgoes, onde a primeira ira
demonstrar a influéncia dos fatores individuais, e a segunda ira demonstrar a influéncia dos
fatores organizacionais, e estudar o seu impacto nos fatores de motivagao. A primeira ira ser

relativa as obrigagoes individuais e a segunda relativa as obrigagoes organizacionais.

Podem-se considerar obrigagdes individuais a representacao da perce¢ao individual do
grupo de compromissos assumidos pelo individuo, em relagdo a organizag¢do. O quadro 8
(Anexo III) demonstra que a perce¢ao de compromissos para com a organizagao depende, a
nivel individual, do locus de controlo (3= 0,217; p<0,01), da crenca em valores de trabalho
que incentivem a participacao (8= 0,165; p<0,05) e da adaptabilidade (3= 0,156; p<0,05). Da
mesma forma, para gerar maior percecao de compromissos para com a organizag¢ao, estio
presentes os valores burocraticos da organizagiao (8= 0,248; p<0,01). No quadro 14 (anexo
III), estao presentes os resultados obtidos através das correlagoes realizadas entre a perce¢ao
de obrigacoes individuais do trabalhador e os fatores independentes presentes na analise. A
partir desse da analise desse respetivo quadro, pode notar-se que existem fatores que afetam a
percecao de obrigacoes individuais do trabalhador, nomeadamente relacionadas com a
ambic¢ao (r= 0,323), o empenho na carreira (r= 0,208) e com os valores de trabalho presentes
na fungao (r= 0,242). Ha que se notar também que o conhecimento dos objetivos estipulados
pela empresa (r= 0,236) e dos objetivos do departamento (r= 0,176) também afetam as
percecoes de obrigacoes individuais do trabalhador. Existem praticas organizacionais como
um sistema de progressao de carreira (r= 0,217; p<0,01) e de mentoria (r= 0,177); p<0,01) e
os valores organizacionais relacionados com a participag¢ao (r= 0,373; p<0,01) que também
afetam tal percecdo. A Percecdo de obrigagdes individuais de lealdade estio dependentes
da capacidade de adaptabilidade do individuo (= 0,277; p<0,01), da percecio de valores
burocraticos da organizagao (3= 0,208; p<0,01) e de um sistema que possibilite a avaliacio de
desempenho das chefias (8= 0,192; p<0,05). Basicamente, individuos que sejam adaptaveis, e
tenham uma maior percecao de valores organizacionais burocraticos e a existéncia de um
sistema de avaliagdo de desempenho das chefias terdo uma maior percecio de obrigacoes
relacionadas com a lealdade para com a organizacao, de forma a existir tendéncia para ser leal

4 organizagdo se esta possibilitar uma “justica” por parte dos trabalhadores para com as
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chefias. A percecio de obrigacgdes individuais de competéncia na fungdo, segundo o
quadro 7 (anexo III), estas obrigacdes estao dependentes do locus de controlo interno (8=
0,264; p<0,01), da ambicao (= 0,212; p<0,01) e da existéncia de valores tradicionais na
organiza¢ao (= 0,230; p<0,01). Resumidamente, individuos persentirio mais obrigacdes
relacionadas com a competéncia se estes forem ambiciosos, se a organiza¢ao sustentar valores
tradicionais e principalmente se estes tiverem consciéncia dos seus atos. A percecio de
obrigagdes individuais de relacionamento com os colegas, cujas correlagdes estdo
presentes no quadro 8 (anexo II), estao dependentes da existéncia de valores de trabalho
relacionados com a participagao (3= 0,153; p<0,05), de valores de trabalho relacionados com
a tarefa realizada (3= 0,214; p<0,05) e com o locus de controlo interno (8= 0,146; p<0,05).
Ou seja, individuos que persintam valores participativos por parte da organizacio, que
sustentem valores de trabalho relacionados com a tarefa e possuam locus de controlo interno
terao maior percecao de obriga¢des individuais de relacionamento com os colegas de trabalho.
A percegio de obrigagdes individuais de desenvolvimento, cujas correlagdes estdo
presentes no quadro 10 (Anexo III), esta dependente dos valores de trabalho relacionados
com a participagao (= 0,249; p<0,01), da adaptabilidade do individuo (= 0,141; p<0,05) e
da existéncia de incentivo de valores participativos por parte da organizagao (8= 0,301;
p<0,01) onde este fator demonstra ser o elemento principal na perce¢io deste tipo de
obrigagdes. A percecao de obrigacoes individuais de desenvolvimento depende da capacidade
de adaptacio do individuo, dos valores de trabalho relacionados com a participagio e a
existéncia de incentivos de participacdo por parte da organizacao. A percecao de obrigagdes
de permanéncia na organizagio, cujas correlacGes estdo presentes no quadro 11 (Anexo
III), estao dependentes da percecdo de valores organizacionais relacionados com a burocracia
(=0,169; p<0,05) e pelo empenho na carreira (3= 0,142; p<0,05). Com a analise bivariada
pode-se reparar também numa correlagio significativa no facto do individuo conhecer os
objetivos da organizagao (r= 0,183) e com a existéncia de um sistema de progressio de
carreira (1= 194), demonstrando entdo que o individuo persentira maior obrigacao de
permanecer na organizagado caso este seja empenhado na carreira, caso exista valores
burocraticos na organizacao, caso exista um sistema de progressao de carreira na organizacao e

essencialmente se este conhecer os objetivos da empresa.

O conjunto dos dados analisados relativo aos varios tipos de obriga¢oes individuais comprova
que existe influéncia dos fatores individuais do conteudo do contrato psicologico e que estes
afetam certos tipos de percecbes que contribuem para a inovagio, como as de

desenvolvimento, lealdade e competéncia na funcao.
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Pode-se considerar as obrigagdes organizacionais a representa¢ao da perce¢ao individual do
grupo de compromissos assumidos pela organiza¢ao face ao trabalhador. O quadro 12 (Anexo
III) demonstra fatores que auxiliam nessa percegdao, estando estes relacionados com a
formacio (= 0,137; p<0,05), com os valores organizacionais de participagao (B = 0,218;
p<0,05) e os valores de trabalho instrumentais (3=0,209; p<0,05). No quadro 13 (Anexo III)
estdo presentes os resultados das correlagdes das obrigagdes organizacionais com os fatores
independentes. Através da sua analise, conhecer os objetivos da empresa (r= 0,233) e os
objetivos do departamento (r= 0,184) sio considerados fatores significantes na perce¢io de
obrigacdes organizacionais. Da mesma forma, a perce¢do de valores de trabalho relacionados
com a tarefa (r= 0,204) e relacionados com a participagao (r= 0,255) também se relacionam
com as obrigacOes organizacionais. Também existe um grupo de praticas organizacionais,
como um sistema de progressio de carreira (r= 0,230) e um aconselhamento de carreira (r=
0,199) que afetam tais perce¢oes. A percecao de obrigagdes organizacionais de ambiente e
condig¢des de trabalho, cujas correlagbes estdo presentes no quadro 14 (Anexo III), estdo
dependentes da presenca de um locus de controlo interno (3= 0,175; p<0,05), da sustentagao
de valores de trabalho instrumentais (3= 0,226; p<0,01) ¢ de um menor empenho na carreira
(B= -0,158; p<0,05). Nesta mesma percecao, os valores de participagdo incentivados pela
organizacao (B= 0,235; p<0,01) e o conhecimento dos objetivos da empresa (8= 0,176;
p<0,05) sao fatores positivos. A analise bivariada do quadro 13 (Anexo III) demonstra que os
valores de trabalho relacionados com a tarefa (r= 0,219), os valores de trabalho relacionados
com a participagao (r= 0,244), a formacao (r= 0,219) e os valores organizacionais relacionados
com a burocracia (r= 0,238) proporcionam uma maior perce¢ao de obrigacdes organizacionais
relacionadas com o ambiente e com as condi¢bes de trabalho. As percecao de obrigagdes
organizacionais de formagio, cujas correlacOes estao presentes no quadro 15 (anexo III),
estao relacionadas com o facto do individuo possuir um locus de controlo interno (3=0,145;
p<0,05) e com o facto de este sustentar os valores de trabalho instrumentais (3= 0,138;
p<0,05). Da mesma forma, o facto de existir praticas de formacao dentro da organizacio (=
0,162; p<0,05) influéncia tal percecio. A ambicao (r= 0,193), o conhecimento dos objetivos
da empresa (r= 0,213) e do departamento (r= 0,191), e a existéncia de valores organizacionais
relacionados com a participagiao (r= 0,212) e com a burocracia (r= 0,216) sio fatores que
demonstram contribuir para uma maior perce¢ao de obrigagdes organizacionais relacionadas
com a formagao.A percecio de obrigagdes organizacionais de remuneragdo, cujas
correlagdes estdo presentes no quadro 16 (Anexo III), estao dependentes da presenca de

valores de trabalho instrumentais por parte do individuo (8 = 0,350; p<0,01), pela existéncia

77



de praticas de formagao na organizacao (= 0,189; p<0,05) e pela existéncia de um sistema de
progressao de carreira (3= 0,164; p<0,05). A percecio de obrigagdes organizacionais
contratuais, cujas correlagoes estao presentes no quadro 17 (Anexo III), esta dependente da
existéncia de valores de trabalho instrumentais (3= 0,159; p<0,05), de valores de trabalho de

tarefa (3= 0,157; p<0,05) e da existéncia de praticas de formacao (3= 0,176; p<0,05).

Com a andlise do conjunto de dados estipulados sobre os varios tipos de obrigagdes
organizacionais, é possivel confirmar que existe influéncia dos fatores organizacionais do
conteudo do contrato psicolégico e que estas afetam comportamentos relacionados com a
motivagio. Em conjunto com as obrigacdes individuais estipuladas na secgdo anterior, é
possivel entdo confirmar a hipétese 2, visto as obrigaces relacionadas com formagio,
individuais de desenvolvimento, relacionamento entre colegas e lealdade estarem relacionadas
com diferentes fatores do conteudo do contrato psicologico e este tipo de obrigacoes

influenciam comportamentos relacionados com a motivag¢ao para a inovagao.

7.3. A percegio de quebra do contrato psicolégico, depende do tipo de

obrigagdes individuais e organizacionais presentes.

Igualmente a hipdtese anterior, esta sera dividida em duas partes, onde a primeira sera
relativa a quebra das obrigacoes individuais e a segunda sera relativa a quebra das obrigacoes

organizacionais.

O primeiro modelo de regressao foi realizado tendo em conta a percecao global de quebra
das obrigagdes individuais, percecionadas individualmente pelo trabalhador. Os resultados
podem ser verificados no quadro 18 (Anexo I1I), que demonstra que a percecao de quebra das
obrigacdes do trabalhador face a organizagio é demarcado por individuos com menor
capacidade de adaptabilidade (8= -0,278; p<0,01), por individuos que nao demonstram valores
de trabalho associados as tarefas e atividades relacionadas com a sua funciao (3= -0,278;
p<0,01) por individuos que possuem um menor empenho na carreira (3= -0,131; p<0,05) e
por individuos que demonstram menor ambicao (8= -0,180; p<0,05). Em contrapartida, a
presenca de valores organizacionais tradicionais (3= -0,204; p<0,01) contribui para uma
menor percecao de quebra, tal como o facto de permanecer na organiza¢ao a um periodo
supetior a 5 anos (= -0,110; p<0,05). A analise bivariada relacionada com a quebra esta
representada no quadro 19 (Anexo III). Nesse quadro, pode-se verificar que a percecao de

quebra das obrigacoes individuais sao menos pressentidas quando existe um locus de controlo
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interno (r= -0,358; p<0,01), quando existem valores de trabalho relacionados com a
participagao (r= -0,388; p<0,01), quando o trabalhador conhece os objetivos da empresa (1= -

0,201; p<0,01) e quando a organizac¢do incentiva valores de participagao (r= -0,312; p<0,01).

A percegao de quebra das obrigagdes individuais de lealdade organizacional, cujas
correlagdes estio presentes no quadro 20 (Anexo IiI), estio dependentes dos fatores
relacionadas com a adaptabilidade (8= -0,279; p<0,01), com os valores de trabalho
relacionados com a tarefa (8= -0,122; p<0,05) e com a existéncia de valores organizacionais
tradicionais (3=-0,136; p<0,05). O quadro da analise bivariada demonstra também que fatores
como a ambicao (r= -0,302), o locus de controlo interno (r=-0,290), o empenhamento na
carreira (r= -0,210) e os valores de trabalho relacionados com a participagao (1= -0,282)
proporcionam uma menor perce¢ao de quebra das obrigacdes individuais relacionadas com a

lealdade organizacional.

A percecao de quebra das obrigagdes individuais de competéncia na fungido, cujas
correlagoes estio presentes no quadro 21 (Anexo III), esta dependente da ambigio do
trabalhador (8= -0,214; p<0,01), da sua adaptabilidade (3= -0,233; p<0,01), dos valores de
trabalho ligados a tarefa (8=-0,215; p<0,01) e dos valores organizacionais ligados a burocracia
(B= -0,265; p<0,01). Verificando os resultados da analise bivariada, pode-se reparar que
fatores como o locus de controlo (r= -0,376), o empenho na carreira (r= -0,245), a existéncia
de valores de trabalho relacionados com a participagao (r=-0,379), os valores de participagao
incentivados pela organizacio (r= -0,298) e o facto do trabalhador ter conhecimento dos
objetivos da empresa (r=-0,189) proporcionam uma menor existéncia de percecao de quebra

das obrigag¢des individuais relacionadas com a competéncia na funcao.

A percecao de quebra das obrigagdes individuais de disponibilidade, cujas correlagoes
estao presentes no quadro 22 (Anexo III), é adestrada pela falta de adaptabilidade (3= -0,251;
p<0,01), pela falta de valores de trabalho de tarefa (3= -0,171; p<0,05), pela responsabilidade
de chefia (8= -0,209; p<0,01) e pela pratica de mentoria (8= -0,131; p<0,05). Através da
analise bivariada, conclui-se que a ambic¢ao (t=-0,302), o locus de controlo interno (t=-0,219),
o empenho na carreira (r=-0,186), os valores de trabalho relacionados com a participagao (r=-
0,198) e com a burocracia (r=-0,215) sao fatores que proporcionam uma menor perce¢ao de

quebra das obriga¢oes individuais relacionadas com a disponibilidade.

A percecao de quebra das obrigagées de relacionamento com colegas, cujas correlagoes
estao presentes no quadro 23 (Anexo III), esta dependente da presenca de valores de trabalho

relacionados com a tarefa (3= -0,287; p<0,01), de valores organizacionais burocraticos (8= -
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0,160; p<0,05) e com a adaptabilidade (3= -0,287; p<0,01). A ambicio (r= -0,171), a
existéncia de valores de trabalho participativos (r=-0,256) e a existéncia de valores de trabalho
instrumentais (r=-0,226) demonstram ser fatores positivos para a menor perce¢ao de quebra

das obrigacdes de relacionamento com os colegas de trabalho.

A percecao de quebra das obrigagdes individuais de desenvolvimento, cujas correlagdes
estdo presentes no quadro 24 (Anexo III), esta dependente da adaptabilidade do individuo
(8=-0,229; p<0,01), dos valores de trabalho relacionados com a participacio ($=-0,189;
p<0,05), da ambicio do individuo (8=-0,156; p<0,05), dos wvalores relacionados com a
participagdo incentivados pela organizacio (3=-0,112; p<0,05) e da disponibilidade da
organiza¢ao para aconselhamento de carreira (3=-0,145; p<0,05). Da mesma forma, o locus de
controlo interno (r=-0,243), o empenho na carreira (r=-0,203), os valores de trabalho na
funciao (r=-0,220) e o conhecimento dos objetivos da empresa (r=-0,176) sio tudo fatores,
que segundo a andlise bivariada, auxilia a haver uma menor perce¢ao de quebra dessas mesmas

obrigacoes.

A percegao de quebra das obrigagdes individuais de permanéncia na organizagao, cujas
correlagoes estio presentes no quadro 25 (Anexo III), depende da existéncia de um sistema de
progressio de carreira (3=-0,170; p<0,05) e da existéncia de valores de trabalho relacionados
com a participacao (8=-0,145; p<0,05). O quadro 19 (Anexo III) demonstra que, a idade (r=-
0,182) e o tempo de permanéncia na organizacao (r=-0,184) sao fatores que permitem uma

menor perce¢ao de quebra dessas mesmas obrigacdes.

Com especial atencao aos dados apresentados, existe uma elevada influéncia das obrigacoes
individuais relacionadas com a adaptabilidade e dos valores de trabalho relacionados com a
tarefa. Estes dois factores contribuem com alguma relevancia o incumprimento de todas as
restantes obrigagdes. Isto indica que individuos adaptaveis e com valores de trabalho estio

menos suscetiveis a percecionar quebra das suas obrigacdes em relagdo ao empregador.

O quadro 26 (Anexo III) demonstra as regressoes realizadas tendo em conta a percegao global
de quebra das obrigagbes de nivel organizacional, que representa a percecao individual dos
trabalhadores em relagio aos compromissos nao cumpridos pela organizaciao. A percegao de
quebra das obriga¢des organizacionais estio dependentes, a nivel individual, do locus de
controlo interno (3=-0,273; p<0,01), do empenho na carreira (3= -0,203; p<0,01) e dos
valores de trabalho relacionados com a participacao (8= 0,164; p<0,05). Essa mesma perce¢ao
esta dependente, a nivel organizacional, das praticas de formacao ($=-0,267; p<0,01), do

sistema de progressio de carreira estipulado pela organizagdo (3=-0,228; p<0,01), do
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acolhimento (8=-0,174; p<0,01), e da rotagio de fungoes (8=-0,110; p<0,05). Através da
analise bivariada presente no quadro 27 (Anexo III), pode-se reparar que existe impacto de
fatores como a responsabilidade de chefia (r= -0,253), o conhecimento de objetivos da

empresa (1=-0,393) e do departamento (r=-0,338).

A percecao de quebra das obrigagbes organizacionais de ambiente e condigdes de
trabalho, cujas correlagoes estio presentes no quadro 28 (Anexo III), estd dependente da
percecdo de uma organizagdo com valores associados ao dinamismo e inovagio (8= -0,204;
p<0,01), das praticas que indiciem a existéncia de um sistema de progressio de carreira (B=-
0,224; p<0,01), da formagao oferecida ($=-0,235; p<0,01), do acolhimento (3=-0,123;
p<0,05). Quanto ao nivel individual, a percecao de cumprimento esta pendente do locus de
controlo interno (8=-0,272; p<0,01), da auséncia de valores de trabalho relacionados com a
participagao (3=0,234; p<0,01), do empenho na carreira (3= -0,123; p<0,05) e dos valores de
trabalho associados a importancia dada a fungao ou tarefa (3=-0,143; p<0,05). A analise
bivariada demonstra que factores como a responsabilidade de chefia (r= -0,1906), a existéncia
de um contrato efetivo (r= 0,177) e temporario (r=-0,198), o conhecimento dos objetivos da
organizacao (r=-0,358) e do departamento (r=-0,343) afetam a percecao de quebra de tais

obrigacoes.

A percecao de quebra das obrigagdes organizacionais de remuneragio, cujas correlagdes
estao presentes no quadro 29 (Anexo III), estdo dependentes da existéncia de praticas
relacionadas com a formacao (= 0,187; p<0,05), com o acolhimento (=-0,209; p<0,01), se
progressao de carreira (8=-0,16; p<0,01) e das praticas de avaliagdo de desempenho dos
supervisores (= -0,142; p<0,05). Estas obrigagdes também estio dependentes dos individuos
mais empenhados no desenvolvimento da sua carreira (3= -0,250; p<0,01) e com mais locus
de controlo externo (8= -0,127; p<0,05). As obrigacdes organizacionais de remunera¢ao ainda
demonstram uma relacio com a responsabilidade de chefia (r= -0,210), com o locus de
controlo interno (r= -0,284), com o conhecimento dos objetivos da organizacao (r= -0,240) e
do departamento (r=-0,201) e com todas as praticas relacionadas com a gestao de carreira do
individuo. Os valores organizacionais relacionados com a participagio também demonstram

uma relagao com a percecao de quebra destas respetivas obrigacoes (1= -0,234).

A percegao de quebra das obrigagdes organizacionais de formagao, cujas correlagdes estao
presentes no quadro 30 (Anexo III), esta dependente da auséncia de praticas organizacionais
relacionadas com a formacio (= -0,255; p<0,01), da auséncia de um sistema estruturado de

progressao de carreira (3= -0,173; p<0,05), de um sistema de rotacio de fungdes (3=-0,172;
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p<0,05), de acolhimento (3= -0,180; p<0,05) e pela percecio de auséncia de valores
organizacionais relacionados com o dinamismo e com a inovagao (3= -0,131; p<0,05). Em
contrapartida, o que demonstra fazer com que exista uma maior perce¢ao de quebra sao os
factores como o menor empenho na carreira (3= -0,181; p<0,05), um menor locus de
controlo interno (3= -0,126; p<0,05) e a existéncia de valores de trabalho relacionados com a
participagao ($=-0,158; p<0,05). A analise bivariada permite verificar que as obrigacdes
relacionadas com a formagao estio relacionadas com a responsabilidade de chefia (r= -0,177),
com o facto de o individuo conhecer os objetivos da empresa (r= -0,319) e do seu

departamento (r=-0,278).

A percecio de quebra das obrigagdes organizacionais de gestio de carreira, cujas
correlagoes estdo presentes no quadro 31 (Anexo III), esta dependente da existéncia de um
sistema de formacio (3=-0,231; p<0,01), de progressao de carreira (3=-0,253; p<0,01), de
acolhimento (3=-0,216; p<0,01) e da existéncia de um sistema de avaliagdo de desempenho
dos supervisores (8=-0,144; p<0,05). Existe também uma contribui¢ao para a perce¢io de
quebra por parte dos individuos que sustentam valores de trabalho relacionados com a
participa¢ao (= 0,236; p<0,01), que nao estejam totalmente empenhados na sua carreira (B=-
0,153; p<0,05) e que nao sustentam valores de trabalho relacionados com a sua funcio (3=-
0,151; p<0,05).Segundo a analise bivariada, fatores como a responsabilidade de chefia (r= -
0,180), o contrato temporario (r=-0,177), o locus de controlo interno (r=-0,240), o
conhecimento dos objetivos da empresa (r=-0,233) e do departamento (r=-0,175)
correlacionam-se com a percecao de quebra das obrigacdes da organizagao relacionadas com a
gestao de carreira. A perce¢ao de quebra das obrigagdes organizacionais relacionadas com
o contrato de emprego, cujas correlagoes estio presentes no quadro 32 (Anexo III), é
explicada pela existéncia de locus de controlo interno (8=-0,219; p<0,01), de valores de
trabalho relacionados com a tarefa (3=-0,138; p<0,05), pela falta de formacio (8=-0,175;
p<0,05) e pela falta de um sistema de avaliacio de desempenho pelas chefias (3=-0,162;
p<0,05). A analise bivariada demonstra que a responsabilidade de chefia (+r=-0,180), a
adaptabilidade (r=-0,221), a ambigao (r=-0,199) os valores de trabalho relacionados com a
participa¢ao (r=-0,233) o conhecimento dos objetivos da empresa (r=-0,215) sao fatores que

se relacionam com a percegao de quebra de tais obrigagoes.

Com o conjunto dos dados, existe presenca de certos fatores na quebra de obrigacoes
individuais e organizacionais. Basicamente, para todas as obrigacGes de nivel organizacional,
um locus de controlo reduzido, a presenca de valores relacionados com a participa¢do e um

menor empenho na carreira proporciona uma maior percecao de quebra das obrigacoes
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organizacionais. O conjunto dos dados indicia também que diferentes tipos de obrigacdes
organizacionais e individuais fazem com que as influéncias dos fatores sejam distintas. Apesar
de existir fatores constantes, todas as outras surgem e sao visiveis e percetiveis dependendo do
tipo de obrigacio organizacional em questio. Por exemplo, a percecio de quebra de
obrigagdes organizacionais relacionados com a formacio, além de ser explicado pelos fatores
recorrentes, ¢ também explicada pela presenca de valores organizacionais relacionados com a
participagdo. Os resultados permitem entio afirmar a terceira hipdtese, cada obrigacio
individual e organizacional ¢é diferentemente influenciada pelos fatores independentes na

percecio da sua quebra.

7.4. A seguranga de emprego, as praticas organizacionais e a boa
relagao de empregado e empregador siao fatores para a criatividade

e desenvolvimento de inovagio

Nesta seccao vai testar-se a ultima hipétese exposta como objetivo deste estudo, sendo
esse o contrato psicolégico como influéncia na utilizagdo de comportamentos relacionados
com a inovacgdo. Este demonstra-se importante devido aos comportamentos de gestao de
carreira estarem relacionados com a motiva¢ao do empregador e influenciar na sua vontade de
ser criativo e inovar na organizagdo. Esta hipotese considera as perceg¢des do contrato
psicolégico e da sua quebra em diferentes tipos de comportamentos anteriormente testados.
Seguindo o teste de hipoteses, os quadros utilizados para analise foram submetidos a modelos
de regressio linear. A criatividade e desenvolvimento de inovagao, a partir dos recursos
humanos, necessitam de ser sustentados através de um sistema vivo e continuo, sendo
importante o empregado ter os seus objetivos orientados para a empresa. Como tal, é
necessario a existéncia de seguranca de emprego e a boa relagao do trabalhar com os seus
colegas e até com as chefias. A partit do quadro 17 (Anexo III), podemos verificar as
correlagoes dos fatores que influenciam a percegao de obrigacdes organizacionais relacionadas
com o contrato de trabalho e podemos verificar que fatores como os valores instrumentais da
organiza¢ao (3=0,159; p<0,05), as praticas organizacionais de formagao (8= 0,176; p<0,05) e a
existéncia de valores relacionados com a fun¢ao (= 0,157; p<0,05) influenciam tal percecao.
De facto, a organizacdo necessita de possuir valores basicos a transmitir aos seus
trabalhadores, de exercer e fornecer formacido e de sustentar valor as func¢des relacionadas
nesta para que seja incentivada e tenha a obrigacio de fornecer seguranca de emprego por
meio contratual, pois se o trabalhador nao persentir valor na sua fun¢do, nio tera menor

interesse em desenvolve-la. A analise bivariada do quadro 33 (Anexo III) demonstra que
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existem outros fatores influentes nas obrigacdes contratuais da organiza¢io, nomeadamente o
contrato individual (r=0,143), o locus de controlo interno (r=0,143), os valores de trabalho
relacionados com a participagao (r= 0,133), os valores de trabalho extra-laborais (r=0,153), os
conhecimentos dos objetivos do departamento (r=0,142) e a existéencia de wvalores
organizacionais burocraticos (r=0,149). As obriga¢des de relacionamento com os colegas,
onde as correlagoes podem ser verificadas no quadro 8 (Anexo II), estio dependentes da
existéncia de valores de trabalho relacionados com a participagao (3=0,153; p<0,05), com a
existéncia de valores de trabalho relacionados com a fungao (= 0,214; p<0,05) e com a
existéncia de locus de controlo interno (8=0,146; p<0,05). De facto, trabalhadores que
sustentem valores relacionados com a participagdo ativa na organizagao, valores que deem
importancia a sua fungao e que possuam um locus de controlo interno, persentirao obrigagdes
de se correlacionarem com os seus colegas e com as chefias. Tendo em conta que a revisao de
literatura ilustra a necessidade do trabalhador estar orientado para a organizac¢io para que
possibilite a criatividade e desenvolvimento de inovagao e que a seguran¢a de emprego e boa
relagdo siao fatores que proporcionam o bem-estar psicolégico do trabalhador, é possivel

confirmar a hipdtese quatro.

7.5. Sintese

Neste capitulo realizou-se a andlise dos dados obtidos por Ferreira (2007) estipulados no
capitulo anterior relativo a metodologia. Tendo em conta a primeira hipétese exposta, pode-se
verificar que o contrato psicolégico influencia a utilizagio de comportamentos individuais
relacionados com a gestao de carreira, onde nestes se pode incluir comportamentos
relacionados com o desenvolvimento de competéncias. Os dados confirmam que diferentes
tipos de obrigacoes presentes no contrato psicologico determinam a utilizagio de diferentes
comportamentos e, tal como a quebra de diferentes tipos de obriga¢oes, também determina a
utilizacdo diferenciada de certos comportamentos. No que toca aos conteidos do contrato
psicolégico exposto na hipétese 2, a analise permitiu concluir que as influéncias dos fatores
independentes estao dependentes das diferentes obrigagdes individuais e organizacionais, onde
essos fatores independentes afetam a vontade, a motivagdo, o desenvolvimento pessoal e
envolvimento com a empresa, pertencentes as vertentes motivacionais da inovagao. Tendo em
conta a hipétese 3, relacionada com a perce¢ao de quebra do contrato psicologico, o maior ou
menor incumprimento de promessas que fazem parte do contrato psicoldgico ¢é influenciado

pelos fatores independentes tendo em conta o tipo de obrigagoes individuais ou
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organizacionais, demonstrando que o tipo de obrigaces do contrato psicolégico influenciam
nao s6 o tipo de comportamentos adotados, mas também a forma de perce¢iao da sua quebra.
No que toca ao exposto na hipétese 4, a analise das perce¢Oes de obrigacoes relacionadas com
a contratacdo e seguran¢a de emprego e com a boa relagdo entre colegas e chefias permitiu
verificar os fatores centrais nesses, sendo estes expostos na discussao e demonstraram que a

orientagdao para a organiza¢ao sio, de facto, importantes para a criatividade.
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8. Discussao

Este estudo tem o principal objetivo de clarificar uma ligacdo existente entre a inovagao e
o contrato psicolégico e os impactos da sua quebra na utilizagdo de comportamentos que
possam afetar a inovagao. Para tal, além da revisao da literatura demonstrar uma certa ligagao
entre os termos, fol utilizada a metodologia do inquérito por questionario (dados secundarios)
e com o tratamento estatistico obtidos nesses dados surgiram resultados que serio agora

discutidos.

8.1. O contrato psicolégico influéncia a utilizagao de comportamentos

individuais relacionados com o incentivo a inovagao

Ao verificar os resultados obtidos, tanto na utilizacio de comportamentos individuais
relacionados com a gestdo de carreira, quer no tipo especifico destes comportamentos, o que é
mais demonstrado ¢ a influéncia existente das obrigacOes que o empregado tem para com o
seu empregador, enquanto o inverso é pouco notado (Ferreira, 2007). Basicamente, a
utilizacdo de comportamentos relacionados com a obtengdo de competéncia na atual fungao,
com o envolvimento intensivo no trabalho, com o desenvolvimento de competéncias, com o
desenvolvimento e criagdo de oportunidades, com o desenvolvimento de aliangas para o
apoio, com o comportamento politico e com a gestao de imagem, onde todo esse tipo de
comportamentos resume os comportamentos relacionados com a gestao de carreira (Ferreira,
2007) e sao comportamentos que incentivam a motivagao para a inovagao, sao determinados
por conteudos pertencentes a perce¢ao individual do que cada individuo deve a organizacio.
Estes comportamentos sao geralmente voluntarios e informais, no sentido da organizacao
considerar como mais correto e adequado para a realizacio dos seus objetivos (Gould &
Penley, 1984; Feij, Whithey, Peird e Taris, 1995; Noe, 1996; Nabi, 2000 in Ferreira, 2007). Mas
para que esse tipo de comportamento ocorra, é necessario que os individuos os adotem, que
obtenham competéncias e capacidades, que os individuos adotem valores da organizacio e
dos grupos de trabalho, e ¢ necessario que a organizacdo forne¢a uma ligeira margem de
liberdade e integre essa margem no seu planeamento estratégico, com orientacio para a

melhoria continua.

E mais facil saber o que fazer a nivel comportamental se se tiver em conta aquilo que se sente
obrigado a fazer em contexto organizacional, do que aquilo que a organizagiao acha que o
individuo deve fazer, tornando mais facil a adogao de comportamentos especificos e desejados

pela organizagdo, especialmente quando uma das problematicas do contrato psicolégico
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exposto na revisao de literatura ¢ sobre a identificagdo do representante da organizagao e a sua
influéncia no contrato. Existem fatores ou praticas organizacionais que nem sempre
contribuem para a modificagdo de comportamentos dos trabalhadores, um exemplo é o
estudo de Kossek em 1998, que verificou que uma ac¢io de formagao realizada pela
organiza¢do com o objetivo de aumentar uma gestdo de carreira sustentivel dos seus
trabalhadores originou um impacto negativo na utilizagio de comportamentos individuais
relacionados com a gestio de carreira (Ferreira, 2007).0 wuso desta tipologia de
comportamentos, tal como esperado, depende de varios fatores maioritariamente
disposicionais (Nabi, 2000), onde o bem-estar psicolégico e emocional vai depender do
ambiente criado pelos lideres e “heréis” da organizacao (Yulk, 1998). Sabendo que o contrato
psicolégico é meramente percetivo e subjetivo, construido pelo individuo (apesar do seu
conteudo ser influenciado tanto a nivel individual como a nivel organizacional), os resultados
apresentados na anilise fazem sentido, visto estes demonstrarem influéncia por parte do
individuo e da organizagao (Ferreira, 2007). Este facto demonstra que o bom relacionamento
interpessoal entre organizagao e individuos possibilita uma melhor gestio de recursos
humanos orientado para a utilizacao do contracto, e possibilitando um melhor &nowledge sharing
(Sainsaulieu, 1997). Segundo a analise dos quadros, a utilizagdo desta tipologia de
comportamentos ¢ maior se existir uma quando existe uma maior perce¢io de quebra por
parte da organizagdo no que toca a remuneragado ¢ uma menor percecao de quebra das
obrigacoes individuais de competéncia na funcio e das obrigagdes organizacionais
relacionadas com as condi¢oes de trabalho. Basicamente existirda maior incentivo a inovacao se
o individuo persentir que sera devidamente recompensado, quando persente que esta a realizar
a sua funcdo e quando a organizagdo fornece um bom ambiente de trabalho fomentado por
valores partilhados por todos os membros da organizacao (Ribeiro, 2006). H4a uma interagao
entre a quebra de obrigacdes individuais e organizacionais para explicar o networking e a
autonomeac¢ao, enquanto o desenvolvimento de competéncias e oportunidades e o
envolvimento no trabalho sao explicados sobretudo pela percecao de quebra de obrigacoes
individuais. Esta possibilidade de quebra deve ser tida em conta, devido ao nefworking estar na
base da co-inovagao entre fornecedores, clientes e parceiros (Valk ef al, 2011). A utilizagao dos
comportamentos individuais de gestao de carreira é influenciada efetivamente pela perce¢ao de
quebra do contrato psicolégico. Ao analisar os quadros, pode verificar-se que o trabalhador ira
fazer maior utilizacgdo de comportamentos relacionados com a gestdio de carreira se
perceberem uma menor quebra das obrigagdes individuais e organizacionais, com exce¢ao nas

obrigagdes organizacionais de remunera¢ao, onde existird uma maior adogao de wetworking,
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contudo para uso negativo (abandono da organizacao). Entao, parece que os trabalhadores da
organizac¢ao sentem maior necessidade de utilizar comportamentos voluntarios (sem estes
serem necessarios na atual fun¢ao) quando sentem que cumprem as suas obrigagdes para com
a organizagdo, quando esta cumpre as obrigacoes relacionadas com a oferta de um bom
ambiente e condi¢oes de trabalho e quando a mesma concede clarificagio dos caminhos
existentes para desenvolvimento de carreira interna. Este facto, além de comprovado pela
analise estatistica realizada, também ¢ autenticado pelo trabalho de Chiaburu, Baker e Pitariu
em 2006 (Ferreira, 2007). Estes autores realizaram um trabalho sobre autoconsciéncia publica
e a sua influéncia na utilizagdio de comportamentos relacionados com a gestao de carreira e
motivac¢do, e verificaram que os trabalhadores que fazem um uso constante desse tipo de
comportamentos com o objetivo de gerir a sua carreira, expoem-se ao publico no sentido de
obtengao de feedback. Basicamente, os trabalhadores com menor autoconsciéncia procuram
maior feedback e preocupam-se mais com opinides ou julgamentos, tendo maior facilidade na
obtengao de informagdo necessaria para combater as suas deficiéncias. Contudo, esse tipo de
personalidade ndao permite o individuo tomar riscos, podendo ser um entrave a inovagao. O
contrato psicolégico e objetivo deste documento envolvem a relagdo do individuo com
superiores da hierarquia da organizac¢ao, tendo ainda especial atencio a bom relacionamento
com colegas de trabalho, visto este possibilitar melhor partilha de conhecimento tacito devido
a relagao interpessoal (Nonaka & Takeuchi, 1994). Estes comportamentos sao resultados
comportamentais da formacao e desenvolvimento do contrato psicolégico, demonstrando ser
importantes para a organizacao visto este evidenciar a intencao de abandono (ou nao) da
organiza¢ao e a procura e desenvolvimento de competéncias. E de esperar que o individuo
com inten¢io de abandono da organizagio ira utilizar o seu tempo em procura de
oportunidades invés de investir na sua competéncia. Esta tipologia de comportamento deve
ser fomentada, devido 4 elevada competitividade atual e a motiva¢ao do capital humano ser
essencial para a vontade, empenho e impulso 4 novidade, sendo essa uma fonte de inovagao

(Barros & Giambiagi, 2009).
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8.2. A influéncia dos fatores individuais e organizacionais do contetido
do contrato psicolégico, afetam os fatores de motivagao para a

inovacao

A capacidade de adaptacdo do individuo, a sua autoconsciéncia dos actos realizados e o
incentivo da organizagdo para que este participe de forma ativa e seja uma mais-valia na
mesma sao os fatores cruciais para que o individuo tenha capacidade de persentir as suas
proprias obrigacdes e promessas face 4 organizacao. De facto, a consciéncia dos actos, o facto
da adaptabilidade possibilitar o individuo gerir a situagio presente e o facto da empresa
incentivar uma cultura de inovagao e tentar orientar a organizagao para uma learning organization
faz com que o trabalhador tenha nogao do seu valor e do seu dever face a organizagao. Ao
que parece, a possibilidade dos trabalhadores formarem obrigagdes para com a organizacao
(fundamento do contrato psicolégico), depende do seu locus de controlo interno, ou seja, da
no¢ao que este tem da sua responsabilidade nas consequéncias dos seus atos. Os resultados
das varias analises bivariadas demonstraram relagGes positivas da variavel locus de controlo
interno com todas as obrigacOes individuais, demonstrando que os trabalhadores internos
tendem a procurar informacao relativa ao trabalho efetuado. Da mesma forma, os valores de
trabalho nascem com a formagao das obrigacoes individuais, especialmente nas obrigagdes de
disponibilidade, desenvolvimento e relacionamento com os colegas. As reestruturagoes,
conforme a sua complexidade, podem criar oportunidades de melhoria, das quais o individuo
devera procurar para aperfeicoar a sua fungao e favorecer a sua situagao. Tal mudanca de
percecao ¢ uma fonte de oportunidade para gerir inovacao (Drucker, 1986). Assim, é possivel
afirmar que a adaptabilidade tem um papel importante na perce¢ao de obrigagdes individuais
do contrato psicoldgico e na procura de melhoria. Fatores organizacionais que influenciam as
obrigacdes individuais estao correlacionados com a percecao de valores burocraticos da
empresa. Valores burocraticos incentivam a prudéncia, as normas e os regulamentos da
organizacao (Ferreira, 2007). Apesar de tudo, a organizacio demonstra influéncia na
determinagdo das varias obriga¢oes individuais, as suas praticas organizacionais e processos de
trabalho e relagio servem como forma de orientacdo indireta para o individuo podendo assim
ser diferentemente interpretadas, consoante a sua personalidade, caracteristicas e experiéncia
(Rousseau, 2001 in Ferreira, 2007). Porém, essa passagem de valores é o que possibilita a
passagem de agente externo para agente interno por parte do individuo (Cunha ez a/. 2003).
Sabendo que cada obrigacao individual é assente por diversos fatores, ¢ preciso estudar

separadamente essas tais obrigacOes, especialmente quando estas sao persentidas como o que
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o trabalhador deve 4 organizagdo e vice-versa, podendo afetar o seu comportamento e
motiva¢ao. Em complementaridade a discussao anterior, a perce¢ao de que o empregador tem
obriga¢des para com os seus trabalhadores depende de varias praticas organizacionais. Praticas
como a formagio, rotagio de fungdes e mentoria estiveram presentes nas analises dos
quadros. Esse facto esta de acordo com a revisao de literatura, onde nela esta estipulado que
tais praticas tém influéncia na formagdo do contrato psicolégico, dando sinais aos
trabalhadores do que é esperado deles e do que a organizacdo esta disposta a oferecer e fazer
por eles. Tal facto também provém do papel social do individuo, pois essas praticas
organizacionais fornecem valor ao individuo em rela¢do 4 organizagdo e a outros individuos
(Ferreira et al. 2001). Os valores de trabalho apresentados dao importiancia nao sé aos
objetivos diretos da organizagao, como também ao estado desejado do trabalhador,
incentivando a motivacao social (necessidade de afiliacio e sucesso do trabalhador). Sendo
assim, individuos que sustentem este tipo de necessidade irdo, por consequéncia, sustentar os
valores de trabalho nomeadamente apresentados no presente documento e tendem a
percecionar maior nimero de obrigagoes por parte da organizacdo. Neste tipo de motivagao, o
empregador é visto como um meio para atingir determinado objetivo, onde o trabalhador
perceciona certas obrigagdes que a organizacio lhe deve proporcionar para o mesmo
conseguir atingir o seu objetivo pessoal, que pode ou nao estar relacionado com o seu trabalho
ou organiza¢ao em si, mas com realiza¢ao pessoal. Individuos que valorizem as suas tarefas de
trabalho e que se considerem responsaveis pelas consequéncias das suas agoes tendem a
percecionar obrigacoes de relacionamento com os colegas e com a organizacao, fazendo com
que a existéncia de valores participativos das organizagoes se relacione diretamente com o
locus de controlo interno, onde este se correlaciona com fatores referentes as condicoes de
trabalho e a formacdo. Estes tipos de obrigacdes estao associados a um contrato psicologico
relacional e demonstram relagdes negativas com locus de controlo externo. Como um
trabalhador que sustente um locus de controlo externo tem tendéncia para pensar que tudo de
mal que lhe acontece é devido a fatores externos, este nao ira sustentar um contrato baseado
na confianga e expetativa, donde se espera que a organizagao ofereca apoio e seguranga, visto
que a culpa ¢ sempre dos outros e nio sua. Entao, o locus de controlo interno ¢ influente nao
s6 nas obrigacdes individuais mas também nas organizacionais e esta variavel afeta
diretamente a motiva¢ao, aumentando a necessidade de realizacio pessoal que da origem a
autoestima e criatividade (Maslow, 1943). Por outro lado, a adaptabilidade do trabalhador ja
demonstra especial importancia na determinacdo das obrigacdoes que o trabalhador deve ao

empregador. Mesmo obrigacoes relacionadas com as remuneragoes, sio mais persentidas
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dependendo dos valores do individuo e das praticas de formagao, onde basicamente o
trabalhador perceciona a obrigacao de remuneragao pela organizacio se ele ajudar no sustento
de valores do trabalho, e se esta fornecer formagao, onde o individuo vai percecionar que
quanto mais formagdo tiver e quanto melhor estiver na empresa, maior sera a sua

remuneragao, seja esta a nivel monetario ou de realizagao pessoal.

8.3. A percegio de quebra do contrato psicolégico, depende do tipo de

obrigagdes individuais e organizacionais presentes.

A percegao de incumprimento dos seus compromissos por parte do trabalhador para com
a organizac¢ao depende da pouca capacidade de adaptaciao a mudangas do préprio trabalhador,
da inexisténcia de valores burocraticos na organizagao, da pouca crenga individual em valores
associados ao trabalho e a tarefa, o pouco empenho na carreira e na organizagao e ter pouca
ambicao (Ferreira, 2007). A adaptabilidade esta no centro da determina¢ao de menor percegao
de quebra de todas as obrigagdes individuais, demonstrando assim ter um papel crucial. As
normas da organizacao sofrem ligeiras mudangas com as reestruturagdes, e apesar de estes
auxiliarem o individuo a interpretar e adotar um determinado conjunto de comportamentos e
atitudes (Cunha ef @/, 2003) é necessario que este tenha a capacidade de se moldar a tais
incentivos, de forma a nao se sentir excluido mesmo que este nio partilhe (ainda) certos
valores de trabalho. Outra variavel que esteve constantemente presente na analise da percegao
de quebra das obrigacSes individuais foi os valores de trabalho. A adog¢ao de comportamentos
apropriados por parte do individuo, o desenvolvimento de competéncia na fun¢ao e a adogao
de valores sustentados pela organizacao fazem parte da socializagao (Feldman, 1981), onde
esta propicia importancia 4 fungdo, e concede ao trabalhador faze-la tendo em conta as
expectativas da empresa, criando inten¢ao de melhoria e menor percegao de ter falhado com
os seus compromissos. Contudo, apesar da elevada importancia da adaptabilidade e da adogao
de valores relacionados com o trabalho, os varios tipos de obrigacoes individuais ainda
possuem um certo impacto na defini¢ao do conteddo do contrato psicolégico. Um exemplo
desse caso seria o facto de a analise de dados bivariada permitiu concluir que quando existem
praticas de mentoria e responsabilidade de chefia, existe menor perce¢io de quebra de
obrigagoes relacionadas com a disponibilidade, isto porque o individuo estara disponivel para
auxiliar outros trabalhadores presentes na sua supervisio e necessitados da sua mentoria,

promovendo uma maior partilha de conhecimento e uma melhor relagio com os colegas.
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Trabalhadores adaptaveis e ambiciosos, que valorizem a possibilidade de intervir na sua
func¢io e no desenvolvimento desta tenderdo a perceber menor incumprimento das obrigacoes
relacionadas com o desenvolvimento de competéncias (Ferreira, 2007). Basicamente, a
organiza¢ao ao incentivar valores de participacdo e livre intervencdo dos trabalhadores nas
suas fungbes faz com que estes N30 se sintam restritos no que toca a criatividade e a procura
de melhoria. Em contraste, a percecio de quebra das obrigagoes organizacionais (prometidas
pela organizacdo) ¢ determinada pela falta de praticas organizacionais como a formagcao, a
rotagao de fungdes, trabalhadores com pouco empenho, com poucos valores de trabalho
relacionados com a participacdo e com locus de controlo interno. Trabalhar numa organizagao
que nao proporciona valores de intervencdo e participagao ativa proporciona a perce¢ao de
incumprimento de obrigacoes relacionadas com o ambiente e condi¢Oes de trabalho. Assim, as
praticas organizacionais e a gestao de recursos humanos e capital intelectual tém uma certa
importancia na utilizagdo do contrato psicologico, especialmente a determinar quando existe
maior ou menor percecao de quebra das obrigagdes organizacionais. De facto, os
trabalhadores com contrato psicolégico de base relacional possuem o desejo de manter um
relacionamento mutuo com a organiza¢do, especialmente em termos do que recebem e
contribuem para a mesma, e caso nao exista praticas organizacionais que lhes auxilie no seu
desenvolvimento, estes irao interpretar como se a organizacao nada lhes oferecesse,
originando a quebra deste tipo de obrigacoes por parte da organizagao (Ferreira, 2007). Assim,
trabalhadores com menor locus de controlo interno, menos empenhados na carreira e com
maior sustento de valores de trabalho participativos tém maior tendéncia a perceber quebras
nas obrigagdes de formagao por parte da organizacado. O locus de controlo interno e o
empenhamento na carreira sdo os factores chave presentes na perce¢ao de cumprimento das
obriga¢des da organizacao. O estudo de Motrison e Robinson (1997) conclui que a vigilancia
do empregado ¢ influenciada pela incerteza do mesmo face a manutencio do contrato
psicologico pela organizagao (falta de confianga), pela natureza do contrato psicolégico e pelos
custos da percecao de sua quebra (Ferreira, 2007). Nessa fase de quebra, o trabalhador,
mesmo inconscientemente, pensa num ricio denominado “beneficios dados/beneficios
prometidos” e compara-o com o ricio “contribuicdes/contribuicdes prometidas”, onde se o
primeiro for superior ao segundo, o trabalhador interpreta uma quebra no seu contrato
psicolégico por parte da organizagao, e podera orientar o seu empenho e aten¢ao na criagao
de oportunidades fora da organizacao. Contudo, na presenca desse racio, caso o trabalhador
demonstre locus de controlo interno, este vai-se responsabilizar por todos os atos cometidos,

e vai questionar o valor das “contribui¢cdes”, o que faz com que esta seja equivalente ao valor
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das “contribui¢oes prometidas” levando a uma semelhanca de racios e assim, uma menor
percecao de quebra do contrato. Se o trabalhador for externo (outsourcing ou relativamente
Nnovo na organizagao) esse racio ira sofrer um desequilibro desfavoravel, isto porque fatores
como valores participativos e valores burocraticos nio estardo ainda sustentados pelo
trabalhador, afetando também a relacdo com as chefias e existindo uma maior perce¢ao de
incumprimento obrigacdes devidas pela organizagio. O empenho na carreira também
influencia o seu envolvimento com a organizagao, mesmo a nivel relacional, podendo facilitar
a partilha de conhecimento com outros trabalhadores e com a propria organizacdo e esse
empenho pode ser incentivado com a contribui¢do na forca da relagio entre empregado e
empregador. A revisao de literatura demonstra uma relagdo positiva entre o empenho na
carreira e a identificagdo com a organiza¢ao, onde menor empenho também leva a uma menor
identificacdo com o setor de atividade e com o papel social interno na organizagao. Se existir
uma boa relagio entre o empenhamento no trabalho e na carreira, a identificagdo com a
organiza¢ao e a sua cultura organizacional, e se a organizagdo demonstrar-se cumpridora das
suas obrigagdes e promessas, existe uma maior probabilidade de o trabalhador ser motivado a
evoluir as suas capacidades, fazendo com que este tenha a inten¢ao de permanecer na
organiza¢ao e origine um contrato psicolégico de natureza relacional, com maior confianga
mutua e menor vigilancia, existindo uma maior liberdade e uma menor percecao de quebra do
contrato. Com a existéncia de maior liberdade e maior confianga, os trabalhadores geram um
maior fluxo de ideias, sem receio de as por em pratica, sem receio de assumir riscos e
evoluindo a sua capacidade de inovar dentro da organizacao (Freire, 2000). Em contraste,
quando os trabalhadores sdao menos empenhados no trabalho, terdo tendéncia a serem mais
desconfiados e serao mais vigilantes, existindo assim uma diminui¢io da relagio com a
organizacao ¢ uma menor vontade de auxiliar. Factores como os valores de trabalho
participativos e influéncia no trabalho demonstraram ser positivos nas correlagoes realizadas
pela autora. Apesar destes valores serem uma influéncia positiva para a inova¢ao e uma
necessidade na mesma, estes originam uma certa vigilancia relativa ao que se passa na
organiza¢ao, podendo aumentar ligeiramente a probabilidade de percecdo de quebra das
obrigagdes organizacionais, mas inserindo o trabalhador na situacao da organizacao. Pela
revisao de literatura e pela definicdo das nesworks, o maior acesso a informagao faz com que os
trabalhadores estejam mais cientes do que a organizagao lhes deve e do que estes devem a
organizacao, também possibilitando uma perce¢ao de quebra do contrato que niao seria
percebida na ignorancia. Resumidamente, a adaptabilidade demonstra ser necessariamente

considerada no que respeita as obrigacoes individuais que o trabalhador considera devidas ao
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seu empregador. No que respeita as obrigacoes organizacionais, tal como se viu na revisao de
literatura e em complementaridade com os dados, verifica-se que a falta de praticas
organizacionais de gestdo de recursos humanos ¢ essencial na percecdo de quebra de tais
obrigacoes (Ferreira, 2007). Os dados indicam que o locus de controlo interno, o empenho na
carreira e os valores de trabalho relacionados com a participa¢ao influenciam a vigilancia do
trabalhador na percecio de incumprimento das obrigagoes da organizagdo, contudo, estes

também demonstram interesse na organizagao e na fungao.

8.4. A seguranga de emprego, as praticas organizacionais e a boa relagao de
empregado e empregador sdo fatores para a criatividade e

desenvolvimento de inovagao

Na revisio de literatura, Strauss (2001) diz que as organizagdes sobrevivem a competi¢ao
porque tém capacidade de incorporar a criatividade e a motivagio dos recursos humanos.
Barros (2007) dita que os recursos humanos devem ser incentivados e orientados para a
empresa para a criatividade surgir e dar origem a inovagdao. As praticas organizacionais ¢ a
sustentacao de certos tipos de valores sao os fatores essenciais para tal orientacao. A analise
dos resultados permitiu concluir que a existéncia de valores de trabalho instrumentais é
essencial na percecao de obrigacdes organizacionais relacionadas com o contrato de trabalho,
demonstrando que o trabalhador deve ser capaz de dar e demonstrar valor a sua organizagao e
ao seu trabalho e vice-versa para que existam e sejam percetiveis obrigacoes organizacionais
relacionadas com o contrato de trabalho e seguranca de emprego. Prahalad ¢ Hamel (1990)
defendem que as competéncias de uma organizagio nao sio tangfveis, mas sim reforcadas
através da relacio social e compartilhamento de conhecimento. Neste caso, a relagao entre o
trabalhador e o empregador demonstram certa importancia devido a esta relagao possibilitar
facilitar a partilha de conhecimento tacito e explicito. Através da analise de dados pode-se
verificar que a percecao de obrigacoes (deveres) de relacionamento com os colegas e chefias
dependem da existéncia de valores que incentivem a participagdo ativa do trabalhador na
empresa e do locus de controlo interno. De facto, trabalhadores que participem na atividade
da organizacao com o intuito de se inseritem nela a longo prazo e que tenham
responsabilidade nas suas agdes, de forma a nao culpar os outros pelos seus proprios erros,
terao maior necessidade de criar relagdes com os seus colegas de trabalho. Tais relagoes
facilitam os casos de trabalho em equipas e a devida partilha e absor¢iao de informagao e

94



experiéncias, possibilitando o processo de manter a ideia viva mesmo que esta niao seja
aplicada. Caso o trabalhador sinta que o seu trabalho ¢é valorizado e que este possui uma
relagao saudavel e sustentavel com os seus colegas, chefia e com a prépria organizagao, este
sera incentivado a desenvolver a sua fungdo e a criar novos processos e ideias para

desenvolver a organizagao.

8.5. Sintese

Um dos objetivos deste estudo baseava-se em perceber se o contrato psicolégico tem
influéncia na inovagao e se pode ser considerado uma fonte da mesma. A inovagao ¢é
influenciada pela cultura organizacional presente da empresa, da qual o contrato psicolégico
faz parte devido a este instigar determinados comportamentos. Os dados permitiram
confirmar influéncia do contrato psicolégico em comportamentos relacionados com a
motiva¢ao para a inovacao, onde nestes se insere o envolvimento com a organizagao e com o
trabalho. Outro objetivo do estudo era saber a existéncia de manipulacao de fatores presentes
no contrato psicolégico e como estes explicam o contrato e a sua quebra. Os resultados
demonstram o papel que as diferentes fatores individuais como a adaptabilidade tém no
contrato, e como fatores organizacionais como os valores participativos afetam o contrato.
Alias, a capacidade de adaptagao do trabalhador possui um elevado peso na explicagio das
obrigacoes devidas a organizagao, pois a organizagao procura trabalhadores com capacidade
de adaptagao as varias situagbes e mudangas que possam ocorrer, nao havendo barreira a
inovagao. Outro objetivo deste estudo era saber como a quebra do contrato psicolégico afeta
a inovagao e os dados demonstram de facto que a sua quebra é desmotivadora e quebra
confian¢a com a organizagao, fazendo com que o trabalhador direcione a sua carreira e

objetivos para fora da organizacao, obtendo o intuito de abandona-la.
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9. Conclusiao

Este documento procura contribuir para um melhor entendimento de algumas tematicas
relacionadas com a cultura organizacional e com o contrato psicolégico na inovagdo. A
influéncia do contrato psicolégico na inovagio, nomeadamente em comportamentos
motivacionais para a mesma ¢ uma dessas tematicas. Este estudo procurou também
demonstrar como varios fatores organizacionais e individuais determinam as obrigagcoes que
fazem parte do contrato psicologico e a sua devida quebra. Também evidenciou fatores
relacionadas com o desenvolvimento de competéncias e orientacdo para a organizagao, ambas
de elevada importancia para a motivagao e utilizacio de criatividade nas organizagdes. As
hipéteses analisadas neste estudo referiram-se, em primeiro lugar, a influéncia do contrato
psicologico nos comportamentos individuais relacionados com a gestao de carreira, onde
varios fatores estdo relacionados com a integracao na organizacao. Em segundo, a influéncia
dos fatores individuais e organizacionais no conteido do contrato psicolégico, sabendo como
estas afetam as obrigacdes a ter em conta. A terceira foi o estudo dos fatores que afetam a
percecao de quebra de tais obrigagdes do contrato psicolégico. Por fim, a quarta hipotese
considerou as obriga¢des contratuais e de relacionamento como fatores necessarios para a
utilizacdo de criatividade e desenvolvimento de inovagao. Neste capitulo vai ser demonstrado

e resumido as principais conclusdes deste estudo e serdo analisadas as limitagdes do trabalho.

9.1. Principais Conclusdes

No mundo competitivo, onde reestruturacbes sio constantes, ¢ importante avaliar as
percecoes de obrigagcdes mutuas entre trabalhador e empregado devido a estas moldarem o
comportamento que o individuo pode adotar para gerir o seu tempo. Assim sendo, constatar
como ¢ que a percecao dos deveres mutuos (trabalhador para organizacio e organizagio para
trabalhador) numa relagiao laboral afeta a utilizagio de certos tipos de comportamentos
individuais torna-se importante para se compreender melhor as consequéncias do contrato
psicologico na gestio de empresas e o seu impacto em eventuais mudangas e alteracOes. A
respeito desta tematica, este estudo permite tirar conclusoes sobre a interferéncia do contrato
psicolégico e da sua percecao de quebra na inovacao. Existe maior influéncia nas obrigagdes
do empregado para com o empregador em relagao ao empregador para com o seu empregado.
Ou seja, fatores que o individuo percebe como devidos a organizagdo sio mais percetiveis e
influenciaveis na inovacao do que o que a organizacao deve ao individuo, o que afeta o seu

comportamento e a orientagao dos seus objetivos. Ja na questio de perce¢io de quebra,
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obrigacoes individuais e organizacionais que sejam persentidas como incumpridas contribuem
para a utilizacdo de certos comportamentos que orientam os objetivos do trabalhador para
fora da empresa, e influenciam negativamente a sua dedicagao em melhorar e inovar dentro da
organiza¢ao. Os resultados obtidos possibilitam confirmar que a utilizacdo de varios tipos de
comportamentos relacionados com a gestio de carreira e interligados com fatores
motivacionais para a inova¢do, sao determinados por diferentes conteudos do contrato
psicolégico e pela sua quebra. Esta investigagdo reforca a influéncia de fatores individuais
especialmente disposicionais, relacionados com bem-estar e vontade, nos conteidos do
contrato psicolégico e na sua quebra, com especial atencio no locus de controlo, na

adaptabilidade e nos valores de trabalho.

9.2. Contribuigdes do estudo

O presente estudo demonstra que os comportamentos individuais que se correlacionam
com a inovagao sao afetados pela natureza do contrato psicolégico, mas mais afetados pela
sua quebra. Existem comportamentos que podem nao ser aceitaveis nas organizagoes, devido
a estes evidenciarem inten¢des de abandono da organizacao. Visto estes comportamentos
serem influenciados também pela percecao individual do que deve ser a relagao entre
empregado e empregador, no que toca as obrigacées de ambos, a organizacio deve realizar
esforcos para conhecer e gerir este fator e, se possivel, manusea-lo de modo a obter as
melhores condi¢oes possiveis. Um exemplo dado neste estudo ¢ a utilizacio de
comportamentos relacionados com a mentoria e a procura de aconselhamento dentro da
organizacao demonstram a percecio de cumprimento de obrigagdes organizacionais
relacionadas com o bom ambiente e condi¢oes de trabalho. A organizacio pode beneficiar
deste tipo de comportamentos visto estes indicarem que o individuo deseja integrar-se na
organizacao e deseja a sua melhoria. Por outro lado, o individuo terd maior tendéncia a
desenvolver oportunidades e envolver-se em networking externo (procura de oportunidades
para abandono da organiza¢ao) quando o individuo percebe menor cumprimento da sua parte
no que toca a obriga¢des individuais de desenvolvimento, onde a organiza¢ao neste caso deve
criar ou melhorar praticas de avaliagio de desempenho e formagdo para que promovam
menor percecao dessa quebra. A apuracio da influéncia de fatores individuais relacionadas
com o comportamento nos varios tipos de obriga¢des do contrato psicolégico e na inovagao
confirma a necessidade de expandir a investigagdo nesta tematica. Como diferentes obrigacoes
tem diferentes determinantes e fatores influenciaveis, a organizacado deve analisar quais as

praticas e valores mais apropriados a existirem dentro da mesma para atingir os seus objetivos
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e quais as percegoes que os individuos terdo a partir da mesma e quais as obrigacdes serdo
emersas e deve gerir essa percecao desse contrato psicologico, por exemplo, através do
recrutamento e selecao de individuos com determinadas caracteristicas e valores. Este facto
demonstra que as praticas de gestdo de recursos humanos e gestio de capital intelectual sio
cruciais para a inovagao, como salientados na revisao de literatura. Este contrato também diz
respeito as expetativas que o empregador tem dos seus empregados e ter uma correlagio
mutua entre empregado e empregador pode auxiliar o empregado a perceber mais claramente
0 que a organizacao espera de si € o que realmente ¢ importante para a organiza¢ao, podendo

o empregado desenvolver competéncias que ajudem a desenvolver e melhorar a organizagao.

9.3. Limitag¢6es do estudo

A principal limitacio deste estudo esta relacionada com os dados utilizados. Foi
impossibilitada a obten¢ao de dados primarios devido ao requerimento de utilizagdo de
inquéritos ter sido negado em diversas empresas relacionadas com o desenvolvimento de
inovagao e, portanto, procedeu-se a utilizagdio de dados secundarios obtidos num estudo
proximo e relacionavel realizado pela Dra. Ana Paula Ferreira em 2007. Apesar da
aproximagao, esta amostra consiste em trabalhadores permanentes e com contratos de
emprego a tempo-inteiro, o que demonstra um contrato psicolégico de natureza relacional e
fazendo com que o estudo a nivel de conclusao tivesse pouco énfase no contrato transacional.
Na questao do papel do contrato psicolégico na inovacio, este estudo apenas possibilitou a
confirmagdo de obrigagdes relativas a longo prazo e nao a trabalhadores recentes, onde
atualmente estes demonstram ser uma das principais fontes de novas ideias na organizagao.
Apesar de estes dados poderem ser generalizados para outros tipos de empresas,
especialmente as ligadas a prestacao de servigos, existe sempre a possibilidade de estes serem
diferentes para outros sectores e isto torna-se significativo quando se percebe que muitos dos
comportamentos relacionados com motivagio e desenvolvimento de inovagao possam ser
influenciados por caracteristicas especificas de cada organiza¢do, como as oportunidades de
carreira ou o apoio organizacional. Estudos posteriores relacionados com a tematica devem ter
em especial atencdo racios como “beneficios dados/beneficios prometidos” e
“contribuicdes/ contribui¢oes prometidas” de forma a mensurar mais objetivamente o impacto
do contrato psicologico na inovagao e possibilitar a sua inser¢do em tabelas de medi¢ao da
inovacao. O facto de determinantes individuais serem influenciaveis, tanto na formacao como
na percecdo de quebra do contrato psicolégico, reforca a necessidade de exploragio de

literatura. Outro facto a ter em conta é que uma parte do contrato psicologico é construido
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pelo individuo e, como tal, essa construgao pode ser sujeita a disposi¢ao do individuo e, visto
este contrato influenciar o modo como a rela¢do entre o individuo e a sua organizagao evolui,
o papel da organizagdo na gestio deste contrato torna-se complicado. Cabe a organizagao
procurar a melhor forma de demonstrar o que pretende de cada um dos seus membros e de
demonstrar o que esta disposta a oferecer para que os seus objetivos sejam atingidos.
Conhecer esses objetivos auxilia a organizagdao a utilizar praticas organizacionais e politicas
corretas de forma a fomentar a orientagdo do individuo para a organizacio e a sua

disponibiliza¢ao em desenvolver a empresa.
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ANEXO I - QUADROS COM MEDIAS E DESVIO PADRAO

Quadro 1 - Média e Desvio Padriao dos comportamentos individuais de gestao de

carreira
Desvio
N° Itens Média Padrio
7 | Procurar formacio continuamente 3.54 0.99
1 [ Trabalhar horas extra 3.53 1.32
8 | Trabalhar fora do horario normal de trabalho 3.48 1.39
2 | Desenvolver competéncias que podem ser precisas em futuras posicoes de carreira 3.47 0.91
4 | Especializar-me em 4dreas que sio muito importantes para ... departamento ... 3.47 0.96
19 | Procurar aconselhamento com os meus colegas de departamento ou ... 3.44 1.04
18 | Procurar aconselhamento com o(s) meu(s) chefe(s) 3.38 1.05
21 | Procurar aconselhamento com pessoas experientes na organizagao 3.35 1.02
15 | Preparar-me para oportunidades de carreira que se podem vir a materializar 3.24 1.02
3 | Despender bastante tempo a pensat no trabalho, mesmo fora das horas de expediente 3.23 1.17
22 [ Dar a conhecer as minhas aspiragdes e objetivos de carreira ao(s) meu(s) chefe(s) 3.13 1.17
14 | Manter em aberto as minhas op¢oes de carreira 3.11 1.03
9 | Associar-me a organizacdes do tipo social, profissional e/ou sindical 2.95 1.35
17 | Utilizar conhecimentos pessoais para desenvolver a minha carreira 2.90 1.28
16 | Criar uma rede de conhecimentos pessoais que me ajude na progressio ... 2.77 1.21
25 [Dar a conhecer as responsabilidades que pretendo ter ao(s) meu(s) chefe(s) 2.76 1.13
28 | Estar de acordo com as expectativas do(s) meu(s) chefe(s) 2.72 1.16
10 | Construir uma rede de contactos na organizagio para obter informacio ... 2.72 1.18
20 [Procurar aconselhamento com pessoas experientes externas a organizacio 2.71 1.12
23 | Dar a conhecer os meus feitos ao(s) meu(s) chefe(s) 2.63 1.13
12 | Construir uma rede de contactos fora da organizagio ... 2.52 1.10
11 [ Construir uma rede de amizades na organizac¢io que pode ajudar na ... progressio ... 2.41 1.16
24 | Elogiar as principais forcas do(s) meu(s) chefe(s) e criticar as fraquezas menores 2.21 1.08
6 | Obter informagao acerca das vagas na minha empresa 2.18 1.04
5 | Levar trabalho para casa 2.05 1.05
13 | Manter contactos com empresas de recrutamento 1.55 0.83
30 | Concordar com as opinies do(s) meu(s) chefe(s), mesmo quando discordo 1.48 0.78
27 | Ter interesse na vida pessoal do(s) meu(s) chefe(s) 1.39 0.76
29 | Vestir-me como o(s) meu(s) chefe(s) 1.34 0.76
26 | Fazer ameacas de despedimento 1.13 0.53

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:208)
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Quadro 2 — Média e desvio padriao da percegdo de obrigagdes organizacionais

Desvio

N° Itens Média | Padrao
21 [ Cumprir integralmente o contrato formal de emprego 4.31 0.86
10 | Remunerar de acordo com a fun¢io que exerce 4.29 0.98
1 [Fornecer formacio adequada para realizar o seu trabalho 4.27 0.89
20 [ Assegurar beneficios contratuais (...) 4.26 0.89
38 | Proporcionar um ambiente de trabalho seguro 4.24 0.92
4 | Realizar a¢oes de formagao [para] adquirir novos conhecimentos e competéncias 4.20 0.96
17 | Possibilitar o gozo das férias contratadas sem limitacdes por parte da organizacdo 4.18 0.97
26 | Confiar em si e respeita-lo(a) 4.18 0.95
37 |Fornecer os recursos humanos e materiais adequados (...) 4.17 0.92
16 | Proporcionar-lhe um emprego seguro na empresa ou noutras do grupo (...) 4.17 0.99
34 | Clarificar os objetivos e as responsabilidades do trabalho a efetuar 4.12 0.90
36 | Proporcionar um ambiente de trabalho cooperante 4.10 0.92
2 | Providenciar atempadamente a formagdo necessaria (...) 4.10 1.03
33 | Proporcionar-lhe um trabalho interessante e desafiante 4.07 0.95
11 | Remunerar o trabalho efetuado de acordo com os valores do mercado, no sector 4.05 1.12
27 [ Aplicar regras e procedimentos de forma justa 4.04 1.02
18 | Cumprir o contrato formal de emprego se deixar, por qualquer razio, a empresa 4.00 0.92
32 | Trata-lo (a) de forma justa e equitativa 4.00 1.04
35 | Proporcionar um trabalho (fung¢do) adequado(a) a sua pessoa 4.00 1.02
5 | Fornecer formagdo adequada ao seu desenvolvimento (...) 4.00 1.08
13 | Proporcionar incentivos (...) consoante o seu desempenho 3.99 1.17
12 | Informar, com clareza, sobre os critérios para atribuicdo dos incentivos (...) 3.98 1.22
25 [Reconhecer e recompensar o seu bom desempenho 3.94 1.16
3 | Disponibilizar conhecimentos e competéncias necessirios para o futuro 3.94 1.05
15 | Remunerar equitativamente face aos outros trabalhadores ... 3.93 1.20
28 | Procurar ajudar na resolugdo de problemas profissionais que possa ter 3.93 1.04
14 | Proporcionar um salario-base de acordo com o seu desempenho 3.93 1.18
30 | Solicitar a sua opinido na tomada de decisdo de assuntos que lhe digam respeito 3.92 1.04
23 | Fornecer feedback sobre o seu desempenho 3.92 1.08
6 | Realizar a¢des de formacido que possibilitem a concretizagio das suas expectativas 3.89 1.11
29 | Ter em consideracio as suas necessidades pessoais/profissionais 3.87 1.10
24 | Comunicar abertamente sobre os problemas que lhe digam respeito 3.79 1.14
22 | Disponibilizar-lhe tempo para poder tratar de assuntos pessoais/familiares 3.75 1.14
7 [Permitir-lhe o desenvolvimento de novas fungdes na empresa ou noutras do grupo 3.72 1.22
19 [ Remunerar sempre as horas extraordinarias que venha a fazer 3.66 1.49
31 | Apoiéd-lo(a) nas dificuldades de natureza pessoal/familiar 3.62 1.20
Clarificar a via para a promocio da sua carreira na empresa ou noutras do grupo 3.52 1.33
Clarificar a via para aceder a novas fun¢des na empresa ou noutras do grupo 3.47 1.28

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:209)
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Quadro 3 — Média e desvio padriao da percegdo de quebra das obrigagdes

organizacionais

Desvio

N° Itens Média | Padrio
19 | Remunerar sempre as horas extraordindrias que venha a fazer 3.66 1.36
9 | Clarificar a via para aceder a novas fun¢des na empresa ou noutras do grupo 3.55 1.09
Clarificar a via para a promogio da sua carreira na empresa ou noutras do grupo 3.52 1.11
6 | Realizar ... formacdo que possibilitem a concretizagdo das suas expectativas 3.27 1.14
7 | Permitir-lhe o desenvolvimento de novas fun¢bes na empresa ou noutras do grupo 3.26 1.18
15 | Remunerar equitativamente face aos outros trabalhadores ... 3.26 1.22
25 [Reconhecer e recompensar o seu bom desempenho 3.21 1.18
12 | Informar, com clareza, sobre os critérios para atribuicdo dos incentivos (...) 3.17 1.34
29 | Tet em consideragio as suas necessidades pessoais/ profissionais 3.10 1.12
2 | Providenciar atempadamente a formacido necessaria ... 3.07 1.17
31 [ Apoia-lo(a) nas dificuldades de natureza pessoal/familiar 3.07 1.19
5 | Fornecer formacdo adequada ao seu desenvolvimento ... 3.06 1.18
3 [ Disponibilizar conhecimentos e competéncias necessarios para o futuro 3.04 1.09
13 | Proporcionar incentivos (...) consoante o seu desempenho 3.02 1.27
32 | Trata-lo (a) de forma justa e equitativa 2.98 1.12
27 | Aplicar regras e procedimentos de forma justa 2.94 1.14
24 | Comunicar abertamente sobre os problemas que lhe digam respeito 291 1.15
30 | Solicitar a sua opinido na tomada de decisio de assuntos que lhe digam respeito 2.90 1.19
23 [Fornecer feedback sobre o seu desempenho 2.86 1.12
37 | Fornecer os recursos humanos e materiais adequados ... 2.82 1.16
14 | Proporcionar um salario-base de acordo com o seu desempenho 2.79 1.27
1 | Fornecer formacio adequada para realizar o seu trabalho 2.77 1.14
28 | Procurar ajudar na resolucdo de problemas profissionais que possa ter 2.76 1.11
35 | Proporcionar um trabalho (funcio) adequado(a) a sua pessoa 2.76 1.08
4 | Realizar ... formagdo que lhe permitam adquirir novos conhecimentos e ... 2.74 1.19
33 | Proporcionar-lhe um trabalho interessante e desafiante 2.71 1.10
36 | Proporcionar um ambiente de trabalho cooperante 2.69 1.05
11 | Remunerar o trabalho efetuado de acordo com os valores do mercado, no sector 2.59 1.31
22 | Disponibilizar-lhe tempo patra poder tratar de assuntos pessoais/familiares 2.58 1.10
34 | Clarificar os objetivos e as responsabilidades do trabalho a efetuar 2.53 1.02
26 [ Confiar em si e respeita-lo(a) 2.45 1.09
18 | Cumprir o contrato formal de emprego se deixar, por qualquer razio, a empresa 2.39 0.93
10 | Remunerar de acordo com a fungio que exerce 2.36 1.29
21 [ Cumprir integralmente o contrato formal de emprego 2.34 1.14
38 | Proporcionar um ambiente de trabalho seguro 2.30 1.02
20 [ Assegurar beneficios contratuais (...) 2.24 1.11
17 | Possibilitar o gozo das férias contratadas sem limita¢Ges por parte da organizacio 2.19 1.08
16 | Proporcionar-lhe um emprego seguro na empresa ou noutras ... 2.03 0.94

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:210)
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Quadro 4 — Média e desvio padrio da percegio de obrigagdes individuais

Desvio
N° Itens Média | Padrio
19 | Proteger informacao confidencial 4.72 0.50
25 | Ser honesto na sua relagdo com a empresa 4.61 0.53
4 | Ser honesto na relagdo com os seus colegas 4.55 0.53
21 [Respeitar as regras da empresa 4.53 0.59
22 | Ser leal a empresa 4.53 0.63
3 | Procurar ter um bom relacionamento com os seus colegas 4.49 0.53
20 |Ter um comportamento e apresentacio de acordo com os padroes da empresa 4.47 0.70
26 [ Ter em consideragdo os interesses e patrimoénio da empresa 4.42 0.63
2 | Ajudar a criagdo de um bom clima de trabalho 4.42 0.56
1 [ Ajudar os seus colegas de trabalho 4.31 0.62
13 | Desempenhar as fungoes de acordo com os objetivos da empresa 4.25 0.67
9 | Estar atualizado na sua area de trabalho 4.21 0.79
11 | Aceitar mais responsabilidades, se solicitado 4.19 0.79
18 | Adquirir conhecimentos/competéncias para melhorar a realizacio do seu trabalho 4.13 0.73
12 | Sugerir formas de melhorar o desempenho 4.12 0.73
10 | Procurar ter um desempenho acima da média 4.10 0.75
15 | Procurar o desenvolvimento da sua carreira, dentro da empresa 4.04 0.83
17 | Procurar conhecimentos/competéncias, valotrizados pelo mercado de trabalho 3.77 0.97
6 | Disponibilizar-se para viajar, se necessatio 3.74 1.13
14 | Procurar adquitit conhecimentos/competéncias para melhorar o seu desempenho, ... 3.73 1.08
5 | Disponibilizar-se para trabalhar horas extra, sempre que seja necessatio 3.71 1.14
23 | Permanecer, a longo-prazo, na empresa 3.71 1.14
16 | Procurar o desenvolvimento da sua carreira, mesmo sendo fora da empresa 3.44 1.09
24 [Nao procurar ativamente outro emprego 3.41 1.31
8 | Aceitar algumas alteracGes no horario de trabalho 3.34 1.12
7 | Aceitar uma proposta de transferéncia de local de trabalho 3.19 1.25

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:211)
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Quadro 5 — Média e desvio padrio da percecido de quebra das obrigag6es individuais

Desvio

N° Itens Média | Padrio
16 | Procurar o desenvolvimento da sua carreira, mesmo sendo fora da empresa 2.74 1.02
7 | Aceitar uma proposta de transferéncia de local de trabalho 2.40 1.02
17 | Procurat conhecimentos/competéncias, valorizados pelo mercado de trabalho 2.39 0.94
8 | Aceitar algumas alteracGes no horario de trabalho 2.37 0.95
24 | Nio procurar ativamente outro emprego 2.31 1.10
14 | Procurat adquitit conhecimentos/competéncias para melhorar o seu desempenho, ... 2.21 0.92
15 | Procurar o desenvolvimento da sua carreira, dentro da empresa 2.12 0.83
6 | Disponibilizar-se para viajar, se necessatio 211 0.98
23 | Permanecer, a longo-prazo, na empresa 2.06 0.91
12 | Sugerir formas de melhorar o desempenho 1.96 0.74
18 | Adquitir conhecimentos/competéncias para melhorar a realizacio do seu trabalho 1.96 0.67
10 | Procurar ter um desempenho acima da média 1.96 0.68
5 | Disponibilizar-se para trabalhar horas extra, sempre que seja necessario 1.83 0.86
9 | Estar atualizado na sua area de trabalho 1.83 0.57
13 | Desempenhar as fun¢des de acordo com os objetivos da empresa 1.82 0.67
11 [ Aceitar mais responsabilidades, se solicitado 1.76 0.66
1 | Ajudar os seus colegas de trabalho 1.75 0.53
2 | Ajudar a criacdo de um bom clima de trabalho 1.64 0.56
Procurar ter um bom relacionamento com os seus colegas 1.63 0.54
26 | Ter em consideracdo os interesses e patrimoénio da empresa 1.56 0.60
4 | Ser honesto na relagdo com os seus colegas 1.53 0.53
20 [ Ter um comportamento e apresentagdao de acordo com os padroes da empresa 1.52 0.61
22 |[Ser leal 2 empresa 1.48 0.68
21 | Respeitar as regras da empresa 1.44 0.55
25 [ Ser honesto na sua relagdo com a empresa 1.39 0.53
19 | Proteger informacio confidencial 1.24 0.47

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:212)
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ANEXO II - QUADROS COM OS VARIOS ALFAS E BETAS
UTILIZADOS

Quadro 1 - Resultados da analise factorial para os comportamentos individuais de

gestdo de carreira

Escala e Itens

Loadings

3

4

Networking

12

Construir uma rede de contactos fora da organizacio

0,742

10

Construir uma rede de contactos na organizacio

0,733

Associar-me a organiza¢oes do tipo social, profissional

0,689

11

Construir uma rede de amizades na organizacio

0,612

13

Manter contactos com empresas de recrutamento

0,573

16

Criar uma rede de conhecimentos pessoais

0,562

20

Procurar aconselhamento ¢/ pessoas externas

0,501

Auto — Nomeagao

25

Dar a conhecer as responsabilidades que pretendo ter

0,799

22

Dar a conhecer ... aspiragSes e objectivos de carreira

0,762

23

Dar a conhecer os meus feitos ao(s) meu(s) chefe(s)

0,703

24

Elogiar principais forgas ... criticar as fraquezas menores

0,698

Desenvolvimento de Competéncias/Oportunidades

Procurar formacao continuamente

0,749

15

Preparar-me para oportunidades de carreira ...

0,673

Especializar-me em 4reas que sdo muito importantes ...

0,635

Desenvolver competéncias ... precisas em futuras ...

0,634

14

Manter em aberto as minhas opg¢oes de carreira

0,570

Obter informacio acerca das vagas na minha empresa

0,478

Envolvimento no Trabalho

Trabalhar fora do horario normal de trabalho

0,847

Trabalhar horas extra

0,839

Levar trabalho para casa

0,722

Wl |ul|—|Co

Dispender ... tempo a pensar no trabalho, mesmo fora ...

0,719

Comportamentos de Insinuagio

Vestir-me como o(s) meu(s) chefe(s)

0,749

30

Concordar com as opinides ..., mesmo quando discordo

0,622

27

Ter interesse na vida pessoal do(s) meu(s) chefe(s)

0,591

26

Fazer ameagas de despedimento

0,540

28

Estar de acordo com expectativas do(s) meu(s) chefe(s)

0,498

Mentoria

19

Procurar aconselhamento com os meus colegas. ..

0,679

21

Procurar aconselhamento ... na organizacio

0,668

18

Procurar aconselhamento com o(s) meu(s) chefe(s)

0,641

Eigenvalue

7,63

2,68

2,24

1,84

1,48

1,36

Percentagem da Varidncia Explicada

11,7

10,7

10,4

9,6

7,9

Alpha

0,81

0,84

0,78

0,82

0,68

0,79

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:112)
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Quadro 2 - Resultados da analise factorial para a percegao de obrigagdes

organizacionais
Loadings
Escala e Itens 1 2 3 4 5
Obrigagdes Organiz. de Ambiente/Condi¢des de Trabalho
36 | Proporcionar um ambiente de trabalho cooperante 0,839
37 | Fornecer os recursos humanos e materiais adequados ... 0,836
38 | Proporcionar um ambiente de trabalho seguro 0,802
32| Trata-lo (a) de forma justa e equitativa 0,749
33 | Proporcionar-lhe um trabalho interessante e desafiante 0,749
34 | Clarificar os objectivos e as responsabilidades... 0,743
26 | Confiar em si e respeita-lo(a) 0,743
27 | Aplicar regras e procedimentos de forma justa 0,737
35 | Proporcionar um trabalho (...) adequado(a) a sua pessoa 0,719
29 | Ter em consideracdo as suas necessidades ... 0,692
30 | Solicitar a sua opinido ... 0,69
25 [ Reconhecer e recompensar o seu bom desempenho 0,66
28 | Procurar ajudar na resolucio de problemas ... 0,627
23 | Fornecer feedback sobre o seu desempenho 0,625
31 [ Apoia-lo(a) nas dificuldades de natureza pessoal/familiar 0,559
24 | Comunicar ... sobre os problemas que lhe digam respeito 0,556
Obrigacdes Organizacionais de Formagio
5 [Fornecer formagio adequada ao seu desenvolvimento ... 0,828
4 | Realizar ac¢des de formacio ... 0,81
3 | Disponibilizar conhecimentos e competéncias ... 0,797
2 | Providenciar atempadamente a formacio necessaria ... 0,787
6 [Realizar ... formacido que possibilitem ... expectativas 0,776
1 | Fornecer formacio adequada para realizar o seu trabalho 0,729
Obrigagbes Organizacionais de Remuneracio
10 | Remunerar de acordo com a fun¢io que exerce 0,698
12 [ Informar ... critérios para atribui¢io incentivos (...) 0,664
11 [ Remunerar o trabalho efectuado de acordo ¢/ ... sector 0,623
14 | Proporcionar saldtio (...) de acordo ¢/ o seu desempenho 0,601
13 [ Proporcionar incentivos (...) consoante o seu desempenho 0,600
19 | Remunerar (...) horas extraordinarias que venha a fazer 0,594
15 [ Remunerar equitativamente face ... outros trabalhadores ... 0,518
21 | Cumprir integralmente o contrato formal de emprego 0,480
Obrigagdes Organizacionais de Gestido de Carreira
8 [ Clarificar a via para a promogao da sua carreira ... 0,714
9 [ Clarificar a via para aceder a novas fungdes ... 0,687
7 | Permitir-lhe o desenvolvimento de novas funcdes ... 0,626
Obrigagbes Organizacionais Contratuais
17 | Possibilitar o gozo das férias contratadas sem limitagdes ... 0,754
16 | Proporcionar-lhe um emprego seguro na empresa ... 0,713
18 | Cumprir contrato formal de emprego se deixar...a empresa 0,555
20 | Assegurar beneficios contratuais (...) 0,491
Eigenvalue 19,23 3,11 1,69 1,30 1,02
Percentagem da Variancia Explicada 25,5 14,4 12,3 6,9 6,7
Alpha 0,97 0,94 0,89 0,91 0,21

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:114)
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Quadro 3 - Resultados da Analise Factorial para a Percegdao de Quebra das Obrigagoes

Organizacionais
Loadings
Escala e Itens 1 2 3 4 5
Quebra de Obrigaces Organiz. de Ambiente/Condigées de Trabalho
28 | Procurar ajudar na resolucao de problemas profissionais ... 0,758
29 | Ter em consideracdo as suas necessidades ... 0,742
30 | Solicitar a sua opiniao ... 0,740
32 [ Trata-lo (a) de forma justa e equitativa 0,718
27 | Aplicar regras e procedimentos de forma justa 0,717
24 | Comunicar abertamente sobre os problemas que lhe digam respeito 0,714
31 | Apoid-lo(a) nas dificuldades de natureza pessoal/familiar 0,660
26 | Confiar em si e respeita-lo(a) 0,653
23 | Fornecer feedback sobre o seu desempenho 0,643
25 [ Reconhecer e recompensar o seu bom desempenho 0,642
35| Proporcionar um trabalho (func¢io) adequado(a) a sua pessoa 0,620
33 [ Propotcionar-lhe um trabalho interessante e desafiante 0,589
36 | Proporcionar um ambiente de trabalho cooperante 0,577
34 | Clarificar os objectivos e as responsabilidades ... 0,545
Quebra de Obrigagdes Organizacionais de Remuneragio
11 [ Remunerar ... de acordo com os valotes...no sector 0,778
14 | Proporcionar um salario-base de acordo com o seu desempenho 0,681
10 | Remunerar de acordo com a func¢io que exerce 0,678
13 | Proporcionar incentivos (...) consoante o seu desempenho 0,649
21 | Cumprir integralmente o contrato formal de emprego 0,599
12 | Informatr... sobre os critérios para atribuicio dos incentivos (...) 0,562
19 | Remunerar sempre as horas extraordindrias que venha a fazer 0,539
15 | Remunerar equitativamente face aos outros trabalhadores ... 0,536
37 [ Fornecer os recursos humanos e materiais adequados ... 0,493
Quebra de Obrigagdes Organizacionais de Formacio
1 [Fornecer formacio adequada para realizar o seu trabalho 0,787
2 | Providenciar atempadamente a formacio necessaria ... 0,778
5 [Fornecer formagio adequada ao seu desenvolvimento ... 0,770
4 | Realizar ac¢oes de formacio... 0,768
6 [Realizar ac¢bes de formacio que possibilitem ... expectativas 0,730
3 | Disponibilizar conhecimentos e competéncias necessarios ... 0,717
Quebra de Obrigacées Organizacionais Contratuais
17 [ Possibilitar o gozo das férias contratadas sem limitagSes ... 0,770
16 | Proporcionar-lhe um emprego seguro na empresa ... 0,756
18 | Cumprir o contrato formal de emprego se deixar... a empresa 0,744
Quebra de Obrigacdes Organizacionais de Gestdo de Carreira
8 [Clarificar a via para a promocio da sua carreira ... 0,762
9 | Clarificar a via para aceder a novas fungdes ... 0,738
7 | Permitir-lhe o desenvolvimento de novas fungdes ... 0,572
Eigenvalue 16,4| 2,41 2,07| 1,68| 1,39
Percentagem da Variancia Explicada 21,74 13,8| 13,46 7,85| 6,2
Alpha 0,95| 0,88| 092| 0,81| 0,89

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:1106)

131




Quadro 4 - Resultados da Analise Factorial para a Percegdo das Obrigagoes

Individuais

Escala e Itens

Loadings

3

Obrigacdes Individuais de Lealdade Organizacional

21

Respeitar as regras da empresa

0,834

22

Ser leal a2 empresa

0,808

20

Ter comportamento ... de acordo ¢/ padroes da empresa

0,796

25

Ser honesto na sua relagdo com a empresa

0,784

19

Proteger informacio confidencial

0,702

26

Ter em consideracdo os interesses ... da empresa

0,626

Obrigacdes Individuais de Competéncia na Fungao

11

Aceitar mais responsabilidades, se solicitado

0,778

12

Sugerir formas de melhorar o desempenho

0,723

Estar actualizado na sua area de trabalho

0,723

10

Procurar ter um desempenho acima da média

0,718

13

Desempenhar fun¢des de acordo ¢/ objectivos da empresa

0,703

Adquirir conhecimentos/competéncias ...

0,631

Obrigagdes Individuais de Relacionamento com Colegas

Procurar ter um bom relacionamento com os seus colegas

0,844

Ajudar a criagio de um bom clima de trabalho

0,843

Ser honesto na relagdo ¢/ os seus colegas

0,774

Lol I S I \S 2 SN

Ajudar os seus colegas de trabalho

0,738

Obrigacgdes Individuais de Desenvolvimento

16

Procurar o desenvolvimento da sua carteira ...

0,835

17

Procurar conhecimentos/competéncias ...

0,793

14

Procurar adquitir conhecimentos/competéncias...

0,745

Procurar o desenvolvimento ..., dentro da empresa

0,576

Obrigagdes Individuais de Disponibilidade

Aceitar algumas altera¢des no horério de trabalho

0,794

Aceitar uma proposta de transferéncia ...

0,776

Disponibilizar-se para viajar, se necessario

0,732

Ul | | | o

Disponibilizar-se para trabalhar horas extra ...

0,591

Obrigagoes Individuais de Permanéncia na Organizagio

Nio procurar activamente outro emprego

0,871

23

Permanecer, a longo-prazo, na empresa

0,85

Eigenvalue

9,26

2,76

2,030

1,71

1,46

1,13

Percentagem da Varidncia Explicada

15,63

14,9

12,08

11,68

9,42

6,85

Alpha

0,88

0,91

0,88

0,86

0,76

0,78

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:118)

132




Quadro 5 - Resultados da Analise Factorial para a Percepgio de Quebra das

Obrigagdes Individuais

Escala e Itens

Loadings

3

4

Quebra de Obrigagdes Indiv. de Lealdade Organizacional

21

Respeitar as regras da empresa

0,851

22

Ser leal a empresa

0,774

25

Ser honesto na sua relagdo com a empresa

0,741

19

Proteger informacdo confidencial

0,734

20

Ter comportamento ...de acordo ¢/ padrdes da empresa

0,722

26

Ter em consideracdo os interesses ... da empresa

0,,537

Quebra de Obrigagoes Indiv. de Competéncia na Fungio

10

Procurar ter um desempenho acima da média

0,783

13

Desempenhar fun¢des de acordo ¢/ object. empresa

0,700

12

Sugerir formas de melhorar o desempenho

0,693

11

Aceitar mais responsabilidades, se solicitado

0,638

Estar actualizado na sua area de trabalho

0,523

Quebra de Obrigacdes Indiv. de Desenvolvimento

17

Procurar conhecimentos/competéncias ...

0,815

16

Procurar o desenvolvimento... fora da empresa

0,805

14

Procurar adquirir conhecimentos ... para melhorar ...

0,694

18

Adgquirir conhecimentos... para melhorar ...trabalho

0,591

Procurar o desenvolvimento ..., dentro da empresa

0,445

Quebra de Obrigagdes Indiv. de Relacionamento ¢/ Colegas

Ajudar a cria¢io de um bom clima de trabalho

0,814

Procurar ter um bom relacionamento com os seus colegas

0,809

Ajudar os seus colegas de trabalho

0,765

E Nl ROS R NS)

Ser honesto na relagdo ¢/ os seus colegas

0,755

Quebra de Obrigagdes Indiv. de Disponibilidade

Aceitar uma proposta de transferéncia ...

0,833

Aceitar algumas altera¢des no horario de trabalho

0,823

Disponibilizar-se para trabalhar horas extra ...

0,421

N|Or|oo |

Disponibilizar-se para viajar, se necessario

0,406

Quebra de Obrigagdes Indiv. Permanéncia na Organizagio

Permanecer, a longo-prazo, na empresa

0,852

24

Nio procurar activamente outro emprego

0,825

Eigenvalue

8,41

2,26

2,030

1,49

1,32

1,12

Percentagem da Varidncia Explicada

14,97

13,08

11,07

11,06

7,51

6,26

Alpha

0,87

0,84

0,82

0,83

0,66

0,72

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:120)
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Quadro 6 - Resultados da Analise Factorial para a Adaptabilidade

Loadings
Escala e Itens 1
Adaptabilidade
Adapto-me facilmente a mudangas no meu trabalho 0,807
Nio gosto de ter de me adaptar a condi¢des de trabalho novas e sempre a mudar 0,706
Eu gosto de tentar coisas novas e diferentes no meu trabalho 0,633
Eigenvalue 1,55
Percentagem da Varidncia Explicada 51,7
Alpha 0,53
Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:121)
Quadro 7 - Resultados da Analise Factorial para o Empenhamento na Carreira
Loadings
Escala e Itens 1
Empenhamento na Carreira
5] Gosto demasiado da actividade bancaria para a deixar 0,852
2 [ Definitivamente quero uma carreira no sector bancario 0,803
7 | Estou desapontado(a) por ter entrado no sector bancario (recodificado) 0,776
1| Se pudesse ir trabalhar para um sector diferente do bancirio. .... ... Mudava 0,767
4 [ Mesmo que tivesse outras fontes de rendimento .... ainda assim continuaria no sector bancario 0,758
3| Se pudesse fazer tudo de novo. ... ndo escolheria trabalhar no sector bancitio 0,725
6 [ Uma carreira no sector bancario € a carreira ideal para um trabalhador 0,684
Eigenvalue 4,13
Percentagem da Varidncia Explicada 59
Alpha 0,88

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:121)

Quadro 8 - Resultados da Analise Factorial para o Locus de Controlo

Loadings
Escala e Itens 1 2
Locus Controlo Interno
As classifica¢oes...s30 resultado do meu esforco,... 0,802 | -0,024
Noto uma relacio ... entre o esforco ... e as classificacoes ... 0,774 | 0,011
Locus Controlo Externo
15| E apenas desejo acreditar que ... se pode influenciar... -0,060 | 0,820
14 | Tenho pouca influéncia na forma como pessoas se comportam -0,32 | 0,801
Eigenvalue 2,13 1,76
Percentagem da Varidncia Explicada 14,65 | 14,32
Alpha 0,63 0,64

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:122)
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Quadro 9 - Resultados da Analise Factorial para os Valores Individuais de Trabalho

Escala e Itens

Loadings

2

Valores de Tarefa/Contetido do Trabalho

Poder usar as minhas capacidades

0,731

Ter um trabalho interessante

0,717

Ter um ambiente fisico agradavel

0,681

Ter boas condi¢coes de trabalho

0,616

Ter controlo sobre o meu trabalho

0,580

~ (0O |\ D |~ [

Poder realizar tarefas completas

0,511

Valores Participativos

Ter um produto/servico que valha a pena

0,779

12

Nio haver separa¢des do tipo “nds”/“eles”

0,730

10

Ter influéncia nos assuntos da empresa

0,664

13

Existir um controlo democratico

0,628

20

Trabalhar para beneficio mituo

0,544

Valores Extra-Laborais

Nio colidir demasiado com a minha vida extra-laboral

0,698

15

Nio condicionar/limitar muito as minhas férias

0,672

14

Ter horas de trabalho razoaveis

0,618

Valores Instrumentais /Extrinsecos

18

Ter boas perspectivas de carreira

0,78

16

Usufruir de um bom salario

0,689

19

Ter seguranca de emprego

0,504

Existir uma distribuicdo justa dos beneficios

0,443

Eigenvalue

6,35

1,75

1,6

1,12

Percentagem da Varidncia Explicada

15,22

15,09

12,15

11,59

Alpha

0,79

0,79

0,64

0,79

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:123)
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Quadro 10 - Resultados da Analise Factorial para os Valores Organizacionais

Loadings
Escala e Itens 1 2
Valores Participativos
Ter iniciativa 0,821
Ser competente 0,820
13 | Realizacdo pessoal e profissional 0,816
10 | Ser activo e interveniente 0,794
4 | Ter opinido e fazer propostas 0,794
1 [Trabalho em equipa 0,716
7 | Ouvir a opinido e as sugestOes das pessoas 0,706
15 | Competéncia técnica 0,676
2 | Desenvolvimento tecnolégico e inovaciao 0,487
Valores Burocraticos
12| Riscos calculados 0,782
14 | Estabelecimento de procedimentos e normas 0,676
6 | Ter respeito pelas chefias 0,591
11 [ Cumprir os deveres do dia-a-dia 0,588
5 | Atencio as necessidades do mercado 0,494
Eigenvalue 6,70 1,35
Percentagem da Varidncia Explicada 35,63 | 17,22
Alpha 0,92 | 0,71

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:124)
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ANEXO III - QUADROS DE CORRELACOES USADAS PARA
ANALISE DE DADOS

Quadro 1 - Correlagdes entre Contetiidos do Contrato Psicolégico e a Utilizagao de
Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira

** p<0,01 Auto Desenv. Envolv.

* p<0,05 Geral |Networking | Nomeacdo | Comp/Oport | Trabalho | Insin. | Mentoria
Obrigac¢oes Organizacionais 0,12 0,036 0,145(*) -0,006 -0,014 0,082 |0,223(**)
Ambiente/cond. Trabalho 0,122 0,029 0,162(*) -0,016 0,011 0,037 |0,263(**)
Formagao 0,165(*) 0,091 0,185(**) 0,103 0,01 0,036 |0,180(**)
Remuneragao 0,005 0,001 0,015 -0,043 -0,053 -0,075 0,102
Gestdo de Carreira 0,112 0,126 0,155(%*) 0,011 -0,002 0,002 0,098
Contratuais 0,017 -0,3 0,085 -0,018 0,135(*) | -0,045 0,128
Obrigacoes Individuais 0,420(**)| 0,232(**) | 0,276(**) | 0,351(**) |0,241(**)|0,212(**)|0,438(**)
Lealdade Organizacional 0,300(**)| 0,160(*) 0,177(**) | 0,335(**) |0,246(**)| 0,112 |0,175(*%*)
Competéncia na fungdo 0,435(**)| 0,237(**) | 0,283(**) | 0,367(**) |0,226(**)|0,213(**)|0,441(**)
Relacionamento com colegas | 0,142(*) 0,042 0,132(*) 0,046 0,093 0,067 |0,260(**)
Desenvolvimento 0,352(**)| 0,214(**) | 0,198(**) 0,258(**) |0,183(**)|0,179(**) | 0,434(**)
Disponibilidade 0,289(**)| 0,173(**) | 0,219(**) 0,255(**) |0,191(**)| 0,113 |0,216(**)
Permanéncia na organizagao 0,116 0,082 0,144(*) 0,053 -0,038 0,103 0,119

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:130)
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Quadro 2 —Modelos Explicativos da Determinagio dos Conteudos do Contrato
Psicolégico na Utilizagdo por Tipo de Comportamentos Individuais relacionados com

a Gestao de Catreira

Modelos explicativos da utilizagdo por tipo de

comportamentos individuais relacionados com a R?
gestdo de carreira R R? Ajust. g p

Networking
Obrigacoes individuais de competéncia na funcio 0,2 0,4 0,035 0,2 <0,05
Obriga¢oes individuais de competéncia na fungio 0,302 | <0,01
Obrigacoes individuais de relacionamento com colegas 0,247 0,061 0,051 | -0,177 | <0,05
Auto-Nomeagio
Obrigac¢oes individuais de relacionamento com colegas 0,29 0,084 | 0,079 0,29 <0,01
Desenvolvimento de competéncias/oportunidades
Obrigacoes individuais de lealdade organizacional 0,366 0,134 0,129 0,366 | <0,01
Obriga¢oes individuais de lealdade organizacional 0,253 <0,01
Obrigacoes individuais de competéncia na funcio 0,421 0,177 0,169 0,237 <005
Obrigac¢oes individuais de lealdade organizacional 0,289 | <0,01
Obriga¢oes individuais de competéncia na fungio 0,403 | <0,01
Obrigacoes individuais de relacionamento com colegas 0,494 0,244 | 0,232 | -0,318 | <0,01
Envolvimento no trabalho
Obrigac¢oes individuais de lealdade organizacional 0,231 0,053 0,048 0,231 <0,01
Obriga¢oes individuais de lealdade organizacional 0,291 <0,01
Obrigacoes individuais de permanéncia na Organizacio 0,299 0,089 0,08 -0,199 | <0,05
Obrigac¢oes individuais de lealdade organizacional 0,257 | <0,01
Obriga¢oes individuais de permanéncia na Organizacio -0,258 | <0,01
Obrigacoes individuais de desenvolvimento 0,344 0,119 0,105 0,188 <0,05
Obriga¢oes individuais de lealdade organizacional 0,269 <0,01
Obrigacdes individuais de permanéncia na Organizagio -0,239 | <0,01
Obrigacoes individuais de desenvolvimento 0,227 <0,05
Obrigac¢oes individuais contratuais 0,39 0,152 0,135 | -0,192 | <0,05
Insinuagio
Obriga¢oes individuais de competéncia na fungio 0,214 0,046 0,041 0,214 <0,05
Mentoria
Obrigacdes individuais de competéncia na fung¢io 0,434 0,188 0,184 0,434 | <0,01
Obrigacdes individuais de competéncia na fungio 0,272 | <0,01
Obrigac¢oes individuais de desenvolvimento 0,474 0,225 0,217 0,25 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:129)
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Quadro 3 - Correlagdes entre Conteuidos do Contrato Psicoldgico e a Utilizagao de
Comportamentos Individuais de Gestao de Carreira

**p<0,01 Auto- Desenv. | Envolv.
*p<0,05 Geral | Networking | Nomeagdo | Compet. | Trabalho | Mentoria
Obriga¢6es Organizacionais 0,12 0,036 0,145(*) -0,006 -0,014 |0,223(**)
Ambiente/Cond. Trabalho 0,122 0,029 (*)0,162 -0,016 0,011 [0,263(**)
Formagao 0,165(*) 0,091 0,185(**) 0,103 0,010 |0,180(**)
Remuneragao 0,005 0,001 0,015 -0,043 -0,053 0,102
Gestdo Carreira 0,122 0,126 0,155(*) 0,011 -0,002 0,098
Contratuais 0,017 -0,030 0,085 -0,018 0,135(*) 0,128
Obrigacoes Individuais 0,420(**)| 0,232(**) | 0,351(**) |0,241(**)|0,212(**) | 0,438(**)
Lealdade Organizacional 0,300(**)| 0,160(*) 0,177(**) [0,335(**) | 0,246(**) | 0,175(**)
Competéncia Funcao 0,435(**)| 0,237(**) | 0,283(**) |0,367(**)|0,226(**) | 0,441(**)
Relacionamento Colegas 0,142(*) 0,042 0,132(*) 0,046 0,093 |0,260(**)
Desenvolvimento 0,352(**)| 0,214(**) | 0,198(**) |0,258(**)|0,183(**) | 0,434(**)
Disponibilidade 0,289(**)| 0,173(**) | 0,219(**) |0,255(**) | 0,191(**) | 0,216(**)
Permanéncia Organizacdo 0,116 0,082 0,144(*) 0,053 -0,038 0,119

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:130)

Quadro 4 - Modelo Explicativo da Determinagao da Percepgdao de Quebra do Contrato
Psicologico na Utilizagao de Comportamentos Individuais de Gestido de Carreira

Modelo Explicativo da Utilizacdo de Comportamentos Individuais

de Gestdo de Carreira (Quebra do Contrato Psicoldgico) R R® R? Ajust B p
Quebra Obrigacdes Individuais de Competéncia na Funcao 0,396 0,157 0,153| -0,396|<0,01
Quebra Obrigacdes Individuais de Competéncia na Fungao -0,332|<0,01
Quebra Obrigaces organizacionais de Ambiente e CondicGes de

Trabalho 0,467 | 0,218 | 0,210 -0,255 | <0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Competéncia na Fungao -0,328|<0,01
Quebra Obrigagdes organizacionais de Ambiente e Condi¢Ges de

Trabalho -0,398 | <0,01
Quebra Obrigagbes organizacionais de Remuneragao 0,491 | 0,242 0,229 0,208 | <0,05
Quebra Obrigacdes Individuais de Competéncia na Fungao -0,337 | <0,01
Quebra Obrigacbes organizacionais de Ambiente e CondicGes de

Trabalho -0,312 | <0,05
Quebra ObrigacGes organizacionais de Remuneracdo 0,248 | <0,05
Quebra Obrigagdes Organizacionais de Gestdo de Carreira 0,509 | 0,259 0,243 -0,176 | <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:131)
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Quadro 5 - Modelos Explicativos da Determinagio da Percepgio de Quebra do
Contrato Psicoldégico na Utilizagdo por Tipo de Comportamentos Individuais de
Gestao de Carreira

Modelos Explicativos da Utilizagdo por Tipo de
Comportamentos Individuais de Gestdo de Carreira (Quebra

do Contrato Psicoldgico) R R? R? Ajust B p
Networking

Quebra Obrigacdes Individuais de Desenvolvimento 0,288 | 0,083 | 0,078 | -0,288 | <0,01
Quebra Obriga¢des Individuais de Desenvolvimento -0,258 | <0,01
Quebra Obriga¢des Organizacionais de Gestdo de Carreira 0,33 | 0,109 | 0,099 | -0,164 | <0,05
Quebra Obrigacdes Individuais de Desenvolvimento -0,267 | <0,01
Quebra Obrigacdes Organizacionais de Gestao de Carreira -0,261 | <0,05
Quebra Obriga¢des Organizacionais de Remuneracao 0,364 | 0,132 | 0,118 | 0,182 | <0,05
Quebra Obrigacées Individuais de Desenvolvimento -0,166 | <0,05
Quebra Obrigacées Organizacionais de Gestdo de Carreira -0,269 | <0,01
Quebra Obrigac6es Organizacionais de Remuneragao 0,196 | <0,05
Quebra Obrigacdes Individuais de Competéncia na Funcao 0,388 | 0,151 | 0,132 | -0,170 | <0,05

Auto-Nomeacao

Quebra Obrigacdes Organizacionais de Ambiente e Condices

Trabalho 0,381 | 0,145 0,141 | -0,381 | <0,01
Quebra Obrigacdes Organizacionais de Ambiente e Condicbes

Trabalho -0,337 | <0,01
Quebra Obrigacdes Individuais de Competéncia na Funcao 0,421 | 0,177 | 0,168 | -0,184 | <0,05
Desenvolvimento de Competéncias

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

Quebra Obrigacdes Individuais de Disponibilidade 0,271 | 0,074 | 0,069 | -0,271 | <0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Disponibilidade -0,311 | <0,01
Quebra Obrigagdes Individuais de Permanéncia 0,318 | 0,101 | 0,092 | 0,171 | <0,05
Quebra Obrigacdes Individuais de Disponibilidade -0,258 | <0,01
Quebra Obrigacdes Individuais de Permanéncia 0,,230 | <0,05
Quebra Obrigacdes Individuais de Lealdade 0,366 | 0,134 | 0,120 | -0,201 | <0,05
Mentoria

Quebra Obrigagdes Organizacionais de Ambiente e Condigdes

Trabalho 0,375 | 0,141 0,136 | -0,375 | <0,01
Quebra Obrigacdes Organizacionais de Ambiente e CondicGes

Trabalho -0,312 | <0,01
Quebra Obrigacdes Individuais de Competéncia na Funcao 0,45 0,202 | 0,194 | -0,256 | <0,01

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:133)

140




Quadro 6 - Modelo Explicativo das Obrigagdes Individuais

Modelo Explicativo das Obrigacdes Individuais R R? R? Ajust B p

Locus de controlo interno 0,4 0,16 0,156 0,4 <0,01
Locus de controlo interno 0,313 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,497 0,247 0,239 0,307 <0,01
Locus de controlo interno 0,249 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,267 <0,01
Valores de trabalho participativos 0,528 0,278 0,267 0,197 <0,05
Locus de controlo interno 0,218 <0,05
Valores organizacionais burocraticos 0,254 <0,01
Valores de trabalho participativos 0,176 <0,05
Adaptabilidade 0,551 0,303 0,289 0,165 <0,05
Locus de controlo interno 0,217 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,248 <0,01
Valores de trabalho participativos 0,165 <0,05
Adaptabilidade 0,156 <0,05
Praticas gestdo de carreiras - manual de carreira 0,569 0,324 0,306 0,145 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:130)

Quadro 7 - Modelo Explicativo das Obriga¢des Individuais de Lealdade

Organizacional

Modelo Explicativo das Obrigagdesindividuais de Lealdade

Organizacional R R’ R®Ajust B p
Adaptabilidade 0,342 0,117 0,113 0,342 <0,01
Adaptabilidade 0,292 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,442 0,195 0,188 0,284 <0,01
Adaptabilidade 0,311 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,252 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - av. desempenho chefias 0,48 0,,230 0,219 0,19 <0,05
Adaptabilidade 0,286 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,226 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - av. desempenho chefias 0,175 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao 0,507 0,257 0,243 0,17 <0,05
Adaptabilidade 0,277 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,208 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - av. desempenho chefias 0,192 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao 0,168 <0,05
Area administrativa 0,529 0,28 0,262 -0,153 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:139)
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Quadro 8 - Correlagdes com as Obrigagdes Individuais

** < 0,01

*p<0,05 Geral Lealdade Compet. Relacion. | Desenv. | Disponib. | Perman.
Sexo 0,066 0,063 0,054 0,112 0,043 0,1 -0,003
Idade 0,002 -0,047 0,04 0,036 0,012 -0,057 0,169(*)
Estado Civil 0,015 -0,033 -0,027 0,021 0,041 -0,083 -0,016
Filhos 0,071 -0,042 0,035 0,064 0,075 -0,078 0,082
Escolaridade -0,029 0,008 0,051 -0,046 -0,018 0,019 -0,139(%*)
Local Trabalho Norte -0,036 0,045 -0,071 0,007 -0,147(%*) 0,083 -0,133
Local Trabalho Centro 0,064 0,041 0,063 -0,012 0,147(*) 0,032 0,016
Local Trabalho Sul -0,041 -0,12 0,006 0,008 -0,008 -0,157(*) | 0,130(*)
Area Outra -0,137(*) -0,077 -0,156(*) | -0,105 -0,083 -0,088 0,027
Area Administrativa -0,235(**) | -0,201(**) | -0,253(**) | -0,111 | -0,220(**)| -0,122 -0,074
Area Informitica 0,01 -0,062 0,029 0,036 0,023 -0,005 -0,002
Area Juridica -0,022 -0,013 -0,053 0,062 -0,009 -0,037 -0,077
Area Financeira 0,038 -0,033 0,047 -0,012 0,08 -0,013 0,037
Area Comercial 0,234(**) 0,237(**) 0,256(**) 0,123 0,164(%*) 0,157(%*) 0,043
Responsabilidade Chefia 0,135(%*) 0,065 0,126 0,013 0,134(%*) 0,164(%*) 0,0114
Permanéncia Cargo -0,089 -0,112 -0,139(*) -0,089 -0,031 0,131(*) 0,144(%*)
Permanéncia Organizagdo -0,057 -0,05 -0,116 -0,092 -0,042 -0,058 0,154(*)
Contrato Individual 0,036 0,023 0,067 0,029 0,018 0,091 -0,139(*)
Contrato Colectivo -0,023 -0,014 0,054 -0,018 -0,01 -0,086 0,134(*)
Contrato Efectivo -0,025 -0,064 0,024 -0,002 0,021 -0,111 0,089
Contrato Temporario 0,038 0,084 0,017 0,024 -0,012 0,123 -0,076
Contrato Outro -0,028 -0,041 0,024 -0,055 -0,027 -0,014 -0,05
Adaptabilidade 0,309(**) | 0,328(**) 0,271(**) | 0,175(**) | 0,225(**) | 0,119 0,119
Ambic3o 0,323(**) | 0,290(**) 0,348(**) | 0,154(*) | 0,246(**) | 0,166(*) 0,052
Locus Controlo Interno 0,407(**) 0,263(**) 0,412(**) | 0,226(**) | 0,358(**) | 0,175(**) | 0,156(*)
Locus Controlo Externo -0,055 -0,027 -0,052 -0,097 -0,008 -0,125 -0,045
Empenhamento Carreira 0,208(**) 0,202(**) 0,140(*) 0,035 0,171(**) | 0,181(**) | 0,187(**)
Valores Trab. Tarefa 0,242(**) | 0,143(*) 0,219(**) | 0,311(**) | 0,163(*) | 0,167(*) 0,087
Valores Trab. Participativos 0,362(**) 0,238(**) 0,346(**) | 0,317(**) | 0,332(**) | 0,147(*) 0,113
Valores Trab. Extra Laborais 0,05 0,077 0,082 0,196(**) 0,005 -0,129 -0,004
Valores Trab. Instrumentais 0,174(%*) 0,072 0,172(**) | 0,288(**) 0,117 0,04 -0,001
Conhecimento Obj. Org. 0,236(**) 0,222(**) 0,150(*) 0,062 0,160(*) | 0,234(**) | 0,183(*%*)
Conhecimento Obj. Dep. 0,176(**) 0,277(**) 0,155(%*) 0,04 0,113 0,115 0,03
Existéncia Sist. Progr. Carr. 0,217(**) 0,259(**) 0,191(**) 0,082 0,09 0,108 0,194(**)
Existéncia Vagas 0,095 0,089 0,066 0,015 0,035 0,066 -0,048
Existéncia Formagdo 0,0135(%*) 0,126 0,163(*) -0,026 0,092 0,122 0,059
Existéncia Aconselh. Carr. 0,166(*) 0,146(%*) 0,134(%*) 0,023 0,159(%*) 0,067 0,133(%*)
Existéncia Rotagdo Fungdes 0,162(*) 0,084 0,157(%*) 0,055 0,101 0,127 0,101
Existéncia Prep. Reforma 0,113 0,038 0,076 0,067 0,160(*) 0,123 0,133(%*)
Existéncia Suc. Gestores 0,158(%*) 0,079 0,156(%*) 0,082 0,068 0,168(*) 0,05
Existéncia Mentoria/Tutoria 0,177(**) 0,102 0,154(%*) 0,115 0,091 0,177(*%*) 0,025
Existéncia Av. D. Colegas -0,013 -0,047 -0,013 -0,074 0,021 0,076 0,082
Existéncia Av. D. Chefias 0,109 0,196(**) 0,089 -0,016 -0,024 0,068 -0,026
Existéncia Manual Carreira 0,195(**) 0,105 0,148(*) 0,175(**) 0,122 0,126 0,156(*)
Existéncia Workshops Carr. 0,055 0,079 -0,011 0,056 0,045 0,026 0,081
Existéncia Acolhimento 0,152(*) 0,117 0,128 0,082 0,06 0,168(*) 0,082
Valores Org. Participativos 0,373(**) 0,240(**) 0,336(**) 0,152(*) | 0,350(**) | 0,183(**) | 0,165(*)
Valores Org. Burocraticos 0,365(**) 0,317(**) 0,316(**) | 0,179(**) | 0,222(**) | 0,181(**) | 0,178(**)
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Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:143)

Quadro 9 - Modelo Explicativo das Obrigagées Individuais de Relacionamento com

Colegas

Modelo Explicativo das Obrigagdes Individuais de

Relacionamento com Colegas R R® R’Ajust B p
Valores de trabalho participativos 0,335 0,113 0,108 0,335 <0,01
Valores de trabalho participativos 0,223 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 0,382 0,146 0,138 0,215 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,202 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 0,224 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - manual carreira 0,409 0,167 0,155 0,148 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,153 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 0,214 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - manual carreira 0,143 <0,05
Locus de controlo interno 0,431 0,185 0,169 0,146 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:140)
Quadro 10 - Modelo Explicativo das Obrigagdes Individuais de Desenvolvimento

Modelo Explicativo das Obrigacdes Individuais de

Desenvolvimento R R? R’Ajust B p
Valores de trabalho participativos ,352,124,120,352 < 0,01 0,352 0,124 0,120 0,352 <0,01
Valores de trabalho participativos ,290 < 0,01 0,29 <0,01
Valores organizacionais participativos 0,447 0,200 0,192 0,283 <0,01
Valores de trabalho participativos ,288 < 0,01 0,288 <0,01
Valores organizacionais participativos ,309 < 0,01 0,309 <0,01
Area financeira 0,472 0,223 0,211 0,153 <0,05
Valores de trabalho participativos ,283 < 0,01 0,283 <0,01
Valores organizacionais participativos ,304 < 0,01 0,304 <0,01
Area financeira 155 < 0,05 0,155 <0,05
Local trabalho norte 0,494 0,244 0,229 -0,147 <0,05
Valores de trabalho participativos ,249 < 0,01 0,249 <0,01
Valores organizacionais participativos ,301 < 0,01 0,301 <0,01
Area financeira 160 < 0,05 0,16 <0,05
Local trabalho norte -,142 < 0,05 -0,142 <0,05
Adaptabilidade 0,513 0,263 0,245 0,141 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:141)
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Quadro 11 - Modelo Explicativo das Obrigagdes Individuais de Desenvolvimento

Modelo Explicativo das Obrigacdes Individuais de
Permanéncia na Organizacao R R? RZAjust B 0]
Valores organizacionais burocraticos 0,196 | 0,038 0,033 0,196 | <0,05
Valores organizacionais burocraticos 0,185 | <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - manual de carreira 0,255 | 0,065 0,056 0,164 | <0,05
Valores organizacionais burocraticos 0,194 | <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - manual de carreira 0,166 | <0,05
Local trabalho sul 0,292 | 0,086 0,072 0,144 | <0,05
Valores organizacionais burocraticos 0,169 | <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - manual de carreira 0,151 | <0,05
Local trabalho sul 0,160 | <0,05
Empenhamento na Carreira 0,323 | 0,105 0,087 0,142 | <0,05
Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:142)
Quadro 12 - Modelo Explicativo das Obrigacdes Organizacionais
Modelo Explicativo das Obrigacdes Organizacionais R R® R’Ajust B p
Valores organizacionais participativos 0,317 0,100 0,096 0,317 <0,01
Valores organizacionais participativos 0,310 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,396 0,157 0,148 0,238 <0,01
Valores organizacionais participativos 0,288 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,248 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - manual de carreira 0,438 0,192 0,179 0,188 <0,05
Valores organizacionais participativos 0,243 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,220 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - manual de carreira 0,191 <0,05
Area comercial 0,465 | 0,217 0,200 0,166 | <0,05
Valores organizacionais participativos 0,251 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,198 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - manual de carreira 0,196 <0,05
Area comercial 0,242 <0,05
Area financeira 0,488 0,238 0,217 0,165 <0,05
Valores organizacionais participativos 0,218 | <0,05
Valores de trabalho instrumentais 0,209 | <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - manual de carreira 0,178 | <0,05
Area comercial 0,223 | <0,05
Area financeira 0,161| <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao 0,504 0,254 0,230 0,137 | <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:144)
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Quadro 13 - Correlagdes com as Obri

acOes Organizacionais

** p < 0,01

*p < 0,05 Geral Ambiente Formacio Remun. | G. Carreira | Contratuais
Sexo 0,007 -0,034 0,118 0,05 0,045 0,061
Idade -0,066 -0,058 -0,043 0,05 -0,08 -0,069
Estado Civil -0,114 -0,089 -0,148(*) -0,13 0,133(%) -0,107
Filhos 0,056 0,058 -0,024 0,03 -0,018 -0,007
Escolaridade -0,043 -0,06 -0,036 0,063 0,04 -0,045
Local Trabalho Norte -0,068 -0,038 -0,092 -0,039 -0,02 -0,022
Local Trabalho Centro -0,06 0,034 0,115 0,02 0,028 -0,013
Local Trabalho Sul 0,007 0,004 -0,037 0,024 -0,012 0,048
Area Outra -0,150(*) -0,099 0,136(*) -0,133(%) -0,172(*¥%) -0,185(%*)
Area Administrativa -0,204(**) -0,177(%%) -0,212(%%) -0,135(*) -0,111 -0,085
Area Informatica 0,036 0,013 0,056 0,038 0,041 0,052
Area Juridica -0,096 -0,054 -0,108 0,037 -0,065 -0,021
Atea Financeira 0,004 0,012 -0,012 0,028 0,02 0,032
Area Comercial 0,234(**) 0,194(*%) 0,254(**) 0,142(%) 0,163(*) 0,128
Responsabilidade Chefia 0,152(%) 0,139(%) 0,125 0,157(*) 0,0117 0,1
Permanéncia Cargo -0,064 -0,085 -0,023 -0,042 -0,07 -0,07
Permanéncia Organizacio -0,038 -0,038 -0,039 -0,081 -0,059 -0,046
Contrato Individual 0,151(*) 0,136(*) -0,066 0,141(*) 0,1 0,143(%)
Contrato Colectivo -0,151(%) -0,136(*) -0,056 -0,139(%) -0,089 -0,146(*)
Contrato Efectivo 0,054 0,041 -0,018 0,058 0,054 0,091
Contrato Temporario -0,044 -0,031 0,014 -0,05 -0,04 -0,083
Contrato Outro -0,036 -0,032 0,012 -0,03 -0,044 -0,036
Adaptabilidade 0,05 0,024 0,112 0,001 -0,011 0,094
Ambicao 0,139(%) 0,12 0,193(**) 0,102 0,118 0,128
Locus Controlo Interno 0,288(**) 0,309(**) 0,220(**) 0,198(**) 0,237(**) 0,143(%)
Locus Controlo Externo -0,091 -0,106 -0,053 -0,09 -0,013 -0,140(*)
Empenhamento Carreira -0,012 -0,006 -0,057 -0,009 0,058 0,011
Valores Trab. Tatefa 0,204(**) 0,219(**) 0,108 0,146(*) 0,062 0,219(**)
Valores Trab. Participativos 0,225(**) 0,244(%*) 0,144(*) 0,219(%*%) 0,06 0,133(%)
Valores Trab. Extra Laborais 0,115 0,111 0,025 0,169(*) 0,039 0,153(%)
Valores Trab. Instrumentais 0,247 (**) 0,268(**) 0,185(**) 0,338(**) 0,194(%%) 0,221 (**)
Conhecimento Obj. Org. 0,223(**) 0,226(**) 0,12(*%) 0,125 0,082 0,086
Conhecimento Obj. Dep. 0,184(*%) 0,157(*%) 0,191(**) 0,123 0,038 0,142(%)
Existéncia Sist. Progr. Cart. 0,230(**) 0,226(**) 0,138(*) 0,2000¢*) 0,191(*%) 0,141(%
Existéncia Vagas 0,047 0,062 0,085 0,028 -0,029 -0,005
Existéncia Formacio 0,232(**) 0,219(*%) 0,179(¢*%) 0,188(**) 0,072 0,149(%
Existéncia Aconselh. Cart. 0,199(**) 0,217(**) 0,158(*) 0,144(*) 0,164(*) 0,064
Existéncia Rotacio Fungoes 0,132 0,144(%) 0,134(*) 0,115 0,210(%%) 0,059
Existéncia Prep. Reforma 0,142(%) 0,104 0,161(*) 0,108 0,157(*) 0,08
Existéncia Suc. Gestores 0,192(**) 0,202(**) 0,129 0,108 0,118 0,116
Existéncia Mentoria/ Tutoria 0,13 0,128 0,048 0,087 0,170(*%) 0,086
Existéncia Av. D. Colegas -0,016 0,001 -0,022 -0,056 0,019 0,04
Existéncia Av. D. Chefias -0,039 -0,002 0,015 0,012 0,02 -0,002
Existéncia Manual Carreira 0,199(%*) 0,210(%%) 0,119 0,144(%) 0,144(%) 0,131(%)
Existéncia Workshops Carr. 0,027 0,017 0,056 -0,018 0,042 0,009
Existéncia Acolhimento 0,12 0,12 0,179(**%) 0,064 0,095 0,021
Valores Org. Participativos 0,272(**) 0,296(**) 0,212(*) 0,133(*) 0,201(*%) 0,102
Valores Org. Burocraticos 0,237(**) 0,238(**) 0,216(**%) 0,123 0,081 0,149(%)

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:149)
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Quadro 14 - Modelo Explicativo das Obrigacdes Organizacionais de Ambiente e

Condigoes de Trabalho

Modelo Explicativo das Obrigacdes Organizacionais de

Ambiente e CondicBes de Trabalho R R? R?Ajust B p
Locus de controlo interno 0,341 0,117 0,112 0,341 <0,01
Locus de controlo interno 0,248 <0,01
Valores organizacionais participativos 0,400 0,160 0,152 0,229 <0,05
Locus de controlo interno 0,187 <0,05
Valores organizacionais participativos 0,246 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,447 0,200 0,187 0,206 <0,05
Locus de controlo interno 0,181 <0,05
Valores organizacionais participativos 0,227 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,214 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - manual de carreira 0,482 0,232 0,217 0,182 <0,05
Locus de controlo interno 0,206 <0,05
Valores organizacionais participativos 0,26 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,205 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - manual de carreira 0,195 <0,05
Empenhamento na carreira 0,500 0,25 0,231 -0,144 <0,05
Locus de controlo interno 0,175| <0,05
Valores organizacionais participativos 0,235| <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,226| <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - manual de carreira 0,176 | <0,05
Empenhamento na carreira -0,158| <0,05
Conhecimento objectivos empresa 0,519 0,269 0,247 0,150| <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:1406)
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Quadro 15 - Modelo Explicativo das Obrigagdes Organizacionais de Formagao

Modelo Explicativo das ObrigacGes Organizacionais de

RZ

Formacao R R’Ajust B p
Area comercial 0,238 0,080 0,076 0,283 <0,01
Area comercial 0,240 <0,01
Locus de controlo interno 0,339 0,115 0,107 0,192 <0,05
Area comercial 0,222 <0,01
Locus de controlo interno 0,174 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formacao 0,37 0,137 0,124 0,150 <0,05
Area comercial 0,206 <0,05
Locus de controlo interno 0,145 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formacao 0,162 <0,05
Valores de trabalho instrumentais 0,393 0,154 0,138 0,138 <0,05
Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:147)
Quadro 16 - Modelo Explicativo das Obrigacdes Organizacionais de Remuneragio

Modelo Explicativo das Obrigacdes Organizacionais de

Remunerac¢ao R RA2 R/"2 Ajust B o]
Valores de trabalho instrumentais 0,354 0,125 0,121 0,354 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,356 <0,01
Praticas organizacionais de gestdo de carreiras - formacgao 0,425 0,181 0,173 0,236 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,350 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - formagao 0,189 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao 0,453 0,206 0,194 0,164 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:148)
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Quadro 17 - Modelo Explicativo das Obrigagbes Organizacionais Contratuais

Modelo Explicativo das Obrigacdes Organizacionais

Contratuais R R? R?Ajust B p
Valores de trabalho instrumentais 0,229 0,053 0,048 0,229 <0,01
Valores de trabalho instrumentais 0,232 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formacao 0,296 0,088 0,079 0,187 <0,05
Valores de trabalho instrumentais 0,153 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formacao 0,197 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 0,328 0,108 0,094 0,163 <0,05
Valores de trabalho instrumentais 0,159 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formacao 0,176 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 0,157 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - manual de carreira 0,354 0,125 0,108 0,134 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:148)
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Quadro 18 - Modelo Explicativo da Percepgiao de Quebra das Obrigagoes Individuais

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das Obrigacdes

Individuais R R? R?Ajust B p
Adaptabilidade 0,478 0,229 0,225 -0,478 <0,01
Adaptabilidade -0,419 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,571 0,327 0,319 -0,318 <0,01
Adaptabilidade -0,372 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,302 <0,01
Valores de trabalho de tarefa 0,614 0,377 0,367 -0,231 <0,01
Adaptabilidade -0,358 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,265 <0,01
Valores de trabalho de tarefa -0,239 <0,01
Area comercial 0,643 0,413 0,401 -0,195 <0,01
Adaptabilidade -0,344 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,245 <0,01
Valores de trabalho de tarefa -0,226 <0,01
Area comercial -0,189 <0,01
Empenhamento na carreira 0,660 0,436 0,421 -0,152 <0,05
Adaptabilidade -0,294 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,224 <0,01
Valores de trabalho de tarefa -0,201 <0,01
Area comercial -0,168 <0,05
Empenhamento na carreira -0,148 <0,05
Ambigao 0,673 0,453 0,435 -0,151 <0,05
Adaptabilidade -0,284 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,209 <0,01
Valores de trabalho de tarefa -0,201 <0,01
Area comercial -0,161 <0,05
Empenhamento na carreira -0,132 <0,05
Ambicao -0,166 | <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - aconselhamento de carreira 0,683 0,466 0,446 -0,120 <0,05
Adaptabilidade -0,278 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,204 <0,01
Valores de trabalho de tarefa -0,220 <0,01
Area comercial -0,178 <0,05
Empenhamento na carreira -0,131 <0,05
Ambicdo -0,180 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - aconselhamento de carreira -0,111 <0,05
Permanéncia na organizac¢do 0,691 0,478 0,455 -0,110 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:151)
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Quadro 19 - Correlagdes com a Percepcao de Quebra das Obrigagoes Individuais

** p < 0,01

*p<0,05 Geral Lealdade Compet. Desenv. Relag. Disponibi. Perman.
Sexo 0,006 0,01 0,052 -0,049 -0,056 -0,073 0,016
Idade -0,053 0,007 -0,054 -0,068 0,054 0,08 -0,182(**)
Estado Civil 0,014 0,016 0,027 0,047 0,060 0,041 0,044
Filhos -0,021 -0,001 0,003 0,039 0,018 -0,019 -0,097
Escolaridade 0,006 -0,013 0 -0,046 -0,006 -0,055 0,119
Local Trabalho Norte -0,004 0,038 0,007 -0,06 0,009 -0,094 -0,026
Local Trabalho Centro -0,069 -0,103 -0,017 -0,011 -0,079 -0,002 0,063
Local Trabalho Sul 0,104 0,095 0,015 0,099 0,101 0,158(%*) -0,054
Area Outra 0,09 0,054 0,097 0,032 0,095 0,097 -0,057
Area Administrativa 0,247(**) 0,243(**) 0,209(**) | 0,201(**) 0,119 0,217(**) 0,082
Area Informética 0,011 0,099 -0,055 -0,037 -0,036 0,031 0,076
Area Juridica 0,004 -0,011 0,029 -0,005 -0,078 0,087 0,06
Area Financeira 0,022 0,058 0,029 0,053 0,087 -0,009 -0,067
Area Comercial -0,259(**) -0,280(**) -0,226(**) | -0,201(**) | -0,167(*) -0,242(**) -0,03
Responsabilidade Chefia -0,135(*) -0,085 -0,116 -0,061 0,006 -0,223(**) -0,098
Permanéncia Cargo -0,029 0,062 -0,027 -0,08 0,037 0,170(*) -0,117
Permanéncia Organizagdo -0,052 -0,018 -0,017 -0,054 0,053 0,082 -0,184(*%*)
Contrato Individual -0,017 -0,02 -0,025 0,005 -0,042 -0,118 0,094
Contrato Colectivo 0,006 0,011 0,016 -0,004 0,028 0,109 -0,085
Contrato Efectivo -0,009 0,021 -0,06 -0,061 0,124 0,078 -0,061
Contrato Temporario -0,023 -0,04 0,028 0,052 -0,140(*) -0,109 0,03
Contrato Outro 0,081 0,044 0,093 0,033 0,021 0,064 0,087
Adaptabilidade -0,459(**) -0,363(**) -0,382(**) | -,0336(**) | -0,244(**) -,0257(**) -0,122
Ambicdo -0,420(**) | -0,302(**) -0,425(**) | -0,342(**) | -0,171(**) | -0,302(**) -0,075
Locus Controlo Interno -0,358(**) -0,290(**) -0,376(**) -0,243(**) -0,139(*) -0,219(**) -0,124
Locus Controlo Externo 0,146(%*) 0,071 0,158(%*) 0,07 0,152(*) 0,147(%*) 0,096
Empenhamento Carreira -0,296(**) -0,210(**) -0,245(**) | -0,203(**) | -0,139(*) -0,186(**) -0,151(*)
Valores Trab. Tarefa -,0326(**) | -0,207(**) -0,342(**) | -0,220(**) | -0,305(**) | -0,219(**) -0,059
Valores Trab. Participativos -0,388(**) -0,282(**) -0,379(**) | -0,324(**) | -0,256(**) -0,198(**) -0,183(**)
Valores Trab. Extra Laborais -0,052 -0,065 -0,071 0,005 -0,144(*) 0,038 0,009
Valores Trab. Instrumentais -0,163(*) -0,101 -0,103 -0,151(*) -0,226(**) -0,097 0
Conhecimento Obj. Org. -0,201(**) -0,157(%*) -0,189(**) | -0,176(**) -0,029 -0,103 -0,099
Conhecimento Obj. Dep. -0,173(*) -0,204(**) -0,206(**) -0,113 -0,035 -0,125 0,039
Existéncia Sist. Progr. Carr. -0,179(**) -0,199(**) -0,128 -0,130(*) -0,035 -0,066 -0,194(**)
Existéncia Vagas -0,144(%*) -0,059 -0,199 -0,078 -0,123 -0,1 0,028
Existéncia Formagdo -0,139(*) -0,063 -0,150(*) -0,118 -0,026 -0,089 -0,043
Existéncia Aconselh. Carr. -0,189(**) -0,122 -0,149(*) -0,191(*%*) -0,004 -0,142(%*) -0,175(*%*)
Existéncia Rotagdo Fungdes -0,097 -0,063 -0,038 -0,082 -0,048 -0,059 -0,003
Existéncia Prep. Reforma -0,047 -0,018 -0,025 -0,141(*) 0,039 -0,072 -0,105
Existéncia Suc. Gestores -0,102 -0,008 -0,137(%*) -0,125 0,002 -0,156(*) 0,018
Existéncia Mentoria/Tutoria -0,101 -0,067 -0,076 -0,123 0,06 -0,154(%*) -0,082
Existéncia Av. D. Colegas 0,019 0,04 -0,049 0,047 0,04 -0,066 -0,034
Existéncia Av. D. Chefias -0,009 -0,095 -0,029 0,005 0,151(*) -0,052 -0,001
Existéncia Manual Carreira -0,112 -0,058 -0,109 -0,104 -0,038 -0,067 -0,145(%*)
Existéncia Workshops Carr. -0,031 -0,081 0,011 -0,048 -0,007 0,011 -0,082
Existéncia Acolhimento -0,087 -0,036 -0,127 -0,095 -0,034 -0,129 0,023
Valores Org. Participativos -0,312(*%*) -0,226(**) -0,296(**) -0,224(**) | -0,161(**) -0,162(*) -0,078
Valores Org. Burocraticos -0,379(**) -0,286(**) -0,361(**) -0,222(**) | -0,228(**) -0,215(*%*) -0,130(*)

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:159)
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Quadro 20 - Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de Obrigagdes Individuais

de Lealdade Organizacional

Modelo Explicativo da Percepg¢ao de Quebra de Obrigagdes

Individuais de Lealdade Organizacional R R? R?Ajust B p
Adaptabilidade 0,386 0,149 0,145 -0,386 <0,01
Adaptabilidade -0,357 <0,01
Area comercial 0,464 0,216 0,208 -0,26 <0,01
Adaptabilidade -0,324 <0,01
Area comercial -0,225 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,499 0,249 0,238 -0,191 <0,05
Adaptabilidade -0,304 <0,01
Area comercial -0,226 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,169 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao 0,516 0,266 0,252 -0,134 <0,05
Adaptabilidade -0,279 <0,01
Area comercial -0,227 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,163 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,136 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 0,530 0,281 0,263 -0,122 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:152)
Quadro 21 - Modelo Explicativo da Percepgio de Quebra de Obrigagoes
Individuais de Competéncia na Fungio

Modelo Explicativo da Percep¢dao de Quebra de Obrigagdes

Individuais de Competéncia na Fungdo R R’ R’Ajust B p
Ambicdo 0,426 0,181 0,177 -0,426 <0,01
Ambicdo -0,353 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,522 0,273 0,265 -0,311 <0,01
Ambicdo -0,246 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,291 <0,01
Adaptabilidade 0,574 0,329 0,319 -0,263 <0,01
Ambicdo -0,203 <0,05
Valores organizacionais burocraticos -0,286 <0,01
Adaptabilidade -0,235 <0,01
Valores de trabalho de tarefa 0,610 0,372 0,359 -0,216 <0,01
Ambicdo -0,214 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,265 <0,01
Adaptabilidade -0,223 <0,01
Valores de trabalho de tarefa -0,215 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - aconselhamento de carreira 0,623 0,388 0,373 -0,130 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:153)
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Quadro 22 - Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de Obrigagoes Individuais

de Disponibilidade
Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de Obrigacdes
Individuais de Disponibilidade R R? RAjust B p
Adaptabilidade 0,283 0,080 0,075 -0,283 <0,01
Adaptabilidade -0,290 <0,01
Responsabilidade de chefia 0,363 0,132 0,124 -0,228 <0,01
Adaptabilidade -0,272 <0,01
Responsabilidade de chefia -0,199 <0,05
Area comercial 0,407 0,166 0,153 -0,187 <0,05
Adaptabilidade -0,242 <0,01
Responsabilidade de chefi -0,207 <0,05
Area comercia -0,181 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 0,440 0,194 0,178 -0,171 <0,05
Adaptabilidade -0,246 <0,01
Responsabilidade de chefia -0,228 <0,01
Area comercial -0,196 | <0,05
Valores de trabalho de tarefa -0,174 <0,05
Local trabalho norte 0,464 0,215 0,196 -0,150 <0,05
Adaptabilidade -0,251 <0,01
Responsabilidade de chefia -0,209 <0,01
Area comercial -0,185 <0,05
Valores de trabalho de tarefa -0,171 <0,05
Local trabalho norte -0,138 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - mentoria/tutoria 0,482 0,232 0,209 -0,131 <0,05
Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:154)
Quadro 23 - Modelo Explicativo da Percepgiao de Quebra de Obrigagdes Individuais
de Relacionamento com Colegas
Modelo Explicativo da Percep¢dao de Quebra de Obrigagdes
Individuais de Relacionamento com Colegas R R’ R°Ajust B p
Valores de trabalho tarefa 0,335 0,112 0,108 -0,335 <0,01
Valores de trabalho tarefa -0,319 <0,01
Valores organizacionais burocraticos 0,396 0,157 0,149 -0,212 <0,01
Valores de trabalho tarefa -0,288 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,186 <0,05
Adaptabilidade 0,428 0,183 0,171 -0,166 <0,05
Valores de trabalho tarefa -0,287 <0,01
Valores organizacionais burocraticos -0,160 <0,05
Adaptabilidade -0,157 <0,05
Area comercial 0,450 0,202 0,187 -0,143 | <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:155)

152




Quadro 24 - Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de Obrigagdes Individuais
de Desenvolvimento

Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra de Obrigacdes

Individuais de Desenvolvimento R R? RZAjust B o]
Adaptabilidade 0,361 0,130 0,126 -0,361 <0,01
Adaptabilidade -0,296 <0,01
Valores de trabalho participativos 0,454 0,206 0,217 -0,283 <0,01
Adaptabilidade -0,292 <0,01
Valores de trabalho participativos -0,251 <0,01
Valores organizacionais participativos 0,478 0,229 0,217 -0,153 <0,05
Adaptabilidade -0,286 <0,01
Valores de trabalho participativos -0,236 <0,01
Valores organizacionais participativos -0,129 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - aconselhamento de carreira 0,494 0,244 0,229 -0,128 <0,05
Adaptabilidade -0,229 <0,01
Valores de trabalho participativos -0,189 <0,05
Valores organizacionais participativos -0,112 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - aconselhamento de carreira -0,145 <0,05
Ambicdo 0,511 0,261 0,243 -0,156 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:155)
Quadro 25 - Modelo Explicativo da Percepgdao de Quebra de Obrigagoes Individuais
de Permanéncia na Organizagio

Modelo Explicativo da Percepc¢do de Quebra de Obrigacbes

Individuais de Permanéncia na Organizacdo R R? R’Ajust B p
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao 0,198 0,039 0,035 -0,198 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,170 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,244 0,059 0,05 -0,145 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:150)
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Quadro 26 - Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das Obrigagdes

Organizacionais

Modelo Explicativo da Percepgdo de Quebra das Obrigagdes

Organizacionais R R? R%Ajust B p

Préticas de gestdo de carreiras - formagdo 0,486 0,236 0,232 -0,486 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formagao -0,438 <0,01
Locus de controlo interno 0,596 0,355 0,348 -0,348 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formagao -0,359 <0,01
Locus de controlo interno -0,298 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao 0,657 0,432 0,423 -0,295 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - formagdo -0,318 <0,01
Locus de controlo interno -0,256 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,280 <0,01
Empenhamento na carreira 0,693 0,480 0,469 -0,230 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - formagdo -0,284 <0,01
Locus de controlo interno -0,240 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,247 <0,01
Empenhamento na carreira -0,199 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - acolhimento 0,716 0,513 0,500 -0,197 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - formagdo -0,257 <0,01
Locus de controlo interno -0,234 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,236 <0,01
Empenhamento na carreira -0,211 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - acolhimento -0,199 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - vagas 0,731 0,535 0,519 -0,150 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formagao -0,263 <0,01
Locus de controlo interno -0,291 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,251 <0,01
Empenhamento na carreira -0,222 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - acolhimento -0,200 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - vagas -0,164 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,746 0,557 0,539 0,163 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formagao -0,288 <0,01
Locus de controlo interno -0,286 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,244 <0,01
Empenhamento na carreira -0,209 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - acolhimento -0,181 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - vagas -0,156 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,177 <0,01
Local de trabalho sul 0,757 0,574 0,554 0,135 <0,05
Préticas de gestdo de carreiras - formagdo -0,267 <0,01
Locus de controlo interno -0,273 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,228 <0,01
Empenhamento na carreira -0,203 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - acolhimento -0,174 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - vagas -0,165 <0,01
Valores de trabalho participativos 0,164 <0,05
Local de trabalho sul 0,141 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - rotagao de fungdes 0,764 0,584 0,563 -0,110 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:158)
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Quadro 27 - Correlagdes com a Percepgiao de Quebra das Obrigagées Organizacionais

**p<0,01

*p<0,05 Geral Ambiente Remun. Formacdo | Contratuais G. Carreira
Sexo 0,033 0,026 0,038 -0,006 0,055 0,035
Idade 0,038 0,092 -0,028 -0,004 -0,038 0,105
Estado Civil 0,007 0,027 -0,055 -0,015 -0,002 0,083
Filhos 0 0,014 -0,046 0,003 -0,005 0,067
Escolaridade 0,102 0,025 0,063 0,096 0,106 0,038
Local Trabalho Norte 0,019 -0,032 -0,022 0,063 0,076 0,04
Local Trabalho Centro -0,148(*) ,-0,160(*) -0,072 -0,137(*) -0,05 -0,132(*)
Local Trabalho Sul 0,190(**) 0,177(**) 0,134(%*) 0,11 -0,033 0,135(*)
Area Outra 0,06 0,054 0,019 0,01 0,125 0,095
Area Administrativa 0,138 0,193(**) 0,085 0,181(**) -0,006 0,069
Area Informatica -0,028 -0,025 -0,02 -0,026 -0,027 -0,013
Area Juridica 0,158(*) 0,018 0,135(%*) 0,039 0,056 -0,013
Area Financeira 0,059 0,079 0,007 0,006 0,009 0,139(*)
Area Comercial -0,194(**) | -0,230(**) -0,098 -0,158(*) -0,065 -0,180(**)
Responsabilidade Chefia -0,253(**) -0,196(**) -0,210(**) -0,177(**) -0,181(**) -0,180(**)
Permanéncia Cargo 0,104 0,169(*) 0,022 -0,004 0,033 0,143(*)
Permanéncia Organizagdo 0,038 0,097 -0,016 -0,084 -0,014 0,059
Contrato Individual -0,002 -0,048 0,026 0,005 0,06 -0,073
Contrato Colectivo 0,011 0,051 -0,023 0,01 -0,026 0,079
Contrato Efectivo 0,129 0,177(**) 0,048 0,073 -0,032 0,152(*)
Contrato Temporario -0,167(%*) -0,198(**) -0,079 -0,097 -0,007 -0,177(*%*)
Contrato Outro 0,053 0,018 0,07 0,047 0,092 0,037
Adaptabilidade -0,165(*) -0,131 -0,102 -0,12 -0,221(**) -0,106
Ambicdo 0,12 -0,183(**) -0,08 -0,096 -0,199(**) -0,049
Locus Controlo Interno -0,420(**) -0,472(**) -0,284(**) -0,329(**) -0,322(*%*) -0,240(**)
Locus Controlo Externo 0,055 0,044 -0,024 0,027 0,156(%*) 0,016
Empenhamento Carreira -0,418(**) -0,395(**) -0,356(**) -0,401(**) -0,197(**) -0,293(**)
Valores Trab. Tarefa -0,108 -0,160(*) -0,083 0,025 -0,159(*) -0,009
Valores Trab. Participativos -0,114 -0,159(%*) -0,067 0,049 -0,223(**) 0,003
Valores Trab. Extra Laborais 0,001 -0,011 -0,011 0,05 -0,049 0,059
Valores Trab. Instrumentais -0,024 -0,043 0,017 0,02 -0,077 0,085
Conhecimento Obj. Org. -0,393(**) | -0,358(**) -0,246(**) | -0,319(**) | -0,215(**) -0,223(**)
Conhecimento Obj. Dep. -0,338(**) -0,343(**) -0,201(**) -0,278(**) -0,239(**) -0,175(**)
Existéncia Sist. Progr. Carr. -0,464(**) -0,418(**) -0,355(**) -0,395(*%*) -0,244(**) -0,406(**)
Existéncia Vagas -0,226(**) -0,199(**) -0,237(**) -0,142(**) -0,092 -0,109
Existéncia Formagdo -0,495(**) -0,429(**) -0,394(**) -0,485(*%*) -0,259(**) -0,389(**)
Existéncia Aconselh. Carr. -0,387(**) -0,328(**) -0,250(**) -0,409(**) -0,201(**) -0,243(**)
Existéncia Rotagdo Funcdes -0,332(**) -0,307(**) -0,184(**) -0,396(**) -0,09 -0,260(**)
Existéncia Prep. Reforma -0,263(**) -0,234(**) -0,190(**) -0,281(**) -0,9 -0,196(**)
Existéncia Suc. Gestores -0,431(*%*) -0,402(**) -0,342(**) -0,357(*%*) -0,144(*) -0,347(**)
Existéncia Mentoria/Tutoria -0,179(%*) -0,185(**) -0,068 -0,216(**) -0,08 -0,205(**)
Existéncia Av. D. Colegas -0,145(*) -0,160(*) -0,048 -0,085 -0,054 -0,135(*)
Existéncia Av. D. Chefias -0,246(**) -0,179(**) -0,241(**) -0,163(*) -0,196(**) -0,236(**)
Existéncia Manual Carreira -0,252(**) -0,219(**) -0,194(**) -0,213(*%*) -0,106 -0,233(**)
Existéncia Workshops Carr. -0,205(**) -0,177(**) -0,107 -0,265(**) -0,063 -0,156(*)
Existéncia Acolhimento -0,427(**) | -0,367(**) -0,374(**) | -0,400(**) -0,140(*) -0,390(**)
Valores Org. Participativos -0,438(**) -0,483(**) -0,234(**) -0,424(*%*) -0,226(**) -0,303(**)
Valores Org. Burocraticos -0,295(**) -0,313(*%*) -0,108 -0,263(**) -0,241(**) -0,154(%)

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:167)
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Quadro 28 - Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das Obrigagdes
Organizacionais de Ambiente e Condigdes de Trabalho

Modelo Explicativo da Percepg¢ao de Quebra das Obrigagdes Organizacionais

de Ambiente e Condicdes de Trabalho R R? R%Ajust B p
Valores organizacionais participativos 0,455 0,207 0,203 -0,455 <0,01
Valores organizacionais participativo -0,373 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - sistema progressao 0,549 0,301 0,359 -0,318 <0,01
Valores organizacionais participativos -0,261 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,292 <0,01
Locus de controlo interno 0,607 0,369 0,359 -0,287 <0,01
Valores organizacionais participativos -0,198 <0,05
Préticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,242 <0,01
Locus de controlo interno -0,291 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - formagdo 0,649 0,421 0,409 -0,245 <0,01
Valores organizacionais participativos -0,209 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,220 <0,01
Locus de controlo interno -0,259 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formagao -0,264 <0,01
Local de trabalho sul 0,685 0,469 0,456 -0,224 <0,01
Valores organizacionais participativos -0,22 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,234 <0,01
Locus de controlo interno -0,256 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - formagdo -0,245 <0,01
Local de trabalho sul 0,204 <0,01
Permanéncia na organizagao 0,699 0,489 0,473 0,143 <0,05
Valores organizacionais participativos -0,229 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,249 <0,01
Locus de controlo interno -0,308 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formagao -0,252 <0,01
Local de trabalho sul 0,215 <0,01
Permanéncia na organizagao 0,157 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,713 0,508 0,490 0,154 <0,05
Valores organizacionais participativos -0,199 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,241 <0,01
Locus de controlo interno -0,293 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formagao -0,235 <0,01
Local de trabalho sul 0,199 <0,01
Permanéncia na organizagao 0,161 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,726 0,527 0,507 0,162 <0,05
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Empenhamento na carreira -0,148 <0,05
Valores organizacionais participativos -0,204 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,245 <0,01
Locus de controlo interno -0,282 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formagao -0,254 <0,01
Local de trabalho sul 0,201 <0,01
Permanéncia na organizagao 0,141 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,23 <0,01
Empenhamento na carreira -0,144 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 0,734 0,539 0,517 -0,132 <0,05
Valores organizacionais participativos -0,204 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,224 <0,01
Locus de controlo interno -0,272 <0,01
Préticas de gestdo de carreiras - formagdo -0,235 <0,01
Local de trabalho sul 0,187 <0,01
Permanéncia na organizagdo 0,131 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,234 <0,01
Empenhamento na carreira -0,123 <0,05
Valores de trabalho de tarefa -0,143 <0,05
Préticas de gestdo de carreiras - acolhimento 0,742 0,551 0,527 -0,123 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:160)
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Quadro 29 - Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das Obrigagdes
Organizacionais de Remuneragio

Modelo Explicativo da Percepg¢do de Quebra das Obrigagdes

Organizacionais de Remuneracdo R R? R?Ajust B p
Praticas de gestdo de carreiras - formacgao 0,384 0,148 0,143 -0,384 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,299 <0,01
Prdticas de gestdo de carreiras - acolhimento 0,478 0,229 0,221 -0,297 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formagao -0,269 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - acolhimento -0,255 <0,01
Empenhamento na carreira 0,523 0,273 0,262 -0,220 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,225 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - acolhimento -0,221 <0,01
Empenhamento na carreira -0,206 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema de progressao 0,556 0,309 0,295 -0,200 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,191 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - acolhimento -0,225 <0,01
Empenhamento na carreira -0,22 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema de progressao -0,186 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - vagas 0,581 0,338 0,321 -0,175 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,169 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - acolhimento -0,215 <0,01
Empenhamento na carreira -0,222 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema de progressao -0,179 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - vagas -0,173 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - av desempenho chefias 0,600 0,360 0,340 -0,150 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,187 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -0,209 <0,01
Empenhamento na carreira -0,250 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema de progressao -0,176 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - vagas -0,168 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - av desempenho chefias -0,142 <0,05
Locus de controlo externo 0,612 0,374 0,351 -0,127 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:162)
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Quadro 30 - Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das Obrigagdes

Organizacionais de Formagao

Modelo Explicativo da Percepg¢do de Quebra das Obrigagdes

Organizacionais de Formagio R R? R?Ajust B p
Praticas de gestdo de carreiras - formacgao 0,462 0,213 0,210 -0,462 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,398 <0,01
Empenhamento na carreira 0,547 0,300 0,293 -0,300 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,338 <0,01
Empenhamento na carreira -0,273 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema de progressao 0,596 0,355 0,345 -0,245 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,31 <0,01
Empenhamento na carreira -0,248 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema de progressao -0,214 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - rotacdo de fungGes 0,628 0,394 0,382 -0,207 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,276 <0,01
Empenhamento na carreira -0,214 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema de progressao -0,182 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - rotacdo de fungGes -0,194 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - acolhimento 0,651 0,424 0,409 -0,187 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,247 <0,01
Empenhamento na carreira -0,176 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema de progressao -0,157 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - rotacao de fungdes -0,189 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - acolhimento -0,184 <0,05
Valores organizacionais participativos 0,665 0,443 0,426 -0,153 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -0,250 <0,01
Empenhamento na carreira -0,191 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - sistema de progressao -0,174 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - rotagao de fungdes -0,182 <0,01
Praticas de gestao de carreiras - acolhimento -0,189 <0,01
Valores organizacionais participativos -0,168 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,675 0,456 0,436 0,120 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - formagao -0,255 <0,01
Empenhamento na carreira -0,181 <0,05
Praticas de gestao de carreiras - sistema de progressao -0,171 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - rotacdo de funcées -0,172 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - acolhimento -0,18 <0,05
Valores organizacionais participativos -0,131 <0,05
Valores de trabalho participativos 0,158 <0,05
Locus de controlo interno 0,684 0,467 0,445 -0,126 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:163)
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Quadro 31 - Modelo Explicativo da Percepgio de Quebra das Obrigagoes
Organizacionais de Gestao de Carreira

Modelo Explicativo da Percepg¢do de Quebra das Obrigagdes

Organizacionais de Gestdo de Carreira R R? R?Ajust B p
Praticas gestao de carreiras - sistema progressao 0,377 0,142 0,138 -0,377 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - sistema progressao -0,295 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - formacao 0,471 0,222 0,214 -0,294 <0,01
Praticas gestao de carreiras - sistema progressao -0,247 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - formacao -0,243 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - acolhimento 0,521 0,271 0,26 -0,235 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - sistema progressao -0,270 <0,01
Praticas gestao de carreiras - formacao -0,253 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - acolhimento -0,246 <0,01
Valores de trabalho participativos 0,542 0,293 0,279 0,152 <0,05
Praticas gestdo de carreiras - sistema progressao -0,259 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - formacao -0,236 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - acolhimento -0,217 <0,01
Valores de trabalho participativos 0,172 <0,05
Empenhamento na carreira 0,562 0,316 0,299 -0,160 <0,05
Praticas gestdo de carreiras - sistema progressao -0,250 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - formacao -0,216 <0,01
Praticas gestdo de carreiras - acolhimento -0,208 <0,01
Valores de trabalho participativos 0,152 <0,05
Empenhamento na carreira -0,159 <0,05
Praticas gestdo de carreiras - av desempenho chefias 0,576 0,332 0,311 -0,128 <0,05
Praticas gestdo de carreiras - sistema progressao -0,253 <0,01
Praticas gestao de carreiras - formagao -0,231 <0,01
Praticas gestao de carreiras - acolhimento -0,216 <0,01
Valores de trabalho participativos 0,236 <0,01
Empenhamento na carreira -0,153 <0,05
Praticas gestdo de carreiras - av desempenho chefias -0,144 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 0,589 0,347 0,324 -0,151 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:164)
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Quadro 32 - Modelo Explicativo da Percepgao de Quebra das Obrigagdes

Organizacionais Contratuais

Modelo Explicativo da Percepg¢do de Quebra das Obrigagdes

Organizacionais Contratuais R R? R?Ajust B p
Locus de controlo interno 0,324 0,105 0,100 -0,324 <0,01
Locus de controlo interno -0,294 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formacao 0,394 0,155 0,147 -0,226 <0,01
Locus de controlo interno -0,268 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,186 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao 0,424 0,180 0,167 -0,164 <0,05
Locus de controlo interno -0,258 <0,01
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,166 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,157 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - av desempenho chefias 0,443 0,196 0,180 -0,131 <0,05
Locus de controlo interno -0,219 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - formacao -0,175 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - sistema progressao -0,154 <0,05
Praticas de gestdo de carreiras - av desempenho chefias -0,162 <0,05
Valores de trabalho de tarefa 0,462 0,213 0,193 -0,138 <0,05

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007:165)
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