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Referencial Teodrico

Este capitulo apresenta uma revisdo da literatura que serviu de base para a
analise realizada no estudo. A idéia foi detalhar a teoria dos contratos psicoldgicos
desde a sua concepcdo, passando pelas modificacdes ocorridas ao longo dos
ultimos anos face as transformacBes ocorridas no contexto das relagdes de
trabalho.

Além disso, a questdo das expectativas foi tratada, uma vez que estas sao
determinantes no sucesso e/ou fracasso do contrato psicolégico.

Finalmente, a questdo da carreira dos individuos também foi mencionada —
ou seja, fatores que sdo considerados pelos individuos como sendo importantes e a
sua relacdo com o sucesso dentro da organizacdo também foram descritos.

Portanto, o trabalho esta dividido em trés partes. Para que seja melhor
compreendido o papel desempenhado pelos contratos psicoldgicos optou-se por,
inicialmente, detalhar a evolugcdo da teoria dos contratos identificando como o
contrato psicolégico se diferencia entre os outros tipos. Posteriormente, a idéia foi
descrever a propria teoria do contrato psicoldgico identificando as diferentes
caracteristicas e classificagdes existentes, seja quanto a relacdo ou quanto as
dimensdes.

A segunda parte tem como objetivo construir um modelo para a analise das
relacBes de trabalho a partir da teoria dos contratos psicolégicos. Por ultimo,

pretende-se discutir a questao do encarreiramento do individuo na organizacao.

2.1

O surgimento e a evolugao dos conceitos de contratos

De acordo com Mumford (1995), a no¢do de contrato surgiu de acordo
com as leis romanas e desde entdo manteve a sua importancia, podendo ser
dividida em quatro grandes grupos, a saber: (i) contractus re — atrelado a algum

tipo de performance ou trabalho especifico; (ii) contractus litteris — acordo por
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escrito; (iii) contractus verbus — acordo verbal; (iv) contractus consensus —
acordo tacito.

Hegel (1821, apud Mumford 1995) também disserta sobre o conceito dos
contratos distinguindo-os dos acordos. O autor destaca que 0s contratos de
trabalho s&o considerados contratos de troca. A existéncia do contrato, seja formal
ou mesmo informal, significa a garantia de um valor de troca para algum tipo de
atividade a ser desenvolvida e entregue.

Recentemente, autores como Herriot e Pemberton (1996), Sparrow (1996)
e Guest e Conway (2002) utilizaram esta abordagem para estudos em diversas
empresas. A idéia era mostrar que as expectativas entre organizagédo e individuo
haviam mudado sensivelmente ao longo dos ultimos anos.

A idéia de contratos também € resumida por Robinson e Rosseau (1994),
que os definem como um conjunto formalizado de promessas que comprometem
alguém a uma futura acdo. A idéia das trocas mutuas é fundamental, pois, caso
contrario, ndo existiria o incentivo para que houvesse o empenho para se buscar
algo.

Por sua vez, Mumford (1995) sintetiza a visdo de Parsons e Shills,
descrevendo que cada situacdo é avaliada por cada individuo sob a 6tica do que
ele espera ou entdo do grau de influéncia que ele pode ter para que 0s objetivos
esperados sejam alcancados. Também é utilizado o conceito de varidveis padrao,
que se refere a tendéncia de um individuo escolher uma determinada estratégia ou
conduta, em detrimento de uma outra situacao particular. Por exemplo, a pessoa
pode optar entre buscar resultados no curto prazo e ndo vislumbrar o longo prazo,
ou ter uma postura mais racional ao invés de construir relacbes mais focadas em
aspectos emocionais.

O mesmo autor trata a questdo da satisfagdo no trabalho e, para verificar
este aspecto, ele sugere que seja observado o grau de adequacdo entre as
expectativas dos individuos e a realidade propriamente dita. No que tange as
expectativas dos individuos, Mumford (1995), por exemplo, refere-se a vetores
como as atitudes, normas, condutas e nivel de reconhecimento das empresas. Um
outro ponto destacado diz respeito a énfase dada pela empresa em relacdo aos
resultados entregues pelas pessoas, isto é, se 0 mais relevante é apenas alcancgar 0s
objetivos finais ou a forma como os individuos atingem o resultado também ¢

valorizada.
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Sendo assim, 0 autor sintetiza uma série de expectativas em um conjunto
de contratos possiveis que permitem identificar todos os tipos de relagcfes entre as

empresas e seus empregados, conforme demonstra o Quadro 1:

Quadro 1 - Tipos de contratos sob a ética da empresa e do empregado

| TIPO DE CONTRATO EMPRESA EMPREGADO
. busca um grau elevado de conhecimento e aspira ampliar o seu conhecimento e
Conhecimento ou know how .
habilidades do empregado desenvolver-se
Eficiéncia busca padréo de qualidade busca servigos de suporte, controles
busca individuos que aceitem demandas desejam tarefas especificas que sejam
Tarefas especificas, projetos e saibam trabalhar com  desafiadoras, interessantes e que propiciem
restricdes um trabalho ndo estressante
Valores busca individuos que aceitem a cultura e desejam organizagdes que tenham valores
valores da organizagdo semelhantes aos seus
Psicoléaico busca empregados que estejam motivados  esperam reconhecimento, status, tempo para
9 para cuidar dos interesses da empresa a familia e seguranga

Fonte: Adaptado de Mumford (1995), p. 56.

Portanto, se os anseios dos individuos forem atendidos, o nivel de
satisfacdo serd elevado. Caso as empresas também tenham suas necessidades
alcangadas, elas estardo maximizando os seus recursos. Mumford (1995) ainda

menciona que:

““Se houver uma boa adequacao dos valores e ética entre 0 empregado e
0 gerente, caso outros fatores dos contratos tenham uma adequacéo
inferior, ainda assim serdo aceitos.” (Mumford, 1995 p.57)

Em relacdo aos contratos por conhecimento deve ser destacado que nédo se

tratam de trabalhos repetitivos — a demanda das empresas esta voltada para uma
méo de obra que esteja apta a desenvolver diferentes tipos de trabalho e, ao
mesmo tempo, aprender e desenvolver novas habilidades, de tal sorte que permita
uma rapida mobilidade entre fungdes.

Os contratos de eficiéncia, provavelmente, sdo os mais utilizados

atualmente, em fungéo da crescente utilizacdo da tecnologia como um meio de
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reducdo dos custos unitarios, ao contrario do passado, em que apenas se restringia
a melhoria dos servicos e producao.

Com relacdo aos contratos por tarefas, pode-se afirmar que o avango da

tecnologia trouxe uma maior especializagdo e desenvolvimento para a méo-de-
obra que trabalha com estas atividades. Mumford (1995) destaca que existem
diversas dicotomias neste processo, pois cada vez mais 0s gerentes buscam
empregados habilidosos e flexiveis que permitam o facil controle por parte dos
superiores, através da adocdo de métricas quantitativas.

Por sua vez, o contrato por valor é considerado por Mumford (1995) o

mais importante. O autor destaca que os contratos por valores estabelecem os
principios éticos que uma parte deseja ou espera da outra.

Segundo Keenoy (1994, apud Mumford 1995), alguns paradoxos podem
ser identificados neste processo, como, por exemplo, o0 crescente desejo por
motivar a forca de trabalho a ganhar o seu comprometimento irrestrito e, ao
mesmo tempo, controlar os seus resultados ou estabelecer contratos de curto prazo
0 que acarreta uma sensacdo de inseguranga.

Além disso, a questdo dos valores nem sempre € passivel de ser alinhada.
Por exemplo, enquanto os empregados buscam o reconhecimento financeiro,
qualidade de vida, as empresas estdo buscando a maximizacdo do lucro e do
proprio controle sobre o negdcio per si.

Para conseguir alinhar os valores, uma proposta oriunda da escola das
relacbes humanas defende que o0s gerentes deveriam adotar os valores
humanisticos no gerenciamento do dia a dia da empresa, uma vez que, no longo
prazo, estes sdo mais rentaveis que a utilizacdo de varidveis puramente
econdmicas ou técnicas.

Existem diversas formas de se incutir este pensamento no dia a dia das
organizaces. Hamel e Prahalad (1994, apud Mumford 1995) destacam que ao
invés de estratégias corporativas poder-se-ia adotar estratégias coletivas.

Além disso, a co-participacdo das camadas inferiores da organizagdo no
processo decisério deve ser considerada. Estas ideias fariam com que 0s
empregados deixassem de ter uma atitude passiva para efetivamente participarem

da construcéo do futuro da organizacao.
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De acordo com Mumford (1995), o importante € estabelecer um ambiente
em que a motivacao seja criada e também mantida, o que exige um grande esfor¢o

de responsabilidade e lealdade mutua.

“O funcionério precisa ter a certeza de que em periodos de mudancas
ele sera tratado com respeito e consideracdo (...) Para isso, é necessario
que a geréncia tenha uma relacdo de honestidade e clareza com os
empregados.” (Mumford 1995, p. 64)

Finalmente, em relacdo aos contratos psicoldgicos, segundo Ho (1999,

apud Buyens e Vos 2001), a natureza subjetiva é a principal caracteristica.
Rosseau (1996) complementa afirmando que o contrato psicolégico existe nos
olhos daqueles que estdo envolvidos, ou seja, cada um possui uma percepcao da
relacdo de troca. Mais especificamente, € um contrato implicito ndo formal que
ocorre a partir das percepgOes dos atores envolvidos no processo quanto aos
direitos e as obrigacoes.

Para um melhor entendimento do conceito dos contratos psicologicos a

proxima secao tem como objetivo aprofundar tal questéo.

2.2

Contrato Psicoldgico — identificagdo do conceito

A teoria do contrato psicoldgico teve como precursor Argyris (1960, apud

Davidson 2002), o qual, inicialmente, caracterizava este conceito como uma
simples forma de analisar as expectativas existentes entre individuos e
organizacao.

A idéia dos contratos psicoldgicos é definida por Robinson e Rosseau
(1994) como:

“... percepgdes individuais considerando termos e condi¢fes oriundas de
um acordo de trocas mituas entre o individuo e uma outra parte. O
contrato psicoldgico surge quando uma parte acredita que uma
promessa de retorno futuro foi feita (ex. uma remuneragdo por
perfomance), uma contribuicdo foi dada e, portanto, uma obrigacédo foi
criada visando propiciar beneficios futuros. (Robinson e Rosseau, 1994,
p. 246).
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Conforme destacado por Herriot e Pemberton (1997, apud Davidson
2002), o contrato psicoldgico pode ser entendido como o conjunto de percepcdes
existentes, em uma relacdo empregaticia (sob a otica do funcionario ou da
empresa) que delimitam as obrigacOes decorrentes desta mesma relacao.

Estas percepcdes individuais, conforme salientam Robinson e Rosseau
(1994), possuem um carater subjetivo. Apesar de um individuo acreditar que o
outro lado concordou e se comprometeu em cumprir com 0s termos do contrato
iIsso ndo significa que o entendimento da outra parte tenha sido exatamente o
mesmo quanto a todos os termos do contrato.

Por sua vez, na visdo de Guest e Conway (2002), o conceito do contrato

psicoldgico pode ser definido como:

... percepcdes de ambas as partes sobre o contrato de trabalho -
organizacional e individual — das promessas e obrigacfes reciprocas
oriundas desta relacédo.” (Guest e Conway 2002, p. 22)

Ainda € ressaltado que este conceito ndo € novo e vem sendo utilizado em
grande escala, ao longo dos ultimos anos, como uma ferramenta de estudo das
relacdes de trabalho. Mais especificamente, trata-se de uma abordagem que pode
ser utilizada em qualquer nivel da organizacdo e em qualquer tipo de relacéo
empregaticia.

Conforme colocado por Vos e Buyens (2004) o conceito do contrato
psicoldgico esta diretamente relacionado as teorias dos esquemas sociais. Um
esquema pode ser definido como ‘““uma estrutura cognitiva que representa um
conhecimento organizado sobre um determinado estimulo (via individuo ou
situagdo), assim como a regras que direcionam o processamento da informagao”.
(Vos e Buyens 2004, p.4). Estes esquemas, por sua vez, podem afetar a percepgéo
sobre as informacdes recebidas, a recuperacdo de informacgdes antigas como
também as inferéncias feitas com base na informacao existente.

Com base nestes aspectos, Vos e Buyens (2004) resumem o conceito do

contrato psicoldgico como:
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“... um tipo de esquema, que os individuos possuem sobre a sua relagéo
de trabalho. E uma estrutura de crencas individuais sobre o que se
espera acontecer na organizacao e o que se espera do préprio individuo
em retorno.” (Vos e Buyens 2004, p. 4)

Na visdo de Morrison (1997), os contratos psicologicos lidam com
questBes problemaéticas em relacdo as percep¢fes humanas, sejam individuais ou
em grupos.

Também é destacado por Robinson e Rosseau (1994) que o contrato
psicologico é diferente das expectativas, as quais se resumem a um conjunto de
crencas gerais que os trabalhadores possuem sobre o que eles esperam do seu
trabalho e da empresa. Estas expectativas podem advir de experiéncias passadas,
normas, observacBes de amigos entre outras. Por sua vez, o contrato psicoldgico
se refere as percepcOes de obrigacGes mutuas que caracterizam uma relacdo entre

funcionario e empresa.

“O contrato psicolégico, a despeito das expectativas, vincula-se a uma
percepcdo das obrigacdes que a empresa tem de cumprir baseado em
percepcdes sobre trocas matuas. (Robinson e Rosseau, 1994, p. 246).

Conforme destacado por Morrison (1997), na medida em que a teoria dos
contratos psicologicos ganhou espaco, alguns passaram a considera-la uma forma
de manipular as pessoas ao invés de entendé-la como um mecanismo para 0
entendimento das interagdes humanas. Na verdade, os gerentes:

. ndo declaram o contrato psicoldgico apds uma consulta com um
especialista em recursos humanos. Eles revelam a sua posi¢do nos
contratos a partir de suas acOes. Eles contribuem para enriguecer o
contrato psicolégico agindo de forma consistente com seus discursos.”
(Morrison, 1997, p. 18)

Por outro lado, é ressaltado por Buyens e Vos (2001) que a area de
recursos humanos possui o desafio de atrair e conseguir reter na organizacao bons

recursos através da construgdo de contratos psicologicos positivos.
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“Um contrato psicoldgico positivo pressupde comprometimento, uma
intencdo de permanecer com a organizagcdo e um comportamento que
ultrapasse o conceito formal de trabalho.” (Buyens e VVos, 2001 p. 2)

Conforme destacam Anderson e Thomas (1996, apud Buyens e Vos 2001)
0 gerenciamento de contratos psicoldgicos é ainda mais importante quando se
introduzem novos empregados em uma organizagdo, pois em muitos casos 0
gerenciamento das expectativas pode determinar ou ndo frustragdes futuras. Mais
especificamente, o entendimento das expectativas dos novos funcionarios, em
termos da relacdo de trabalho, é importante sob a 6tica gerencial. A abordagem do
contrato psicoldgico, segundo Rosseau (1996), tem um papel fundamental na
compreensdo das relacbes de trabalho e, portanto, o0 seu estudo deve ser
aprofundado, sobretudo pela geréncia.

Esta visdo também ¢é trabalhada por Guest (2004), o qual afirma que se
trata de uma oportunidade para explorar 0s processos inerentes a relagdo de
trabalho, tendo como base acordos tacitos ou explicitos. Ele ainda destaca que
estes acordos podem ser renegociados ou modificados ao longo do tempo e
influenciados por diversos fatores, 0s quais geram uma série de consequéncias.

O processo de construcdo do contrato psicologico acontece, conforme
salienta Rosseau (1996), desde o processo seletivo do individuo e, apds a
contratacdo, a area de recursos humanos passa a ter um papel preponderante nesta
relacdo individuo e empresa.

Sendo assim, o formato tradicional dos contratos, baseado em uma relacédo
duradoura, de longo prazo em troca de uma dedicacdo total e baseado em uma

confianca incondicional, deixou de ser valido.

2.3

As principais caracteristicas existentes nos Contratos Psicologicos

Desde as primeiras definicbes sobre o conceito, diversos autores
escreveram sobre o assunto. De acordo com Schein (1980), o contrato psicoldgico
constituia-se em uma série de expectativas, ndo reveladas em sua forma escrita,

entre individuo e organizagéo.
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Por sua vez, Herriot e Pemberton (1996) afirmaram que o contrato
psicoldgico concretizava uma série de percepgdes de ambas as partes na relacéo
de trabalho e obrigacfes derivadas desta relacdo. Guest e Conway (2002) ja
caracterizavam o contrato como um simples relacionamento entre individuo e
organizacao.

Em todos os casos, porém, segundo Davidson (2002), a maior parte dos
autores convergiam para a existéncia de seis caracteristicas basicas do contrato
psicoldgico.

A primeira caracteristica € que o conceito do contrato psicolégico é
baseado na troca de beneficios e recompensas mutuas, conforme salienta
Rousseau (1996). De fato, a questdo da mutualidade é o ponto principal, segundo
a autora, para a entrega dos produtos esperados, isto €, apenas quando ambas as
partes percebem que possuem algo a ganhar com a relagdo é que se empenham em
trabalhar para assegurar a entrega do trabalho previamente acordado.

Kessler e Shapiro (1998, apud Davidson 2002) salientam que ambas as partes
possuem a nogdo exata de suas obrigacdes nesta relagédo — caso haja discrepancia
entre as obrigacOes esperadas havera um desequilibrio na relagdo e os resultados

esperados ndo serdo maximizados. A Figura 1 ilustra todo o exposto acima:

Figura 1: Relacéo de trocas

Obrigagdes Expectativas
Beneficios \ / Recompensas
gerados recebidas

Fonte: Adaptado de Davidson (2002)

Conforme sintetizado por Davidson (2002), uma segunda caracteristica
dos contratos é a possibilidade de livre entrada e saida, ou seja, 0 empregado nao
precisa concordar com tudo o que é oferecido, assim como a empresa nao precisa
oferecer um trabalho especifico. E evidente que fatores exdgenos, tais como a
situacdo econbmica, nivel de competitividade na industria e a propria relacao
entre oferta e demanda por trabalho, podem gerar algum tipo de desequilibrio
nesta relagéo.
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Um terceiro traco € que sempre havera uma parte do contrato psicoldgico
implicita, escondida, de tal sorte que sempre haverd uma lacuna, ainda que
pequena, no processo de entendimento. Vale ressaltar que esta zona cinzenta que
existe ndo se refere aos aspectos tangiveis como, por exemplo, os objetivos e
tarefas a serem alcangados ou recompensas pelo atingimento destes objetivos.
Mais especificamente, é destacada a questdo do subjetivismo que estd no
subconsciente das pessoas e, por isso, é dificil de ser captado e definido.
Conforme mostra a Figura 2, quanto mais explicitos forem os fatores, maior sera o

nivel de clareza do contrato psicoldgico.

Figura 2: Nivel de Clareza dos Contratos Psicoldgicos

Fatores
S implicitos

Ambiguidade e = = = = = m = = = m e oo e =

Fatores |:>

explicitos

Fonte: Adaptado de Davidson (2002)

Grant et al. (1999, apud Davidson 2002) ressaltam que a geréncia tem um
importante papel neste processo de clarificagcdo e alinhamento de expectativas,
pois sea mensagem passada para os empregados esta alinhada com as préaticas da
empresa no dia a dia, ndo havera espaco para desapontamentos ou decepc¢des
frente ao que havia sido acordado.

Um quarto aspecto salienta que os contratos ndo sdao estaticos e sim
dindmicos (Rosseau,1996). De fato, um contrato psicologico especifico pode ser
afetado por vaérios fatores, os quais ndo estdo diretamente relacionados aquela
relacdo propriamente dita de trabalho. Por exemplo, um simples aumento da taxa
de juros pode mudar a relagao pré-estabelecida entre empregador e empregado.

Segundo Davidson (2002), a taxa de mudanca destes contratos sera
determinada por um conjunto de trés fatores, a saber: (i) o fator gerador da
mudanga; (if) o grau de importancia percebido pelos agentes envolvidos no
processo e (iii) o contexto em que ocorre. Por exemplo, quanto maior a
importancia percebida da mudancga ou quanto mais adequado for o contexto, mais

rapida serd a mudanca do contrato.
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Uma quinta caracteristica € que todas as atitudes, sejam da organizacao ou
do individuo, estardo, invariavelmente, impregnadas de experiéncias passadas,
sobretudo quando se trata de individuos que ja tenham vivenciado situacdes de
violagOes de contrato.

Davidson (2002) trabalha esta idéia atraves do exemplo de um empregado
0 qual sempre teve a sensacdo de ser deixado em segundo plano nas promog¢des
ocorridas em sua empresa anterior - certamente ele sera mais impaciente na nova
empresa quanto a esta questdo. Em dltima instancia, o nivel de confianga mdtua
ser4 comprometido quanto maior o numero de violagbes de contrato vivenciadas,
o tipo de quebra de contrato (demissao, por exemplo) e quando ocorreu.

Por sua vez, Morrison (1997) trabalha as caracteristicas da teoria dos
contratos psicoldgicos sob um outro prisma, propondo elencar em cinco principais

caracteristicas que norteiam os contratos psicoldgicos:

(i) previsibilidade
(i) interdependéncia
(iii)  distancia minima
(iv)  dinamismo

(v) perigo

A previsibilidade é uma condicdo necessaria para que haja a confianca.
Portanto, quando eventos e comportamentos humanos sdo passiveis de serem
previstos o nivel de confianca é elevado. Por outro lado, quando os individuos
percebem que as suas expectativas sao irreais, o produto ou resultado esperado
seré frustrado.

A questdo da interdependéncia é inerente a condicdo humana, isto é, trata-
se de uma condi¢do necesséaria para as pessoas trabalharem em conjunto. E
inevitavel que a condi¢do de dependéncia acarrete uma sensagdo de desconforto,
pois existe uma relacdo de poder inerente ao processo.

Além disso, quanto maior for a relacdo de dependéncia mais necessario
sera 0 sentimento de confianca entre as pessoas. Entretanto, Morrison (1997)
destaca que cabe a geréncia balancear a relagéo entre dependéncia e poder.

Com relacdo a distancia psicolégica minima, a mesma autora ainda lembra

que a natureza do trabalho determinard o nivel de proximidade entre os atores
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envolvidos, ou seja, quanto mais proxima for a atividade maior sera o nivel de
envolvimento. Além disso, cabera a lideranca sempre balancear esta relacéo
visando atingir um ponto 6timo de abertura.

Também é ressaltado que uma comunicacdo inadequada pode levar a uma
distdncia excessiva, 0 que pode ocasionar uma sensacdo de vulnerabilidade.
Quanto maior for a organizacdo maior é o risco de fragmentacGes em pequenos
grupos e a ocorréncia de um excesso de distancia.

Com relacdo ao dinamismo dos contratos, Morrison (1997) ressalta que as
mudangas dependem das necessidades das partes envolvidas no processo.
Todavia, € destacado que pode ser bastante complicado mudar um contrato
psicoldgico, caso muitas expectativas estejam veladas. Além disso, muitas vezes
estas mudangas causam conflitos, porque sdo criadas novas relacGes entre as
pessoas.

Em algumas situacdes, as resisténcias as mudancas do contrato psicologico
ocorrem pelo simples medo do desconhecido. Os individuos comportam-se como
antes, ou seja, como se 0s termos do contrato psicolégico ndo tivessem sido
modificados.

Finalmente, a questdo do gerenciamento do perigo, do risco, ird variar
entre os individuos de acordo com o momento em questdo. Uma variacdo dos
fundamentos da economia que afetem a relagdo, ou mesmo um conflito no grupo
ou até emocdes outrora ndo reveladas sdo exemplos de perigos existentes.

Como existem muitas formas de lidar com a questdo do perigo, de acordo
com Morrison (1997), a forma como esta questdo for tratada determinara o

contrato psicoldgico quando a questdo for solucionada.

2.4

Tipos de Contratos Psicologicos

Segundo Rosseau (1996) e Herriot & Pemberton (1996), a abordagem do
contrato psicologico vem sendo utilizada nos ultimos anos como uma forma de
compreensdo da relacdo entre as empresas e 0s individuos que compdem a
organizagao.

Conforme descrito por Inkson et. al (2001), basicamente existem dois tipos

de contratos, o relacional e o transacional. Os contratos relacionais sdo mais
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amplos em termos de escopo, possuem um grau de subjetividade elevado, mas séo
compreendidos por ambas as partes. Por outro lado, 0s contratos transacionais sao
baseados em fatores monetérios e quantitativos, além de serem mais especificos.
Os mesmos autores ainda destacam que, no passado, grande parte das
relacBes entre a organizacdo e empregados estava fundamentada em transacgoes

relacionais, ou seja, baseadas na lealdade, confianca e outros fatores emocionais.

“A estabilidade do passado e a vantagem competitiva adquirida pelas
empresas foi construida baseada em contratos relacionais, o qual
preconizava relacdes de prazo indefinido, tendo a relacdo emocional
como forma de ligacdo do individuo a organizacdo e havendo uma
promessa, ainda que velada, de seguranca no longo prazo aliada ao
desenvolvimento de carreira.” (Inkson et al.2001, p. 261).

Na medida em que se observa uma crescente flexibilizacdo das relacGes de
trabalho, assim como o acirramento da competitividade entre empresas e tambem
entre os individuos, esta relacdo puramente emocional vem se tornando cada vez

mais transacional, nas quais 0s contratos séo:

*“... caracterizados pela temporariedade, interesse financeiro e uma
énfase na compensacdo monetaria para contribuicdes bem especificadas.
Em acordos transacionais, a troca de contribuices entre empregado e a
empresa é finalizada com o término do projeto.” (Inkson et al. 2001,
p. 261)

Segundo Robinson (1994), os contratos transacionais envolvem, em ultima
instdncia, a questdo monetaria, isto é, as negociacdes sdo fundamentadas em
questdes tangiveis e especificas. Por sua vez, os contratos relacionais possuem
uma conotacdo muitas vezes dita intangivel, dado que sdo construidos visando
alcancar aspectos como confianga, seguranca e lealdade.

Os contratos também podem ser analisados de acordo com as suas

dimensdes. Na verdade, existem dimensdes individuais e coletivas no contrato

psicoldgico. De acordo com Rousseau (1996), considerando estas dimensdes, 0s
contratos podem ser classificados em quatro tipos, sendo que dois tipos sdo
puramente focados no aspecto individual e os outros dois sdo coletivos.

O aspecto coletivo é retratado nos contratos normativos, 0s quais s@o

impregnados da cultura da organizacdo ou através dos contratos sociais que sao
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influenciados de forma mais ampla pelo contexto em que o individuo esta situado.

Os contratos normativos, de acordo com Rousseau (1996), envolvem um grupo de

individuos que possuem objetivos, expectativas em comum. Por sua vez, 0S

contratos sociais, surgem fora da empresa, a partir da rotina do dia a dia —

portanto, fatores como leis e educacdo influenciam a construcdo da relacéo
empregaticia.

Quanto ao aspecto individual, Rousseau (1996) destaca o contrato
psicoldgico propriamente dito o qual é uma relagdo um a um (one to one) com
uma énfase nas expectativas e percepcdes individuais. Além deste, existe o

contrato implicito, que de acordo com Rousseau (1996) é a base do contrato

psicoldgico, pois é totalmente construido a partir de percepcdes formadas pelos
potenciais empregados quando ainda estdo fora da empresa, seja através de
propagandas ou opinides de empregados da organizacdo. Sendo assim, pode-se

afirmar que este tipo de contrato € a propria base da relagdo empregaticia.

2.5

O processo de transformacao dos Contratos Psicoldgicos

De acordo com Rosseau (1996) existem quatro estagios na transformacao
do contrato psicoldgico, a saber: (i) ameaga a situacdo atual a partir do
questionamento do proprio contrato; (ii) ambientacdo dos atores envolvidos para a
mudanga; (iii) criacdo de um novo contrato; (iv) adequacdo ao novo contrato
psicoldgico.

A mesma autora ainda postula que uma mudanca efetiva do contrato
psicoldgico depende de dois fatores, a saber: (i) da proximidade da mudanca em
relacdo ao contrato atual e (ii) da qualidade do relacionamento existente entre o
funcionario e o gerente.

Quando h&a um bom relacionamento entre ambas as partes, as mudancas
sdo aceitas com maior naturalidade. Neste caso, tanto a geréncia como o
funcionario além de nédo buscarem a violacdo do contrato possuem uma relacéo de
confianca que facilita o processo. Quando a qualidade da relacdo ja esta
deteriorada, o ideal é que haja um trabalho no sentido de restabelecer um

relacionamento que colabore com o processo de mudanca.
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A mesma autora ainda destaca que existem duas formas de conduzir o
processo de mudanca dos contratos psicolégicos. A primeira, denominada de
acomodacdo, tem como caracteristica modificar, substituir pontos referentes ao
contrato existente de forma suave e continua sem que haja rupturas. Por outro
lado, a estratégia chamada de transformacdo propde uma mudanca mais radical,
na qual as antigas idéias ou pressupostos sejam substituidos por outros. Esta
opcao é indicada para os casos em que ja existe uma relacdo de conflito entre o
funcionario e a geréncia.

A mesma autora lembra que é mais facil estabelecer um contrato
psicologico com um funcionario novo do que modificar um contrato psicoldgico
ja existente com um empregado antigo, dado que este pode ja estar influenciado
por situacOes passadas de violagdes de contrato ocorridas com a empresa. Sendo
assim, é muito comum observar em determinadas empresas funcionérios novos
com contratos psicoldgicos diferentes dos funcionarios antigos. Finalmente, é
destacado que para se conseguir fazer e manter contratos psicoldgicos bem

sucedidos tanto a geréncia quanto os funcionarios devem agir:

*“... de forma sincera e sinalizar uma preocupacéo ndo somente com 0s
seus interesses proprios. Mas acreditar de forma cega ndo adianta. Uma
renegociacdo ativa no longo prazo requer que os funcionarios conhegam
a natureza do negécio, a sua estratégia, as condi¢cGes de mercado e 0s
indicadores financeiros. A mudanca ndo pode ser legitimada se as
pessoas nao compreendem as razBes que levaram a esta necessidade...”
(Rosseau 1996, p. 58)

Na visdo de Mumford (1995), a nocdo de contratos psicologicos vem
experimentando uma situacdo de extrema distorcdo uma vez que ndo existe mais
uma confianca de que o emprego sera perene. Na verdade, espera-se que 0S
empregados sejam leais e altamente motivados para buscar niveis de qualidade e
desempenhos superiores 0 que gera, ao longo do tempo, desgaste, perda de
motivacao e baixa satisfacao.

Uma forma sugerida para minimizar estes efeitos perversos é trabalhar de
forma continua visando encorajar o questionamento constante de principios e
processos existentes para que surjam novas técnicas que equilibrem eficiéncia

com as relacGes humanas.
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2.6
O conceito de violagdo dos Contratos Psicoldgicos

De acordo com Robinson (1994), da mesma forma que a constru¢do dos
contratos relacionais e transacionais segue padrdes diferenciados, o rompimento
deles possui caracteristicas distintas.

Com relacdo aos contratos relacionais, na medida em que nédo se percebe a
seguranga, ou mesmo a propria relagdo de confiangca é quebrada, a outra parte
tende a sentir-se desobrigada a atuar de uma forma sincera. Isto pode acarretar
desde uma migracao para uma relacdo puramente transacional ou mesmo a quebra
da relacdo contratual entre as partes (pedido de demissdo ou desligamento do
empregado).

De uma forma mais ampla, o conceito de violacdo do contrato psicoldgico
é definido por Robinson (1996) como sendo:

. uma experiéncia subjetiva, a qual refere-se a uma percepcao
individual sobre o que uma outra pessoa falhou em cumprir
adequadamente no que tange as obrigacGes prometidas no contrato
psicoldgico.” (Robinson, 1996, p. 576)

Quando a violacdo ocorre em contratos transacionais, imediatamente ha
uma perda de comprometimento com relagdo a entrega dos resultados esperados,
motivado, principalmente, por uma percepcao de injustica.

Além disso, Robinson (1996) ressalta que a renegociacdo das obrigacfes
muatuas aumenta o risco de quebra do contrato psicoldgico. Na verdade, cada
mudanca é uma oportunidade para que alguns termos do novo acordo ndo sejam
perfeitamente compreendidos ou mesmo interpretados de forma diferenciada.

Em diversas situacdes a quebra do contrato psicoldgico pode ocorrer sem
que realmente tenha acontecido a violagdo do contrato. Para isso, basta que uma
das partes envolvidas tenha percebido que o outro lado ndo tenha cumprido as
suas obrigacdes para que haja uma mudanca de comportamento e postura deste
momento. Por exemplo, caso um funcionario vivencie uma violacdo de contrato, o
seu nivel de contribuicdo a empresa, certamente, diminuira. Esta queda na

contribuicdo podera ser desde uma perda de produtividade no trabalho
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desempenhado, passando por um decréscimo no comportamento pré-ativo e
podendo até chegar na decisdo de sair da empresa.

Conforme destacado por Robinson e Rosseau (1994), a forca da violagéo
de um contrato psicolégico ¢ maior do que um simples ndo atingimento das
expectativas, dado que as respostas sdo mais intensas.

Com base em estudos estas autoras demonstram que quando um
trabalhador espera ganhar mais por ter trabalhado bastante se trata de uma
expectativa frustrada, ao passo que se o mesmo trabalhador tivesse recebido a
promessa de ganhar mais por trabalhar mais horas, e isso ndo tivesse acontecido,
haveria sim uma violacdo do contrato psicologico. Estas violagbes geram um
efeito perverso, dado que sentimentos de raiva, traicdo e desconfianca sao
imediatos, o que leva a uma rdpida deterioracdo da relacdo empregaticia.

Sendo assim, a confianca é crucial para a manutencdo da efetividade da
organizacdo, uma vez que a confiangca age como uma espiral de reforco. Por outro
lado, a desconfianca tem um efeito perverso, pois gera uma nova perda de
confianga e assim por diante.

Em um segundo instante, a perda de produtividade e queda de performance
sdo consequéncias da violacdo do contrato psicoldgico. Segundo Robinson e
Rosseau (1994), isso é decorrente da perda de satisfacdo com o proprio trabalho
em si e também com a empresa.

Finalmente, como se trata de uma relacdo de beneficios mutuos, a violagdo
do contrato psicologico leva até ao rompimento da relagdo empregaticia, uma vez
que o vinculo entre empresa e o funcionario é enfraquecido. Fica evidente,
portanto, que houve uma migracdo de relacdes duradouras e estaveis para relagdes
instaveis e finitas em que ambas as partes buscam materializar ou quantificar suas
expectativas visando dar o maximo de clareza as regras do jogo.

Conforme afirma Guest (2004), existem muitos estudos sobre os efeitos da
violacdo do contrato psicoldgico sobre os empregados, isto é, buscando verificar a
correlacdo da violagdo com aumentos nos percentuais de turnover, absenteismo,
perda de motivacdo etc. Entretanto, 0 mesmo autor destaca que ndo existem
muitas pesquisas sobre o efeito da violacdo dos contratos psicologicos sob a Otica

dos empregadores.
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De fato, é reconhecido que muitas vezes a troca entre individuo e empresa
ndo € justa, o que gera um risco potencial de violacdo dos contratos, gerando uma
série de efeitos perversos.

E salientado por Robinson (1996), que a violagdo do contrato n&o deve ser
confundida com uma expectativa frustrada, dado que esta simplesmente se resume
a perda de algo que foi esperado. A violacdo de um contrato psicolégico é mais
profunda, pois envolve os valores de uma pessoa, a questdo do respeito e,
sobretudo, a confianga.

A questdo da confianca assume, portanto, papel preponderante na
construcdo de um contrato psicologico bem sucedido. O conceito de confianca é
resumido por Robinson (1996), como sendo uma expectativa ou crenca individual
de que as agdes de uma outra pessoa serdo benéficas para este individuo.

Quando h& uma confianga prévia no empregador, por ocasido da entrada
na nova empresa, a tendéncia € que haja um menor risco de quebra do contrato
psicoldgico, pois a relacdo entre os atores envolvidos no processo se torna mais
préxima.

Na percepgdo de Guest e Conway (2002), 0 um bom gerenciamento dos
contratos psicoldgicos é uma estratégia importante para as empresas que buscam
desenvolver uma organizacdo baseada na construcdo através das pessoas ao inves
de, simplesmente, usa-las como plataforma para a expansdo. Um ponto destacado
pelo mesmo autor é que o conteldo do contrato psicoldgico sera mais explicito
quanto mais efetivo for o processo de comunica¢do com 0s empregados. Esta
comunicacdo devera ser continua, ou seja, iniciar no processo de recrutamento e
sofrer atualiza¢Oes constantes na medida em que a relagéo entre o empregado e o
gerente evoluir. A comunicagdo continua também é responsavel por reduzir os
niveis de violacdo dos contratos, uma vez que tanto os empregados quanto a
geréncia passam a visualizar a relacdo de trocas mais sob uma Gtica positiva.

Um estudo desenvolvido por Robinson (1996), mostra que, ao invés de se
buscar um ponto 6timo nos contratos psicoldgicos estabelecidos entre o individuo
e a organizacdo, o importante é buscar um melhor gerenciamento das percepgoes
dos empregados com relacdo a geréncia e sobre o contrato de trabalho.

Finalmente, Rosseau (1996) postula que contrato psicolégico mais

poderoso sera aquele em que é possivel tanto muda-lo quanto ao mesmo tempo
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manté-lo na sua forma existente. Para isso, a relacdo entre funcionério e gerente

precisara ser balanceada, prevalecendo a visdo da equidade.

2.7

Como os contratos psicoldgicos sdo afetados

Além das caracteristicas basicas dos contratos, existem dois componentes
destacados por Markin et al. (1996, apud Davidson 2002) os quais afetam a
natureza dos contratos psicolégicos e que devem ser analisados, a saber: (i) o
conteddo e o (ii) processo.

O conteudo se refere a tudo o que é passivel de ser negociado, por ocasido
da entrada na empresa. Estes fatores podem ser tangiveis, como por exemplo, 0s
beneficios ou salarios como também intangiveis tal como o grau de desafio da
funcao oferecida.

Por sua vez, o processo se refere a como sera a relacdo empregaticia — ou
seja, qualquer fator relativo ao processo da empresa que impacte o individuo deve
constar no contrato psicoldgico. Estes dados sao apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Exemplos de elementos de contetdo e processo no contrato

psicologico
| Conteldo Processo
Beneficios/salarios Comunicacgao
Seguranga Treinamento
Desafios Avaliagdo
Carga de trabalho Disciplina
Oportunidades de crescimento Tipo de trabalho
Condig¢des de trabalho Senso de justica
Estilo de vida Horas extras
Equilibrio com a vida pessoal
Qualidade de vida
Planejamento de férias

Fonte: adaptado de Davidson (2002), p. 9.
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Os fatores que afetam os contratos psicologicos podem ser divididos em
fatores individuais e estruturais, dependendo do tipo de relacdo que eles possuem
(Rosseau, 1996).

Os fatores estruturais estdo ligados a cultura da organizacdo de uma forma
ampla enquanto que os fatores individuais sdo especificos como, por exemplo, a
carreira da pessoa, obrigacdes financeiras. No quadro 3, ha uma sintese dos
principais fatores existentes, no entanto, o que deve ser ressaltado, é que ambos
sdo dificeis de serem dissociados — na verdade existe uma interacdo constante que

molda os contratos psicolégicos.

Quadro 3 — Fatores estruturais e individuais

| Fatores estruturais Fatores individuais
Idade Estado civil
Sexo Dependentes
Etnia Sexo
Classe social Tempo de experiéncia
Ocupacgéo Departamento
Naturalidade Organizacédo

Fonte: adaptado de Davidson (2002), p. 9.

A idéia de obrigacGes baseadas em promessas é trabalhada por Rosseau
(1996). Por um lado, os individuos tém a obrigacdo de desempenhar uma
determinada funcdo e entregar o produto esperado e, a0 mesmo tempo, as
empresas possuem uma série de obrigacGes perante os individuos. A composicao
deste bindmio caracteriza uma situacdo de contrato psicolégico.

Quando as expectativas ndo sdo confirmadas ocorre entdo insatisfacdo e
até o turnover, conforme salienta Louis (1980, apud Davidson 2002). O efeito
seria 0 mesmo da propria violacdo do contrato psicologico, pois existe uma forte
ligacdo entre estes.

Entretanto, Robinson (1996) salienta que apesar da existéncia da ligagéo,
somente a quebra do contrato psicolégico pode gerar uma expectativa nédo
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confirmada, ou seja, a reciproca ndo é verdadeira. Portanto, 0 que existe &€ uma
complementaridade entre os dois efeitos.

Todavia, Buyens e VVos (2001) lembra que apesar das diferencas existentes
entre as expectativas ndo confirmadas e a violagcdo de contratos psicoldgicos, ndo
existe um mapeamento das similaridades entre ambas.

O termo expectativa é tratado de forma dissociada, por exemplo, por
Rosseau (1996) — a idéia € que as expectativas ndo se tornam obrigacdes. Por sua
vez, 0s termos que sdo explicitados no contrato psicolégico sdo percebidos como
obrigacOes e, por isso, engendram expectativas ainda que sejam forcadas.
Portanto, elementos que ndo sdo identificados de forma clara e formal possuirdo
um grau de importancia inferior aos que ficaram devidamente destacados.

Por outro lado, a questdo das promessas percebidas como forma de
concepgdo do préprio contrato psicologico ndo é compartilhada por Schein (1980,
apud Buyens e Vos 2001) o qual define o contrato psicolégico como uma série de
expectativas ndo escritas, nao declaradas que ocorrem e exercem uma influéncia a
todo momento, no relacionamento entre funcionarios e gerentes na organizacao.

Buyens e Vos (2001) sintetiza as visOes de outros autores como Kotter e
Levinson, afirmando que o conjunto das expectativas € o prdprio contrato
psicoldgico e que este contrato geralmente antecede a prépria relacéo de trabalho.
A partir destas percepgdes o autor defende que os contratos psicologicos sdo
implicitos, mas possuem um viés forcado que visa exatamente atender ao aspecto
da obrigacdo mutua.

Sparrow (2000) estabelece uma relacdo entre o nivel de maturidade e
aplicabilidade do contrato entre a firma e o empregado. A idéia é que as
expectativas sdo automaticamente ajustadas com base na situagdo econdmica da
empresa e do proprio pais. Caso 0 momento seja considerado ruim, imediatamente
as expectativas sdo diminuidas para que a percepcao seja de uma relacdo aceitavel

entre a empresa e individuo. Sparrow (2000) chega inclusive a afirmar que:

“Se 0 modelo do empregado estiver ancorado em um contexto de
desemprego entdo mesmo um trabalho temporario e com remuneracao
inadequada serdo vistos de forma positiva.” (Sparrow 2000, p.203)
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Um outro ponto se refere ao comportamento daqueles individuos que ja
passaram por situacfes de violacdo de contratos psicologicos, inclusive
culminando com a demissdo. Segundo Sparrow (2000), os empregados, na medida
em que sofrem perdas passam a modificar seus comportamentos com relacdo as
suas respectivas carreiras. Na verdade ha um sentimento crescente de
desconfianca em relacdo as futuras empresas em funcdo da diminuicdo da
possibilidade de construcdo de relacdes contratuais relacionais, ou seja, baseadas
na lealdade, justica e confianga. Cavanaugh and Noe (1999, apud Sparrow 2000)
também pesquisaram sobre a relacdo entre experiéncias anteriores de trabalho e
comportamentos adotados no ambito da relagdo do contrato psicoldgico. Foi
mostrado que a construcdo dos contratos relacionais era automaticamente afetada
caso 0 empregado tivesse vivenciado uma demissdo — neste caso, o individuo
passava a atuar de uma forma mais pro-ativa visando o gerenciamento da propria
carreira. Por outro lado, caso o individuo tivesse optado por deixar a empresa
voluntariamente, a principal consequéncia era um grande comprometimento para
com a nova empresa.

Portanto, conforme salientado por Vos e Buyens (2004), o gerenciamento
do contrato psicolégico é algo especialmente importante, sobretudo, quando sao
introduzidos novos individuos na organizacdo. O entendimento das expectativas e
crengas dos novos funcionarios provera a geréncia de informagfes valiosas para
que sejam implementadas politicas de recursos humanos efetivas. E na medida em
que se consegue um maior interesse dos empregados em buscar informagdes e em

entender melhor a relacdo empregaticia, mais exitoso sera o contrato psicologico.

2.8

ConsideracgOes sobre as relagfes de trabalho

Conforme resumido por Vos e Buyens (2004) os primeiros meses em uma
nova empresa sao criticos para o desenvolvimento de um contrato psicoldgico
positivo entre o individuo e a organizacdo. De acordo com as pesquisas
conduzidas por aqueles autores durante o processo de socializacdo entre
empregados e gerentes, os empregados mudam as suas percepcOes das promessas.

As motivagdes, comprometimento, intengdo de permanecer na organizacdo serao
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diretamente afetadas pelas percepcdes sobre o atendimento das promessas
percebidas.

Para Vos e Buyens (2004), os novos funcionarios podem ser vistos como
um agente ativo que procura e processa informacdes. Este processo de prospecgédo
de informacdes é relevante, porque contribui para a reducdo da incerteza e para a
melhor adaptacdo a organizacdo, na medida em que o individuo entende o meio
em que estd inserido. Sendo assim, sob a Otica dos contratos psicologicos, 0s
novos funcionarios buscam informacGes para que possam entender com clareza 0s
termos deste contrato.

Diversos autores defendem que quanto maior o prazo da relacdo de
trabalho, maior sera a profundidade desta relacdo empregaticia e o consequente
nivel de empenho para o atingimento das expectativas (Rosseau 1996).

Inkson et. al. (2001) utilizam um modelo para mapear os diferentes tipos
de relages de trabalho. Para tanto, sdo utilizados os vetores do tempo esperado do
contrato de trabalho (indefinido ou definido) e do grau de envolvimento que o
individuo ter4d com a organizacdo. Com base nestes vetores, chega-se a quatro
tipos de relagbes de trabalho, a saber: (i) empregado cléassico/principal; (ii)
carreirista; (iii) pooled workers; (iv) temporarios e independentes. Estes tipos de
relacdes sdo apresentados na Figura 3.

No que diz respeito ao empregado do tipo classico, normalmente existe
uma relacdo de grande comprometimento com a organizagdo, uma vez que 0
individuo, de fato, se sente parte integrante da empresa. Em consequéncia o
empregado assimila facilmente os preceitos, normas e cultura da organizacdo com
baixo questionamento do status quo.

Por outro lado, os empregados ditos carreiristas possuem uma Viséo de
curto prazo em que a maximizacgdo dos seus retornos esperados deve acontecer a

valor presente. Mais especificamente, estes funcionarios sdo considerados:

... recursos de curto prazo que desempenham um trabalho o qual
requer um conhecimento especifico e facilidade em lidar com diferentes
culturas e ndo se espera uma relagdo de longo prazo com uma empresa
.7 (Inkison et al.2001, p. 261)

Os pooled workers estabelecem relagdes ciclicas com as empresas, ou seja,
trabalham de acordo com demandas especificas e, por isso, desenvolvem relagdes
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duradouras uma vez que adquirem um know-how que se adequa perfeitamente as
expectativas da empresa. Finalmente, os temporarios ou independentes

desenvolvem atividades periféricas e que possuem uma vida curta.

Figura 3 — Tipos de Relacao de Trabalho

\ relagdes de longo prazo
4

pooled classicos

& S
< rd

externalizacao internalizacao

temporarios | carreiristas

4 ~
relagBes de curto prazo

Fonte: Adaptado de Rosseau e Wade-Benzoni (1995, apud Inkson et al. 2001).

Esta tipologia, segundo Inkson et. al. (2001), mostra as transformagdes das
relacbes de trabalho e como o contrato psicolégico pode ser delineado de acordo

com os interesses de ambas as partes.

2.9
Modelo para a analise das relacdes de trabalho a partir do contrato

psicoldgico

Conforme postulado por Robinson (1996), & luz dos movimentos de
globalizagdo e continua otimizacdo de processos, as organizacfes tém sido
pressionadas a promover mudancas constantes em suas relagdes de trabalho e,
consequentemente do contrato psicoldgico que delimita esta relagdo. Sendo assim,
a discussdo e aprofundamento da visdo dos contratos psicologicos € uma
realidade, dada a sua contribuigdo para a melhor compreensdo das relagdes de

trabalho existentes.
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Morrison (1997) destaca que, para as organizacdes sofrerem mudancas, 0s
individuos que compdem estas organizacdes precisam mudar. Um grande erro nas
organizacdes foi o de dar prioridade ao entendimento das mudancas ao inves de
investir um tempo superior ao esforco de entender os individuos que dela fazem
parte. Esta lacuna fica evidente, sobretudo porque as geréncias ndo possuem como
ponto forte o entendimento do préprio individuo.

O trabalho de Tsui et al. (1995, apud Guest 2004) sugere uma ferramenta
para a analise das relagBes de trabalho a qual preconiza que ndo se deve utilizar
somente o contrato psicoldgico. E necesséario também contemplar o contexto em
que a relacdo ocorre. Sendo assim, fatores como a estratégia do negocio, a politica
trabalhista e a relacdo de propriedade sdo também importantes.

A relevancia do contexto ndo se deve apenas ao fato de moldar o
estabelecimento do contrato psicolégico. Segundo Guest (2004), o contexto

ultrapassa isso, pois oferece respostas ao proprio contrato psicoldgico.

“Houve um enfoque consideravel nas dimensdes que provaram ser (teis
em analisar o contrato psicoldgico. Estas incluiam aspectos tais como se
0 contrato era relacional ou transacional,...” (Guest 2004, p. 549)

Guest e Conway (2002) também sugerem que as praticas da area de
recursos humanos devem ser inseridas na analise. Por sua vez, Rosseau (1996)
ressalta a necessidade de se considerar a cultura do pais e também da organizacao.
Em relacdo ao grau de justica e confianca existente na relacdo do contrato
psicoldgico ainda ndo existe um consenso nas pesquisas existentes. Por exemplo,
a questdo da justica é vista por alguns como uma premissa enquanto outros a
consideram como uma consequéncia do préprio contrato psicologico.

Para Guest (2004), no contexto das relacGes de trabalho, tanto a justica
quanto a confianga estdo intimamente ligadas ao contrato psicologico, de tal sorte
que o status de um contrato psicolégico deve ser inserido no modelo de analise
das relacdes de trabalho. Mais especificamente, tdo importante quanto se analisar
as obrigacbes e promessas inerentes ao contrato € identificar o grau de
cumprimento delas, isto &, se ha justica e sinceridade na relagédo estabelecida.

Finalmente, o0 modelo contempla os resultados esperados sejam estes em

termos atitudinais ou comportamentais, conforme apresentado no Quadro 4.
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Quadro 4 — Modelo para aplicagédo do contrato psicolégico na analise das

relagdes de trabalho

e renn | famesse || courve, | | ESTG 00 SHNTIATO | JomapurosinesuTaoos
Individuo Recursos Humanos Promessas reciprocas Justica Atitudinais
Idade Relagdes de trabalho Obrigacdes Confianga Comprometimento
Sexo Clima organizacional Nivel de satisfagc&o
Formagéao Cultura da organizagéo Trabalho x vida pessoal
Posigdo na organizagdo Seguranca
Tipo de trabalho Motivagéo
Carga horéria Stress
Tipo de contrato
Etnia
Renda
Comportamentais
Organizacdo Grau de adequagao
Industria Inteng&o de sair ou ficar
Tamanho Performance
Propriedade
Estratégia de negécio

Fonte: Adaptado de Guest (2004), p. 550

Portanto, 0 modelo em questdo é fundamentado em cinco pilares, a saber:
(i) o contexto existente nos ambientes macro e micro; (ii) as praticas e politicas
adotadas na organizagdo; (iii) as caracteristicas do contrato psicologico; (iv) o
status do contrato psicoldgico, no que diz respeito a relacdo per si e (v) 0s

resultados decorrentes desta relacao.

2.10

Quanto a estratégia de recursos humanos

Martin et al. (1999) disserta sobre as duas abordagens existentes com
respeito a estratégia de recursos humanos visando a manter o empregado na

organizagdo. A primeira é denominada estratégia de investimento isto é baseada

em treinamento, desenvolvimento e educacdo. Uma segunda opcao, conhecida

como estratégia de empregabilidade postula que garantias de seguranca no

trabalho alinhado com investimentos de longo prazo ndo sdo mais viaveis na

realidade das organizacGes. Na verdade, os empregados sdo estimulados a
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procurarem 0 seu auto-desenvolvimento e ao mesmo tempo desenvolverem-se
através do treinamento on the job.

Guest and Conway (2002), identificaram, através de estudos de relacfes de
trabalho na Gré-Bretanha, que o clima da organizagéo e clima de envolvimento
sdo fatores determinantes em contratos psicolégicos bem sucedidos. Estes autores

compdem a visdo moderada positiva a qual postula que o modelo tradicional de

contrato psicologico, isto é, baseado na lealdade e confianca, continua sendo
amplamente utilizado.

Por outro lado, na viséo de Reichers et al. (1997, apud Martin et al. 1999)
na medida em que as relacGes de confianca sdo deterioradas e o cinismo aumenta
na organizacdo, o nivel de comprometimento, satisfacdo e motivacdo sdo
reduzidos.

Uma outra abordagem sintetizada por Martin et al. (1999) é denominada

de filosofia de encarreiramento nas novas organizacgdes, que defende que o mais

importante é desenvolver a empregabilidade e visibilidade do empregado, seja em
relacdo a propria empresa como também em relagdo ao mercado. A questdo da
progressdo na carreira ndo deve ser vista apenas sob a OGtica interna através da
ascensao em niveis hierarquicos — ao inves disso, a estratégia pode ser de
mudancas laterais entre organizagdes como se fosse uma série de carreiras.

Existe ainda a visdo de autores como Herriot e Pemberton (1996), os quais
postulam que a abordagem dos contratos psicoldgicos precisou ser revisitada dado
que o aumento da competitividade nas industrias levou as empresas a adotarem
politicas de minimizacdo de custos e flexibilizacdo de suas estruturas. Com isso, 0
nivel de seguranca percebido pelos trabalhadores sofreu uma queda acentuada.

Os estudos de Tsui et al. (1997, apud Martin et al. 1999) mostraram que
investimentos mutuos no relacionamento entre empresas e empregados sao
importantes uma vez que acarretam comprometimento e lealdade. Quando os
individuos percebem que estdo trabalhando dentro de relagfes desiguais com as
suas empresas 0 nivel de performance, comprometimento e entrega de resultados
ndo sdo maximizados.

Portanto, estas abordagens segundo Martin et al. (1999) levam a trés

conclusfes, a saber:
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= O nivel de investimento em recursos humanos e desenvolvimento de
carreira podem determinar a violacdo dos contratos psicoldgicos.

= A percepcdo da violagdo do contrato psicoldgico leva imediatamente a
uma deterioracdo da confianca no relacionamento entre empregado e
empresa com a perda de credibilidade de novos programas de mudanca
organizacional. Ao invés disso, ha a disseminacdo do cinismo e
desconfianca dos empregados.

= Como resultado da desconfianca ha uma perda de produtividade e baixa
performance por parte dos empregados.

2.11

O conceito tradicional de carreira e as novas abordagens existentes

Conforme ja exposto, um dos grandes dilemas encarados pelas
organizac0es € alinhar as suas necessidades as expectativas dos seus empregados.

O conceito tradicional de carreira é descrito como um crescimento linear,
planejado e ordenado podendo ser ou ndo através de uma hierarquia.

De acordo com Schein (1990) o conceito de carreira possui uma conotagado
mais ampla. Este é entendido como um conjunto de atividades e experiéncias
ocupacionais que constroem a vida profissional do individuo. Sendo assim,
qualquer individuo possui uma carreira ainda que os niveis de flexibilidade e
complexidade sejam muito pequenos.

Ao longo dos ultimos anos diversos fatores, como, por exemplo, o
crescimento do terceiro setor, as reestruturagfes, a internacionalizacdo de
empresas e estratégias, a formacdo de grandes conglomerados e parcerias entre o
setor publico e o privado determinaram mudangas importantes no mercado de
trabalho e, consequentemente, influenciaram a questdo das carreiras.

A idéia das ancoras de carreira foi desenvolvida por Schein (1990) com o
proposito de tornar os individuos mais conscientes com relagdo as suas
preferéncias e prioridades, de tal sorte que possam fazer o seu planejamento de
carreira e negocia-lo com a organizacdo. Mais especificamente, esta tipologia
sintetiza um conjunto de valores, necessidades, desejos e habilidades que

governam as decisBes dos individuos na tomada de decis&o.
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Um primeiro grupo € dos que buscam a estabilidade e seguranca no
trabalho — pessoas que preferem colocar em segundo plano o tipo de atividade
desempenhada priorizando a seguranca financeira, beneficios e uma aposentadoria
tranquila.

Uma segunda ancora é a dos que buscam uma maior independéncia e
autonomia dentro de suas atividade profissional e, por isso, possuem alto grau de
rejeicdo a regras, normas e rotinas. Normalmente, sdo caracterizados por pessoas
qgue buscam trabalhar como consultores ou que evitam trabalhar na matriz das
empresas em funcdo da perda de autonomia.

Também existe a ancora dos que possuem maiores competéncias técnicas e
funcionais. Sdo pessoas que buscam maximizar estas habilidades técnicas e
aceitam ser os gerentes destas areas onde dominam o assunto, mas evitam ser 0s
gerentes de todo o departamento. Basicamente, isto ocorre, pois estes gerentes
serdo, inevitavelmente, expostos a assuntos os quais ndo dominam e esta zona de
desconforto propicia uma sensacao de inseguranca dificil de ser superada.

Por outro lado existe o grupo dos individuos que buscam exatamente um
crescimento para niveis maiores dentro da organizacdo. Geralmente, possuem uma
visdo holistica e por isso, buscam ascender na empresa visando a ser o presidente
ou o diretor de uma area. Para isso, possuem um nivel de motivacédo elevado, uma
facilidade em relacionar-se com os outros além de conhecimento e rapidez em
sintetizar as informagdes e identificar quais sdo os impactos de determinadas
acdes sob a organizacao.

Existe um outro grupo o qual é caracterizado por pessoas que possuem um
grau de criatividade muito elevado e que conseguem tangibiliza-lo através de
negécios que sejam vidveis. De acordo com Schein (1990) estas pessoas,
inevitavelmente, formardo o seu proprio negécio no longo prazo. As empresas
podem, entretanto, aproveitar esta capacidade inventiva no inicio da carreira
destas pessoas, enquanto a visdo de negdcio ainda ndo esta sedimentada.

Por sua vez, ha um grupo de individuos os quais possuem habilidades para
trabalhar com causas especificas. Normalmente sdo pessoas voluntariosas as quais
possuem facilidade no trato pessoal que se adaptam as funcBes de recursos
humanos e também de comunicagdo empresarial.

Uma outra ancora refere-se aqueles individuos que buscam superar

barreiras e vencer novos desafios. Na verdade, sdo pessoas extremamente
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competitivas que avaliam as situacbes como um jogo de “perde ou ganha” e,
segundo Schein (1990), o tipo de trabalho tem menor importancia do que o fato de
supera-lo.

Finalmente, a ultima ancora talvez seja o reflexo de uma série de
mudangas ocorridas ao longo dos dltimos anos. Este grupo busca conciliar a vida
profissional com a vida pessoal ainda que isso penalize a sua carreira. Em Gltima
instancia estas pessoas buscam melhorar a qualidade de suas vidas através de um
melhor ajuste entre trabalho e vida pessoal.

Segundo Schein (1990), as ancoras de carreira existem em qualquer tipo de
cultura, entretanto as prioridades sobre estas ancoras sdo variaveis de tal sorte que
cada sistema de desenvolvimento de carreira precisa, primeiramente, adaptar-se ao
tipo de cultura existente. Portanto, a idéia, por exemplo, de que uma mesma
pessoa que desempenha com éxito uma funcdo qualquer em um pais podera ser
bem sucedida fazendo o mesmo trabalho em qualquer outro pais é questionada o
que implica em uma maior importancia ao planejamento da carreira do individuo.

Um outro aspecto destacado se refere aos efeitos das variacOes
tecnoldgicas sobre os individuos. Para aqueles destacados na ancora dos técnicos
e funcionais havera uma melhor adaptacdo a nova realidade — todavia, a
organizacao percebera um efeito perverso relacionado aqueles individuos que nao
acompanham no mesmo ritmo a evolucdo e se tornam obsoletos. Schein (1990)
destaca que o planejamento de carreira nas empresas precisa contemplar este tipo
de efeito adverso e trabalhar de forma pro-ativa em programas de treinamento.

Além disso, a propria natureza do trabalho ou mesmo reestruturacdo da
organizacao, alterando-se as hierarquias existentes, pode tornar desnecessarias
algumas funcdes outrora relevantes e criar novas fungdes que demandam outras
habilidades, as quais muitas vezes ndo se adequaram aos individuos
remanescentes.

Por ultimo, a mudanca dos valores sécio-culturais faz com que os
individuos estejam menos propicios a aceitar um padrdo de gerenciamento mais
rigido e autocratico. Sendo assim, as ancoras de carreira que sdo relacionadas a
autonomia, qualidade de vida, espirito criativo (aplicado a um negécio proprio),
sd0 as que mais crescem, de tal sorte que o proprio contrato psicoldgico entre
individuo e organizagdo torna-se cada vez mais fluido, ou seja, as entradas e

saidas das empresas serao recorrentes.
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E necessério que o dialogo entre organizacdo e individuo seja cada vez
mais claro, sobretudo em relacédo a natureza do trabalho a ser desempenhado pelo
individuo e qual é o planejamento de carreira proposto pela empresa. Com estes
insumos os individuos poderdo avaliar e verificar se eles se adequam ou ndo as
suas expectativas ou ancoras de carreira.

Portanto, quando as assimetrias de informacdo sdo minimizadas e a
organizacdo se limita a gerenciar o trabalho na organizacéo e os individuos as suas
préprias carreiras todos caminham em direcdo da satisfacdo de seus objetivos.
Schein (1990) afirma que:

“...quanto mais os individuos conhecerem as suas necessidades e mais as
organizacfes entenderem o processo de mudanga do trabalho assim
como o tipo de recurso humano que serd gerenciado em um futuro
incerto, ambos estardo melhores.” (Schein 1990, p. 19)

No entanto, Lichtenstein e Mendenhall (2002) ressaltam que a visdo
tradicional defendida por Schein é insuficiente para descrever o nivel de multi-
dimensionalidade e a dindmica das carreiras. Sendo assim, estes autores postulam
que o processo de desenvolvimento das carreiras visa a aquisicao de habilidades e
conhecimentos que beneficiem a organizacéo, criando o conceito de carreiras sem
restricdes ou fronteiras. As carreiras se desdobram em seqliéncias evolucionarias,
0 que demanda um grau de reciprocidade e interdependéncia no que tange ao
aprendizado.

Para Ackah e Heaton (2004), o conceito tradicional de carreira vem sendo
substituido pelo que se denomina, carreira “sem fronteiras”, em que movimentos
laterais e horizontais por diversas organizacGes passam a predominar e o
individuo passa a ser o mais responsavel pelo gerenciamento de sua carreira.
Sendo assim, o individuo busca desenvolver novas habilidades e alavancar o seu
grau de conhecimento visando a alcancar um determinado patamar de
empregabilidade alinhado com a demanda de mercado, ao invés de simplesmente
manter-se no emprego atual.

Fondas (1996, apud Ackah e Heaton 2004) aprofunda ainda mais a
discussdo sobre as consequéncias do movimento supracitado, afirmando que cada

vez mais os individuos tém as suas atividades desvalorizadas, um menor nivel de
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seguranca do emprego, deixando-os proximos da situacdo de um trabalhador
temporario.

Ainda sobre o conceito das carreiras “sem fronteiras”, Baruch (2004)
destaca que, de fato, as relag6es de trabalho sofreram uma transformagéo, pois as
relacbes que antes eram estaveis, rigidas e baseadas no longo prazo tornaram-se
mais abertas, diversas, fluidas, voltadas para o curto prazo e menos controladas
pelas empresas o que obriga os individuos a terem uma postura diferente da
adotada no passado, no que tange ao gerenciamento de suas carreiras.

Por sua vez, Arthur et al. (1995, apud Baruch 2004) lembra que este
gerenciamento exige das pessoas 0 conhecimento de alguns elementos
importantes tais como: valores; necessidades pessoais; identidade; estilo de vida;
competéncias gerenciais (habilidades, capacidades, conhecimento); rede de
relacionamentos e senso de oportunidade.

Todas estas qualidades, conclui Baruch (2004), sdo as que melhor se
adequam a um momento em que as pessoas Sd0 as responsaveis pelo
direcionamento de suas carreiras, dado que escolhem entre muitas alternativas ao
invés de ficarem vinculadas a apenas uma empresa. E, conforme Waterman et al.
(1994, apud Baruch 2004), é fundamental que os individuos tenham o que ele
denomina “resiliéncia a carreira”, pois com isso conseguirdo adaptar-se as mais
variadas situacfes com a rapidez necesséria.

Kleimann et al. (2004) destacam que as decisdes quanto a carreira sao
complexas e demandam tempo e esfor¢o dos individuos no processo de tomada de
decisdo. E comum observar interpretaces equivocadas durante este processo, 0
gue pode determinar uma queda na auto-estima e eficacia do individuo
aumentando o nivel de ansiedade e percepc¢do, por parte das pessoas que estdo a
volta da pessoa, de uma certa perda de controle da situacdo. Todos estes fatores
fazem com que a pessoa se sinta menos confiante para tomar uma decisdo
importante e acabam por determinar uma decisdo que, muitas vezes, ndo é a mais
racional e distante do potencial do individuo. As escolhas da carreira das pessoas,
segundo Nauta (2004), sofre a influéncia dos interesses pessoais dos individuos,
de suas expectativas e também dos seus tracos de personalidade.

A escolha do melhor caminho quanto a carreira, segundo Emmerling e
Cherniss (2003), ndo é apenas uma Unica decisdo feita em um determinado

instante. Ao contrario, trata-se de uma série de decisoes relacionadas a fatores
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como o tipo de atividade que o individuo julga interessante, os valores que séo
importantes dentro da empresa, 0 qudo ambiciosa é a pessoa, se ela € avessa ao
risco ou ndo entre outros aspectos. Por sua vez, estes vetores, influenciaréo o
processo decisério determinando a quantidade de opg¢des de carreira e 0 nivel de
esforco dos individuos para conseguir alcancar seus objetivos. Os autores
lembram que se a pessoa ndo estiver satisfeita com carreira atual, a tendéncia é
que ela seja motivada a dedicar mais tempo ao planejamento de sua carreira
visando a alcangar um nivel superior de realizacdo profissional.

Yeh C. et al (2004) propdem uma tipologia das necessidades de carreira
dos individuos, a qual é formada por trés pilares, a saber: (i) objetivos, (ii) tarefas
e (iii) e desafios. Para os objetivos podem ser consideradas, as grandes conquistas
a serem obtidas, muitas vezes, ao longo de uma carreira inteira. Por sua vez, as
tarefas comecardo a ser definidas assim que o individuo inicie o processo de
prospeccao da existéncia de oportunidades e serdo concretizadas na medida em
que a pessoa dedica tempo, atencdo e energia para desenvolver as habilidades e o
conhecimento para a realizagdo da atividade. Finalmente, os desafios serdo as
necessidades de carreira futuras oriundas do surgimento de novas oportunidades
de desenvolvimento da carreira.

Os objetivos, necessidades e planos sdo resumidos por Brown et. al. (2003)
como sendo as emocgOes dos individuos que, por sua vez, tem um papel
preponderante no entendimento e explicacdo da construcdo da carreira das
pessoas. As emocgOes sdo capazes de energizar o individuo e motiva-lo a buscar os
seus objetivos.

Um estudo desenvolvido por Ackah e Heaton (2004) conclui que muitas
vezes a saida de um individuo de uma empresa para outra nao representa, em
termos monetarios ou de poder, um diferencial significativo. Neste caso, a
motivacao principal da saida do individuo esta relacionada a oportunidade dele
adquirir experiéncia, maturidade e outras habilidades em uma outra empresa que 0
torne, posteriormente, mais atraente para 0 mercado de trabalho e tenha mais
oportunidades em outras empresas.

Heslin (2003) utiliza a abordagem de diversos autores para afirmar que o
conceito de sucesso na carreira deve ser entendido como o0 conjunto de conquistas

individuais percebidos como um resultado das experiéncias de trabalho.
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Finalmente, Heslin (2003) lembra que havia uma tendéncia dos estudiosos
em destacar que 0 sucesso da carreira estaria vinculado, na maioria das vezes, a

fatores objetivos como, por exemplo, salario e promogdes. No entanto, esta

abordagem € considerada ultrapassada, porque, muitas vezes, os individuos tém
como prioridade obter outros tipos de realizac6es, ditas subjetivas, tais como, ter
um equilibrio entre a vida pessoal e a profissional. Baruch (2004) e Lounsbury et
al. (2004) salientam que fatores como uma maior sensacdo de liberdade,
autonomia de escolha, qualidade de vida e a construcdo de relacionamentos
positivos sdo considerados vetores importantes para se verificar o sucesso de uma
carreira. Portanto, receber salarios elevados e ser promovido ndo necessariamente

¢ a prioridade das pessoas.
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