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Resumo

Eichler, Bruno Sirotheau de Almeida; Lemos, Anaditel da Costa.
Bases do Contrato Psicolégico de Funcionarios Publis Egressos do
Setor Privado. Rio de Janeiro, 2013, 84p. Dissertacdo de Mestrad
Departamento de Administracéo, Pontificia Univeadil Catdlica do Rio
de Janeiro.

Nos ultimos anos tem sido observado um aumentceamées do interesse
da méao de obra de nivel superior no Brasil pelatgsode trabalho oferecidos
pelas entidades publicas. Esse fenbmeno reflete éabusca dos novos entrantes
do mercado de trabalho por essas oportunidadesiaquena migracdo daqueles
gue atuavam em empresas privadas e decidem iagmsssetor publico. Esse
aumento de interesse pela area publica se justifilzaexisténcia de um grupo de
fatores, considerados importantes pelos empreggdesseriam melhor atendidos
nesse setor. Dentre essas questdes, encontramesessidade de gerenciamento
do proprio tempo, remuneracéao, estabilidade eigresO objetivo desse trabalho
foi compreender os principais pontos que formanaseldo contrato psicologico
estabelecido entre uma empresa publica e os sea®ifidrios que sao egressos
de empresas privadas, com vistas a entender mellwoescente interesse por
essas entidades. Para tal, realizou-se uma pesquadativa em que foram
entrevistados nove individuos, atuais funcionames trés empresas publicas
federais. Essas pessoas foram entrevistadas cora bas um roteiro
semiestruturado com perguntas abertas, o que dpaceespara que cada
participante contribuisse com aquilo que considerasais relevante acerca do
tema. Através dessas entrevistas, 0 pesquisadcolestender as trés etapas do
contrato psicolégico desses funcionarios, de acomdo o modelo de Coértes e
Silva (2006). O resultado foi abrangente e trouke apenas as expectativas que
contribuiram para a formacéo inicial do contratesds pessoas, mas também os

termos que foram agregados no decorrer da relaga@empresa.

Palavras-Chave

Contrato psicoldgico; setor publico; setor privado
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Abstract

Eichler, Bruno Sirotheau de Almeida; Lemos, Anadikel da Costa
(Advisor). Psychological Contract's Basis of Public Workers Tht
Were Previously Employed in the Private SectorRio de Janeiro, 2013,
84p. Msc. Dissertation — Departamento de Admingsioa Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The college graduated brazilian workforce has b&®mwing a growing
interest to occupy positions in Brazil’'s public qoamies. This phenomenon
reflects not only an intention of the labor forcewtomers to fill in these
opportunities, but also a migration of professisntidat used to act in private
organizations and decided to enter the public settos growth in interest for the
public area is explained by the existence of a grolufactors, important for the
workers, that would be better accomplished in si@istor. Among these factors,
there’s a need from the worker to manage his/her tmve, salary, stability and
prestige. This research’s objective was to undedstae most important points
that built the psychological contract’s basis elsshld between a public company
and its workers that were previously employed i phivate sector, what would
explain the growing interest for these companies. réach this objective, a
qualitative research was made, in which nine engrkyrom three different
brazilian federal enterprises were interviewed. SEnmterviews were based on a
semi structured questionnaire with wide contentsgjaes that intended to give
the interviewee the possibility to cooperate withe tsubjects that he/she
understood as the most relevant. Through thesevietes, the researcher looked
after to understand the three steps that undémigotiblic worker’s psychological
contract, according to the template designed byeS@ Silva (2006). The result
was wide and embraced not only the expectatiorisrikialved initial moment of
the contract, but also the terms that have beeredaddrough the worker’s

relationship with the company.

Keywords

Psychological contract; public sector; privatetsec
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1
Introducéao

1.1.
Problema de Pesquisa

Ha um movimento no mercado de trabalho brasileeovalorizacdo dos
empregos publicos que € representado tanto pel@rgando numero tanto de
cargos nesse setor, quanto pela crescente proouraspes cargos. Do ano de
2012 para o ano de 2013 havera um aumento de 4dg4%agas em concursos
publicos, passando de 90 mil no primeiro ano pa@aniil, no segundo. E mesmo
assim, a concorréncia por essas vagas nao dimatgio momento

Observa-se nessa intensa procura pela area piidhita o interesse dos
novos entrantes do mercado de trabalho, profissiomacém saidos das
Universidades, quanto o de trabalhadores mais iexppes que atuam no setor
privado, mas que optam pela migracdo para a atdec@iDe acordo com estudo
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatis{ilBBGE), esse movimento pode
ser justificado pelo fato das remuneracfes no g€iolico serem 92% maiores do
que as da iniciativa privatia

Em matéria do jornal “O Globo” (Amorim, 2013), desbu-se que o
BNDES, uma das empresas que comp0s o levantamemtadds dessa pesquisa,
registrou no concurso promovido em mar¢o de 20&&imr nimero de inscritos
da histéria desse banco, com um tola de 137.988idao0s. Essa mesma matéria
destaca, com base em entrevistas realizadas camsaligsses concorrentes, que
o salério inicial de R$ 9.182.01 ndo é o uUnico waator para quem presta o
concurso; questbes como ambiente de trabalho, magealores da empresa

também reforgcam o interesse pela organizacao.

! Fonte: http://g1l.globo.com/sp/sao-carlos-regiati¢iad2013/01/numero-de-vagas-em-concursos-
publicos-cresce-444-em-2013.htmcessado em 31/01/2013.

2 Fonte:_http://gl.globo.com/sp/sao-carlos-regiati¢iad2013/01/numero-de-vagas-em-concursos-
publicos-cresce-444-em-2013.htmcessado em 31/01/2013.
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Esse movimento sugere que as instituicdes puhtiaeescem oferecer um
conjunto de fatores que se mostram atrativos aofspionais e que motivam,
inclusive, individuos com carreiras estabelecidasetor privado a optarem pela
migracao para a area publica e reiniciarem seum®glde carreira nesse setor.

Esse cenario motivou o interesse por compreendais cas forcas de
atracdo das empresas publicas que despertam essgedle um namero cada vez
maior de profissionais e, principalmente, como eastroi a relacdo desses
funcionarios com as organizacdes, ao se identiferar que bases esta se
estabelece. Para essa analise optou-se por foanélse da construcdo dessa
relacdo em empresas publicas modelo, que apreseptaoessos seletivos
concorridos, boa remuneracéo inicial e atividadassicleradas atraentes pelos
concorrentes a esses cargos. Dessa forma, busamrggeender melhor o que
vem motivando profissionais qualificados a prestarcurso publico e trabalhar
em empresas, autarquias e outras organizacoOes ioh@impr setor, optou-se
também, na presente dissertacdo, por explorarinspais aspectos delineadores
das bases dos contratos psicologicos de profigsiomr@undos na iniciativa
privada, que decidiram ingressar no setor publiEssa escolha analitica é
decorrente do fato de acreditar-se que o contrsittmldgico é uma importante
chave para se entender as dindmicas dos compott@merganizacionais. Os
contratos psicologicos retratam os acordos de grqo@ pautam a relacdo entre
empregado e empresa e as variaveis pertencenteseacentrato, como as
percepcdes e promessas, implicitas e explicitasjafas por ambas as partes. De
acordo com Rousseau (1995), é tipicamente eficiendé modelos mentais ou
esquemas que organizem as experiéncias, para dgias mgbes sejam governadas
automaticamente, em vez de por cuidadosa deliberéfgéia vez que os modelos
mentais sdo formados antecipando atitudes e recwapgeeles tendem a se
consolidar e se tornarem estaveis e duradouros.

Dessa forma, para compreender melhor os atratiass alganizacdes
publicas para profissionais qualificados optou-s& pnalisar os principais
aspectos delineadores das bases dos contrato$ogiios de profissionais que

atuavam na iniciativa privada, que migraram pasator publico.
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1.2.
Objetivos da Pesquisa

O objetivo da pesquisa foi identificar os princgpaspectos que delineiam
0 contrato psicoldgico estabelecido entre funcimsaegressos da iniciativa
privada atualmente trabalhando em entidades p8hbéices organizagdes nas quais
estdo inseridos. A ideia foi que, através do enmtesigto dos motivos que levaram
empregados de trés empresas publicas a decidigresgar nessas organizacoes,
depois de terem atuado no setor privado, fosseiygbdsacar um quadro que
retratasse os principais termos do contrato pgitmddesses funcionarios e as
questdes que estes consideravam importantes pareelagao de trabalho.

Os objetivos intermediarios se constituiram enmatatras expectativas dos
funcionarios em relacdo a suas respectivas orggies, bem como entender as
percepcdes dos entrevistados sobre as experiéidas tanto no setor publico,

como no privado.

1.3.
Relevancia do Tema

Primeiramente, o construto do contrato psicolégide, acordo com
Rousseau (1995), pode ser considerado relevantgredeutros fatores, por
possuir proeminéncia tanto no meio académico quantmercado de trabalho.
Este construto indica um caminho para compreendgere mudancas nas
relacdes de trabalho trazidas por novas quest@e®micas e organizacionais.

Além desse fator, essa pesquisa retrata um fenéanescente de busca de
profissionais qualificados por insercdo no setoblipd. Entende-se que esse
interesse possa sinalizar algumas questfes valagzpelos trabalhadores no
estabelecimento de suas relacGes de trabalhosgmrentender o que motiva os
profissionais a ingressar no setor publico podelajuanto empresas publicas
como privadas, a compreender o que mobiliza oalttadores nos dias de hoje.

Sob uma perspectiva pragmatica, acredita-se qasgasizagdes privadas,
a partir dos resultados obtidos nesse trabalheraoddentificar os aspectos mais
importantes indicados por individuos que sairans@@sgtor e migraram para o

publico. E, a partir dai, rever e melhorar a fordeatrabalhar questdes como
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evasdo de funcionérios e retencéo de talentosrdenizacbes publicas, por sua
vez, através desse estudo, poderdo refletir saprdoague é considerado mais
importante para o seu corpo funcional, assim comboeso modo como a relacéo
entre funcionario e empresa publica se modificéeoago do desenvolvimento do
contrato psicoldgico existente entre essas partes.

Acredita-se que esse estudo também possa contrijaia que o
entendimento das relacdes de trabalho e dos paiscialores identificados pelos

funcionarios sobre esta ligacéo.

1.4.
Estrutura da Dissertacéo

Esse primeiro capitulo introduz o problema de pesge apresenta os
objetivos da mesma. Procurou-se destacar o porgu@&sdolha desse tema,
abordando a relevancia do fen6meno estudado.

O segundo capitulo traz o referencial tedrico gerwes de base para a
pesquisa. Dessa forma, sdo abordados ndo aperastosrespecificos da teoria
de contrato psicoldgico, principal lente de anatleeestudo, mas também outras
tematicas relacionadas ao tema, como o entendinmdntoontratos de uma o
forma mais ampla.

No capitulo 3, aborda-se a metodologia da pesqdisstacando-se as
caracteristicas dos sujeitos entrevistados e daoradas escolhas desses
individuos, além do tipo de pesquisa feita, assimainformacdes sobre a coleta
e tratamento dos dados recolhidos. Também forammdatlas as limitacGes
inerentes a esse tipo de pesquisa e método eszolhid

O capitulo 4 apresenta as analises dos resultadpsstjuisa, ou seja, sao
analisados os dados obtidos com base nas lentestagmo capitulo 2 e através
do método indicado no capitulo 3.

Finalmente, o capitulo 5 traz as principais corizgsdo trabalho e o

capitulo 6 apresenta as referéncias bibliografitiizadas.
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2
Referencial Teérico

Esse capitulo faz a revisdo da literatura que tiarandlise dos resultados
da pesquisa realizada. Aqui se buscou retrataobigdo da teoria do contrato
psicolégico desde a década de 1960, quando o torsiige, ainda sem uma
andlise mais aprofundada, até a discussao atuanjamais rica em definicbes e
desdobramentos sobre o tema.

Em um primeiro momento, buscou-se discutir congratie forma ampla,
para, em seguida, situar o conceito de contratooldgjico nessa literatura e
compreender suas idiossincrasias. Além disso, uenspectiva cronolégica da
origem e desenvolvimento do construto é trazidadelesua origem, para que o
seu desenvolvimento fique claro.

Posteriormente, aborda-se a teoria que comecou estalada de forma
mais intensa a partir da década de 1980, princgratienpor meio dos estudos de
Denise Rousseau. Nesse momento, as principaisteasticas dos contratos
psicologicos sdo levantadas, assim como os seugdate influéncia e estagios,
objetivando oferecer uma visdo ampla do construto.

Finalmente, sdo apresentados os conceitos de céitera violagcdo do
contrato psicologico. Essas Ultimas secfes tém llmer onais voltado para os
“espacos em branco” que esse tipo de acordo pesasliconsequéncias que iSso

traz, para individuos e organizacoes.

2.1.
A Definicdo e os Tipos de Contratos

Rousseau (1995) oferece uma definicdo simples digato, que pode ser
utilizada como ponto de partida para a analisecaegge trabalho se propde. Ela o
define como “a crenca da existéncia de obrigacoé® e€luas ou mais partes”
(pag. 6), entendo-se que essa obrigacao trata deoompromisso futuro entre os

envolvidos. Aléem disso, Conway e Briner (2005) adtesn a importancia do
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elemento da troca existente nos contratos ao afimaue algo que é oferecido
por uma das partes é condicional a algo que a patta faz em retorno.

Tendo em vista esclarecer os fatores que envolveestabelecimento
dessas obrigacbes, Rousseau (1995) apresenta daddres fundamentais

relacionados a formacao de contratos (Figura 1).

Figura 1 — Fatores relativos a formacéo de contra®

Voluntariedade

Incompletude
CONTRATO

Inseguranca

1111

Automatizacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

A voluntariedade € uma das caracteristicas badmasontratos, ja que as
partes optam por participar dessa troca livrem@gR@USSEAU, 2005), ninguém
é forcado a participar de um contrato. De acomim Schein (1965), em um
contrato estabelecido entre empregado e empregadensacao de influéncia que
0 empregado tem nessa relacdo estd em parte tacaoepor ele dos termos do
contrato de trabalho, que pode indicar, por exemglee as pessoas estarao
submetidas a um regime de hierarquia.

A completude ndo é uma caracteristica dos confratoeo bem definiu
Rousseau (1995). Esses contratos sao elaboradasidiiduos, que possuem
limitacbes cognitivas reais e, por isso, € impadsiue todos os termos sejam
tratados em detalhes nesses acordos. Grande pagtarth de obrigacdes que sao
percebidas entre as partes ndo € conhecida, oargeagsivel de ser conhecida.

A aversdo a perdas e a inseguranca € um dos mmtdgada feitura de
contratos. Como estes sao estabelecidos para queesebeneficios para todos
os envolvidos e reduzam-se perdas e riscos, a lposaana relacdo de confianca

€ inerente a essa elaboracéo.
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A quarta caracteristica levantada é a automatizgg&oeles provocam.
Uma vez criado um contrato, o que ali esta defisieldorna estavel e previsivel e
0s comportamentos dos envolvidos acerca daquelelace ddo da mesma
maneira, de forma repetida. A partir dai, as muasulp acordado se tornam mais
dificeis.

Tracadas as caracteristicas basicas de um conRatesseau (1995)
analisa as formas que esses contratos tomam di#mtambiente organizacional
(Figura 2). Mas primeiramente, a autora define gaiimetros que servirdo de
base para se compreender como esses acordos s& pspectiva a partir da
gual se vé o contrato e em que nivel isso ocorre.

No primeiro caso, a perspectiva pode ser de deotrode fora da
organizacao, isto €, o contrato é estabelecidae greéssoas que compartilham
aguele mesmo ambiente ou por pessoas que veenarabgnte de forma mais
distante. J4 quanto ao nivel da analise, este gedmdividual ou de um grupo,
ou seja, estara baseado na visdo que uma pessda tntrato, sem a influéncia
de terceiros, ou sob a Gtica de um grupo que cdilpavisdes aproximadas do

contrato e das promessas percebidas.

Figura 2 — Tipos de contrato

Nivel
Individual Grupo
Dentro Psicol6gico Normativo
Perspectiva
Fora Implicito Social

Fonte: Adaptado de Rousseau (1995), p. 9.

O contrato social € o mais abrangente deles ehanaspectos culturais

que residem em crencas compartilhadas sobre osoctamentos apropriados em
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sociedade (ROUSSEAU, 1995), isto €, sua influeasta além das fronteiras da
empresa. Guest (2004), ressalta que eles se aphicam grande namero de
trabalhadores e podem englobar direitos trabathistgonhecidos por lei e
negociacdes advindas de acordos coletivos de i@abpbr exemplo. Esse autor
trata do contrato social com a nomenclatura dettatys padrao”.

Os contratos implicitos também séo estabelecittagés de visbes de fora
da organizacdo, eles sdo compostos pelas integpestajue terceiros tém dos
contratos firmados. Esses contratos estdo intimearigyados a questbes éticas,
refletindo os padrbes de referéncia da empresa, &&sa forma, parte da
reputacdo e imagem da organizacao (ROUSSEAU, 1995).

Sob a perspectiva organizacional, o contrato ntwvmanostra a formacao
de um acordo no nivel grupal. Como Guest (2004inedeksse tipo de acordo
acontece entre individuos que se sentem pertescentana mesma categoria
dentro da empresa e exemplifica citando a possdoié de um grupo de gerentes
que tenha um conjunto de beneficios que ndo sguaptio resto da empresa. E,
portanto, o contrato firmado entre membros de umsmmee grupo que
compartilham crengas em comum.

O contrato psicoldgico, tema central desse trahagho quarto tipo de
acordo existente nas organizacdes. Conway e B@2065), de forma abrangente,
definem esse tipo de contrato como uma relacaoradba tentre empregado e
empregador. Rousseau (1995) desenvolve esse ayrinéitando que tratam-se
de crencas individuais a respeito dos termos deatentre organizagédo e
empregado. Guest (2004) destaca o carater unice tips de acordo, ja que seus
termos sdo negociados individualmente no momentocatdratacdo e essa
negociacao continua posteriormente.

Como dito anteriormente, todos esses tipos de aonttratam de
comportamentos futuros, em que se buscam novasnasde atuacdo. Rousseau
(1995) ressaltou a utilizacéo desse tipo de acend@sferas fora da organizacao,
falando de terapeutas, por exemplo, que encoragas [gcientes com problemas
de peso ou dependentes quimicos a estabeleceatogntionsigo mesmos, que
envolvam recompensas e puni¢des. Através delagtoacafianca e a confianca

na consecucao do objetivo séo reforcados.
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2.2.
Origens do Contrato Psicolégico

Roehling (1997) sugere que o conceito do contpatooldgico, ou seja,
dessa relacdo Unica entre empregador e empregadoinfluencia direta dos
contratos sociais. De acordo com o autor, essesatos mostram também uma
relacdo de obrigacao entre as partes, na quatiadams se comprometem a pagar
impostos e obedecer as leis, enquanto o Estadootgrapel de provedor de
seguranca e oportunidades de desenvolvimento. AecOes existentes na
sociedade e no microambiente da empresa, portactmteceriam de forma
similar, tendo a segunda se embasado na primeira.

Argyris (1960), no seu livro “Understanding Orgaational Behavior”,
utilizou pela primeira vez o termo “contrato psagito de trabalho” e a ele
associou a ideia de uma relacdo implicita existentee um lider, no caso um
supervisor, e seus subordinados. S&o apresentadsse estudo, as pressoes
sofridas pela lideranca em atender tanto as demas@arganizacdo quanto as
demandas dos seus subordinados, que nesse mos&ntistas como opostas.

A partir dai, chega-se a conclusdo de que parden tionseguir garantir
que os funcionarios se comportem do modo que aemaprem intengcdo, €
importante que “se mantenha a cultura informal dogpregados” e que esse
supervisor “ndo se comporte de uma maneira que egsga cultura” (ARGYRIS,
1960, pag. 94). Assim, € estabelecido um acordoveémal e implicito entre as
partes sobre como se espera que cada uma aja.

Baseados nesse estudo, Conway e Briner (2005) fdlmuestdo da
percepcdo explicando que essa relacdo implicitdbaseia no entendimento
individual de cada uma das partes dos termos doaton

Cinco anos depois de Argyris, Schein (1965) evasamente esse termo
em sua obra “Organizational Psychology”. Nesse nmmea figura do lider
intermediario sai de cena e foca-se com mais itede no dialogo entre
empregador e empregado, abordagem que mostra riogza@esdobramentos da
teoria até os dias de hoje. Conforme foi indicadoRoehling (1997), Schein foi
citado em praticamente todos os trabalhos ligadessa tema durante as décadas
de 1970 e 1980.
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Schein (1965) destaca a importancia do contratooldgjico para se
compreender e gerenciar 0s comportamentos na agga@o. De acordo com o
autor, a existéncia de contratos psicoldgicos andige o individuo tem uma série
de expectativas em relacdo a empresa, assim cangpeesa tem uma série de
expectativas em relacdo ao individuo. Essas expextando englobam apenas
aspectos relacionados exclusivamente a tarefa @m diquantidade de trabalho,
mas reflete toda uma gama de direitos, obrigacGaes/gegios percebidos entre
as partes.

No fim da década de 1980, Rousseau (1989) aprafunéstudo das
relacdes inerentes aos contratos psicoldgicos aetarorganizacdo. Conforme
indicado por Roehling (1997), este € um trabalhotrdasicdo, que redefine
muitos dos conceitos desse construto. Até entdestslos nesse sentido eram
esporadicos, envolviam um grande conjunto de disep e baseavam-se em
pouco trabalho empirico, como é trazido por Cone&riner (2005). O trabalho
de Rousseau, ao contrario, € bastante focado em@rei@s empiricas e tem o
papel de estreitar o conjunto de disciplinas relzaias ao tema.

Ha trés pontos importantes de ruptura no trabapcesentado por
Rousseau (1989), que diferem dos discursos de asesessores. Conway e
Briner (2005) argumentam que a autora passa allteabaom o conceito de
promessas do contrato, em vez de expectativag)ydaaema diferenciacdo entre
esses dois conceitos. Além disso, em todo o momsatenfatizou a relacao
existente entre duas partes, Rousseau faz questésclhrecer que o seu foco de
atencdo € concentrado nas percepcdes do funciodda@mais, as expectativas
formadas por necessidades internas das partesugao d promessas formadas

com base na percepcéo e observacao dos comportsnpetts empregados.

2.3.
Conceituagéo do Contrato Psicoldgico

Sob a dtica de Rousseau (2005), o contrato pgjcalécompreende as
crencas que um individuo tem a respeito de um aabedroca tracado entre esse
individuo e o seu empregador. Essas crencas s&adzessem promessas, que
podem ser explicitas ou implicitas e que, com aaaacado do contrato, ganham

forca e passam a compor um modelo mental que gsarelacéo.
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Os contratos psicoldgicos influenciam os esforgae os empregados
fazem para a empresa, assim como sua aceitaca@angas na organizagao e
reacdes a possiveis falhas do empregador em cuaiguma promessa (LEE,
LIU, ROUSSEAU, HUI e ZHEN, 2011).

O foco da teoria do contrato psicologico tendeemdirecionado para a
perspectiva do empregado. Ao falar sobre o procdsséormacéo da teoria,
Rousseau (2005) relata que a insatisfacdo quebsknava de seu pai com o
trabalho motivou-a a desenvolver seus estudoscacdp tema, visando
compreender as variaveis que influenciam os tradaltes nessa relagao,
“aqueles que trabalham para alguém além de siipidpag. 191).

Conway e Briner (2005), no entanto, chamam a atepara a indefinicao
que existe ao se classificar a entidade do outto tessa relacdo. Os autores
afirmam que os funcionarios se mostram confusos@mpreender com quem a
relacdo se estabelece, pois as a¢fes da organigagdassociadas as acdes de
seus agentes (geréncia intermediaria e profissodai recursos humanos, por
exemplo) e as politicas de Gestdo de Pessoas deesampA partir desses
encontros, as empresas, como entidades, muitas s@aelassificadas como leais
ou generosas, de acordo com a percepcao dos empsega

Rousseau (2005) exemplifica que grande parte iddescies de contratos
percebidas ocorrem quando um recrutador ou chefeufisa promessa e, em
seguida, sai da organizacao. Os individuos asswjpnenas promessas feitas pelos
agentes sdo conhecidas e suportadas pela empregag mem sempre é
verdadeiro.

Autores como Guest (2004) argumentam que a oaita plessa relacao,
representante da organizacdo, seriam o0s agentesngeesa. Por outro lado,
Rousseau (1995) reforca a ideia de que essa pBvspedeve permanecer voltada
para o empregado, ja que as empresas sao entidbgieatas e por isso nao
podem estabelecer um contrato psicolégico, mas messsim, admite que os
agentes manteriam um contrato psicolégico com msdnarios.

Conway e Briner (2005), no entanto, destacam, camoproblema, a
pouca atencao direcionada a perspectiva da org#@iozanos estudos sobre
contratos psicolégicos, pois, apesar de concordamma definicdo da empresa

como uma entidade abstrata, todo o discurso quaene construto do contrato
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psicologico estabelece uma relacdo do empregadoessm entidade, ou seja, a
empresa acaba sendo tratada como detentora dentirateacom o trabalhador.

2.4.
Caracteristicas do Contrato Psicologico

Apresentadas as partes que compdem O contratmlq@ggco e as
limitacbes inerentes a essas classificacbes, hécamunto de caracteristicas

chave (Figura 3) que indicam os conceitos fundaarehyados a esse construto.

Figura 3 — Conceitos fundamentais do contrato psitagico

Promessa

Natureza Implicita

CONTRATO

Subjetividade PSICOLOGICO

Troca

11111

Continuidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4.1.
Promessa

Roehling (1996) destacou que um dos fatores masifisiativos na
transicdo que o trabalho de Rousseau (1989) pravéwmioa conceituacdo de
promessas como caracteristicas dos contratos @gico$ e ndo necessariamente

obrigacbes ou expectativas, como se tratava atéoe(RGYRIS, 1960;
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SCHEIN, 1965). O termo promessa € visto como n@igpaiado para se tratar de
contratos, enquanto os outros dois sdo mais g&aBIWAY e BRINER, 2005).

As expectativas se referem aquilo que o empregsplera receber da sua
empresa. E uma visdo unilateral, sem necessariamestar embasada nas
percepcdes do comportamento da outra parte. Ou se&antrato psicolégico é
formado pela crenca de que o empregador proverérnieados recursos,
embasada em diadlogos e comportamentos de cada ampattes. Se essas
expectativas ndo tiverem referéncia nessa trocasedrata de uma promessa do
contrato. Conforme trabalhado por Conway e Bri2€05), “enquanto todas as
promessas tratam de expectativas, nem todas astatxyes constituem-se em
promessas” (pag. 23).

As obrigacdes, por sua vez, também devem estaciadas a promessas
para que sejam consideradas acordos de um copsamdgico (ROEHLING,
1996). Se essa obrigagcdo for baseada exclusivamente experiéncias
profissionais anteriores e nao exercer diadlogo coempregador atual, ndo se
enquadra nesse tipo de estudo.

As promessas sao o fator mais importante desaeamel pois, uma vez
feitas, as partes conseguem antecipar os resultddosumprimento dessa
promessa, checar se ela esta sendo ou ndo marpidgacionar a busca pelo
alcance do objetivo proposto (CONWAY e BRINER, 2005

Rousseau (1995) ainda faz uma associagao desseitoocom a ideia de
contrato implicito, ao afirmar que uma promessdipgilllesenvolve a crenca de
ambas as partes no acordo, gerando evidéncias tpa®iros do mesmo e
deixando-o mais crivel.

Apesar dessas definicbes evidenciarem que asaseleyem ser formadas
dentro da organizagdo, entre funcionério e emprésaway e Briner (2005)
afirmam ser dificil separar crencas que sao formadamoldadas apenas a partir
da insercdo na organizacdo atual, daquelas quéoséadas ou moldadas com
base em experiéncias anteriores, afinal é posgiela visdo atual de cada uma

das partes seja influenciada por eventos passados.
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2.4.2.
Natureza Implicita

Muitos conceitos que formam a teoria do contraticobdgico séo
provenientes do Direito e a natureza implicita dospromissos tracados nos
contratos psicologicos se referencia também ness®.fEssa disciplina prevé
algumas situacées em que o siléncio pode ser @wa@mo uma forma de
aceitacdo de uma situacdo, ou seja, em determinzalEs, a OMissdo ou 0O
siléncio podem ser entendidos como indicativoswieajindividuo concorda com
a dindmica em que esta envolvido. No oferecimestard servico, por exemplo,
h& implicagbes legais se uma das partes faz aatagdio sabendo que a outra tem
uma crenca sobre uma obrigacdo de retorno esecdi isso ndo €
correspondido, mesmo que esses termos nao esbgpicites no contrato. Como
grande parte das percepc¢des que compdem um copsiatdogico sao formadas
com base em manifestagdes ndo verbais e ndo éxplics compromissos podem
ser inferidos de comportamento ou da auséncia,dsesluiu Rousseau (2005).
Para a autora, o que os funcionarios acreditamogseu empregador deve lhes
oferecer € um produto de histéria pessoal, de llraba familiar de cada um,
associadas a pistas que a organizacdo apresergated@ manutencdo dessa
relacdo (ROUSSEAU, 2011).

Apesar da literatura até a década de 1980 (SCHHEIBE) apresentar 0os
contratos psicologicos como fundamentalmente intpic ndo verbais e nao
escritos, mais recentemente ha uma linha que defgme todos os contratos sédo
psicolégicos (ROUSSEAU, 1995) e argumenta que atépmmessas mais
explicitas sdo suscetiveis a interpretacdes suageti

2.4.3.
Subjetividade

A interpretacdo dos contratos se da no nivel daepeéo individual,
portanto, sempre havera lacunas entre as integpetade cada uma das partes,
abrindo espaco para a subjetividade (CONWAY e BRRNEDOS).
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7

Como a congruéncia perfeita de percepcdes entsasepartes e
impossivel, as interpretagcdes do acordo sdo seimgoenpletas, inexistindo um
conceito ideal de mutualidade. No contrato psidolwge cada individuo ha uma
percepcéo de acordo e mutualidade e ndo um aceréetal Por isso, o contrato
psicolégico é idiossincratico, ou seja, Unico peada uma das partes que acorda
com ele (ROUSSEAU, 1995).

Conforme anteriormente dito, mesmo quando os iAo explicitos, ha
espaco para a subjetividade. Como exemplo, umagasenclara de aumento
salarial pode levar a diferentes interpretacdescpda uma das partes quanto a
intensidade a mais de trabalho que envolvera essefibio, assim como sobre o
tempo em que ele devera ocorrer (CONWAY e BRINERS.

2.4.4.
Troca

Guest (2002) ressalta que a troca, no contrat@lggiico, deve ocorrer em
dois sentidos, englobando as promessas e obrigpedesbidas das duas partes.
Conway e Briner (2005) destacam também que apesauédstdo da troca ser
clara, isto é, o que €é oferecido pela organiza¢ipeto empregado € condicional
ao que a outra parte faz em contrapartida, astedage especificidade com que
essas trocas acontecem nao sao claras. Exempidicaabe-se que a empresa
oferece beneficios como treinamento e promocao ee cqempregado oferece
flexibilidade e suas habilidades, mas ndo se caomselgfinir qual ou quais
contribuicdes especificamente um funcionario oferem troca do beneficio da

promocao.

2.45.
Continuidade

Uma vez criados e estabelecidos os contratos Ifgicos, eles séo
dificeis de serem modificados (Rousseau, 1995).msmo tempo, dadas as
constantes mudancas nas relacbes de trabalho, i@on d¥ficil para as
organizacdes atender expectativas de seus funimenaassim como fazer
promessas a médio e longo prazos (RAJA, JOHNS &BAMI, 2011).
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O contrato trata, portanto, de uma troca constamtiee as partes, sofrendo
constantes mudancas e barganhas que modificanag@ioelembora o conteudo
desse contrato ndo seja trabalhado com frequéActntinuidade esta, entéo,
nos repetidos ciclos de troca em que uma parte ruagpromessas feitas a outra
(CONWAY e BRINER, 2005).

Raja, Johns e Bilgrami (2011) ressaltam que ness@sentos de revisdo
do contrato e renegociacdes, as violacdes podemmesesbidas e questdbes como
insatisfacdo, baixo comprometimento afetivo, voatdd se demitir e reducao de
performance de trabalho podem vir a tona.

Com base nesses conceitos que constituem o anpsitologico,
Rousseau (1995) criou um fluxo que mostra comoriseesse tipo de contrato
(Figura 4). Nele, destacam-se a importancia do |paykvidual na formacao
desse acordo, da empresa e das interferéncias@&xté&iém disso, € visto o papel
da codificacdo e decodificacdo dos sinais que giesantados por todo o
ambiente que envolve a formacédo do contrato. ESs®ipo evento consiste no
processo que 0s empregados utilizam para absonemgreender o que a
organizacdo indica como promessas e ag¢les. Exeraptb, um recém-
contratado que ouve relatos de promocgdes recenmesen departamento
juntamente com a informacéo de que sua empresaogeorapidos crescimentos
na carreira, podera entender que nessa organidagicacado ao trabalho leva ao
crescimento profissional. A decodificacdo, porémunrd passo posterior, que
envolve os julgamentos do individuo sobre as ap@egssarias para manter e
levar adiante o acordo tragcado com a empresa. IB&gnp mesmo exemplo, esse
funcionario pode entender que trabalhar um nimerbatas maior que 0s seus

colegas sera sindbnimo de dedicacéo e isso o lavsgépromovido.
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Figura 4 — Fluxo de criagdo do contrato psicolégico

Predisposicio

|

Concepgio
S . Contrato
da Codificando Decodificando ..
Psicologico
Mensagem

Criando um Contrato Psicologico Individual

Processos
Individuais

Fonte: Adaptado de Rousseau (1995), p. 33.

Os conceitos que formam cada contrato e os fattgemfluéncia sobre
eles ao longo do tempo vao se consolidando e fatmamodelos mentais de
atuacdo. Rousseau (1995) associa 0 construto dmatmipsicologico a duas
formas de pensar pertencentes aos individuos, drot®nsistematico de
pensamento e a automaticidade. Para situa¢gbes ,nquasdo um contrato
comeca a ser formado, ha pouco em que se referengar isso, ha um cuidado
maior com as informacdes disponiveis e mais det&hto no tratamento das
mesmas. Esse é o processo racional de tomada déiajeiendo em vista um
resultado de qualidade. Por outro lado, em sitsag@dineiras, quando o0s
contratos ja estdo mais claros e bem estabele@domtinas ja fazem parte da
realidade de acdo e se tem mais confianca naguédosqg faz do que nos fatos

correntes, ai se utilizam modelos mentais, ou esgseque facilitam a atuacao.

2.5.
Tipos de Contrato Psicologico

Os contratos psicologicos se ramificam em duasifiee;des principais,

0S transacionais e 0s relacionais, que possuenmafgwcaracteristicas opostas
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(ROUSSEAU, 1990). E possivel, portanto, que umacés de trabalho seja
classificada especificamente de uma dessas formess atualmente ha contratos
gue se formam com elementos tanto transacionarg@uelacionais.

Os contratos transacionais sdo entendidos comdaralgdes de curta
duracdo entre empregado e empresa, com objetivos especificados e com
possibilidade de facil término (por ambas as partBer essa razdo, a alta
rotatividade também é uma caracteristica dessgalgpois com a falta da
perspectiva do longo prazo, os funcionarios dedearo um baixo grau de
comprometimento com a organizagéo (DABOS e ROUSSEAD4).

J& os contratos relacionais sdo o oposto, estesaam as relacdes de
longo prazo, e nelas ha forte comprometimento \efeéi integracdo entre os
membros que compdem o0 ambiente. Essas pessoas neatsioproximas da
empresa e de suas historias de tradi¢cdes, sergngertencentes aquele grupo
social. A estabilidade dessa relacdo se baseieendatores. Além disso, 0s
conteudos das performances esperadas sao maisnesgastipo de contrato, que
nao € tao objetivo quanto o anterior. A performaaupei, portanto, ndo € tao bem
especificada (DABOS e ROUSSEAU, 2004).

Stoner e Gallagher (2010) exemplificam os diferemif@os de obrigacdes,
ligadas aos funcionarios, que envolvem cada umcdosratos explicados. Na
linha do transacional, eles destacam a obrigacdomaddicacdo adequada a
empresa se houver mudanga para um novo empregm@@misso de proteger a
informacdo da companhia e o comprometimento pettoge minimo de dois
anos. No campo relacional, entram a obrigacdo dieabalhar além do tempo
acordado, ser leal a companhia e voluntariar-sa atividades que vao além do
seu cargo.

Rousseau (1990) reforca a questdo do curto e lpngoos da relacéo,
ligados respectivamente aos contratos transacenalacional. Ademais, atribui
ao primeiro grupo a valorizacdo de salarios cortipes e o foco técnico na
resolucdo de problemas especificos, a exemplo aiasatacdes realizadas por
firmas de alta tecnologia e agéncias de empregpdeirio. O segundo grupo,
valoriza tanto as trocas baseadas em aspectosdinascomo as que envolvem o
nao financeiro e, questdes como lealdade, segueigdalho duro fazem parte

dessas trocas. Nesses casos, a visao em longo geazarreira exerce papel
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importante, em que se veem oportunidades e podaibéls de desenvolvimento e
treinamento.

Esses dois acordos sdo retratados como se estivggsecionados em
extremos opostos de uma linha de gradacdo. Mastesmsente, observa-se que
algumas relagfes de trabalho ndo apresentam aéstcés de um dos modelos
exclusivamente, incorporando um pouco do relacioealum pouco do
transacional, € o que se chama de uma relacaalibu balanceada (DABOS e
ROUSSEAU, 2010).

Essas novas relagbes se caracterizam por doisedgapsincipais, o alto
envolvimento com o trabalho e atuacdo em mercaltamente competitivos.
Assim, sdo mantidos o envolvimento e o compronegiitm a longo prazo, que
sao questdes ligadas a estabilidade e ao acommomdl, da mesma forma que a
flexibilidade e revisdo dos termos do contrato,eafys ligados ao transacional
sao importantes para garantir adaptabilidade.

Esse modelo ideal reune a perspectiva de longm matze empregado e
organizacdo, juntamente com um modelo de mensurdgedalesempenho e

modificacdo de contrato mais preciso e adaptavelukancas ambientais.

2.6.
Fatores que Influenciam os Contratos Psicolégicos

Quando se argumenta que 0s contratos psicologiéms @encas
individuais, moldadas pela organizacdo, que enwoles termos do acordo de
troca entres os funcionarios dessa mesma organiz€RQUSSEAU, 1995),
alguns fatores de influéncia dessa dinamica s&aahetos.

Primeiramente, fica claro que a empresa tem unelpagportante nessa
relacdo, assim como o contexto social em que asdnarios se encontram. Além
disso, o papel do individuo mais uma vez chamamagab como originador da
construcdo e desenvolvimento desse acordo, tengoi, a percepcdo do
empregado destaque ao longo do processo.

Para que se desenvolva, portanto, uma analisee sobr contratos
psicolégicos, € necessario compreender os fatoues igfluenciam as suas

construcgoes.
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2.6.1.
Influéncias na Formacao dos Contratos Psicoldgicos

Quanto aos fatores que vem de fora da organizagfee enfluenciam a
formacdo do contrato psicolégico, h4 a expectagjwa os novos funcionérios
trazem. Essas expectativas sdo formadas pelo gespsea em relagdo ao novo
trabalho e se baseiam em experiéncias anterioresgundividuos passaram e
que podem modelar esse contrato (CONWAY e BRINHR52 A opinido de
pessoas que ndo compartiham o mesmo empregadambiente de trabalho
sobre a organizagdo pode também ajudar a formaow@ E, de forma mais
ampla, fatores macroambientais econdmicos ou ledetiam esse tipo de relacéo.

A empresa oferece mensagens aos funcionarioséatrd® seus atores
principais, agentes e politicas de recursos huma@ss primeiros s80 0S
individuos que estabelecem contratos em beneftdjorip, sdo 0s representantes
diretos da empresa, enquanto 0S agentes represeargaatores principais e
poderiam ser definidos como a alta e média geréncdos esses atores atuam
continuamente durante todo o contrato, que comesga desenhado no processo
de selecédo (ROUSSEAU, 1995).

2.6.2.
Influéncias na Percepcao dos Contratos Psicoldgicos

O papel do individuo na percepcéo das promessasgacao do contrato
psicolégico é amplamente discutido na teoria. To@®madores individuais desse
tipo de perspectiva sdo a personalidade do individutroca ideolégica e os
preconceitos (CONWAY e BRINER, 2005).

A personalidade interfere em fatores que vao dasskeolha do trabalho e
do tipo de tarefa a serem realizadas até a formdg&mwntetdo do contrato. A
troca ideoldgica, por sua vez, representa em qukdimes funcionarios acreditam
que o modo que eles sao tratados pela organizagao idterferir nos esforgos
colocados no trabalho. Enquanto alguns empregagtismn-se confortaveis em
terem recompensas maiores que 0s seus esforcess dutscam garantir um
maior equilibrio de medidas e ainda ha um terogiopo que nao se importa em

receber recompensas inferiores aos seus esforg@dmEnte, 0s preconceitos,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112864/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112864/CA

31

sdo referenciais sem embasamento pratico que afgpessoas formam sobre
essa relacdo tragcada no contrato. Isso pode sdirrefin comportamentos de
pessoas que supervalorizam suas acdes e diminuesfargos da chefia para o
alcance de um resultado sem que isso tenha re&meoitrido, por exemplo.
Fatores sociais também influenciam a percepcawithdil na criacédo e
manutencgéo do contrato. As chamadas pistas sogiessao a internalizacao dos
modelos de comportamento que as pessoas ao reddidi@uo na organizagcao
exercem, servindo como referencial. E o processsad@lizacdo, em que as
atitudes dos funcionarios sdo pautadas pelas éxpes anteriores na empresa,
inclusive nas pistas sociais mencionadas, e em sgudusca garantir uma

aproximacéo com os demais empregados.

2.7.
O Contrato Psicolégico Como um Processo

O contrato psicolégico pode ser visto como um @Escem que ha trocas
continuas entre as partes, marcadas por eventofficsiivos, que vao se
modificando ao longo do tempo. Conway e Briner B)0O@estacaram algumas
caracteristicas que definem processos e que tamb6tdo presentes,
consequentemente, no fenémeno do contrato psicologi

Primeiramente, 0s processos tratam de uma sequéa@ventos, que Sao
acontecimentos no trabalho e causam algum tipeatgio, seja afetiva, cognitiva
ou comportamental, que pode ser localizada no teenpspaco. Uma segunda
caracteristica é a de que quando se observam poscesitltiplos niveis de
analise entram em cena e esses fatores vao desd&a&gicomo o tempo até a
perspectiva dos envolvidos no processo (que pade salividuo, o grupo ou a
organizacao, por exemplo). Por fim, argumenta-setgato o tempo de duracao
de um evento quanto a duracdo dos efeitos que aegtsea podem variar
consideravelmente, exemplificando, um chefe podailhar publicamente um
funcionario em alguns minutos, mas o efeito disstepdurar meses.

Robinson, Kraatz e Rousseau (1994) identificaram ag percepcdes dos
individuos que compdem o contrato psicolégico v@onwdificando ao longo
desse processo. Esse fato € decorrente do movingentthuo onde uma das

partes oferece um beneficio e, em contrapartidaytea paga um custo e esses
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movimentos constantes de oferecimento de diferdrgrsficios e pagamento de
diferentes custos vao modificando os termos doratmpsicoldgico. Os autores

vao adiante e concluem que durante os dois prisi@rms de emprego essa
relacdo se remodela de modo que os empregadosbeercdever menos a

organizacdo, do que pensavam dever no momento o@atgao, enquanto

entendem que a organizacao deve mais a eles.

Com o objetivo de compreender melhor essa tramsigdo, Cortes e Silva
(2006) propuseram um quadro conceitual que analisanstru¢cdo do contrato
psicolégico dos individuos com a empresa (Figura N@sse modelo, esse
processo é dividido em trés etapas, definidas aoaie importantes: a decisao de
ingresso na organizacao, o ajuste inicial do ctmpaicoldgico e a reavaliagédo

desse contrato.

Figura 5 — Quadro conceitual sobre a construcéo doontrato psicolégico

Fatores ambientais/ Objetivos de
circunstanciais carreira Experiencia cotidiana na . .
Consolidagdo
empresa
do contrato
—_—— e l___—&______/l/ psicologico
r Y A
L;’f;'ge‘;e | DECISAO DE AJUSTE INICIAL REAVALIACAO |
pcsfo_iis | INGRESSO DO CONTRATO DO CONTRATO |
: [ PSICOLOGICO PSICOLOGICO |
| 7'y ry |
o I R T Sentimento
EXPCF"-‘:"C” de violagdo
previa T do contrato
Imagem da Imagem sobre as alternativas
empresa de trabalho
Midia
Y T

Fonte: Cortes e Silva (2006), p. 15.

Na primeira etapa, 0s autores destacaram a impmatatos fatores
ambientais, como o mercado de trabalho e opiniddaddlia, na decisdo de
ingresso na organizacdo. Objetivos pessoais, canexpectativas sobre sua
carreira também surgiram como fatores determinatgssa decisdo. Além disso,
a imagem da empresa foi indicada como influencidéssa etapa, assim como da

seguinte, em que se ajusta o contrato.
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Neste segundo momento, de ajuste inicial do cantpsicoldgico, o
individuo passa a conhecer melhor a empresa e arsbiente, balanceando as
caracteristicas positivas e negativas da orgarezagdompondo o contrato
psicolégico. Aqui experiéncias passadas e alteramtie trabalho entram em cena
na composicao dessa relagéo.

No momento de reavaliagdo do contrato psicologicduncionério tem
mais recursos para avaliar sua relacdo com a eapregna-se mais critico sobre
0 que ela oferece. Nesse ponto, o0 empregado temmass para avaliar se o
discurso passado em um primeiro momento apresassmndncias com sua
realidade atual e as alternativas de trabalho umgvez mostram-se presentes na
reavaliacdo do contrato, contribuindo para o otiiico em relacdo a empresa.

Através desses trés estagios, pontuam-se monigmgogantes de revisao
do processo do contrato psicoldgico. Esse olharcalustruto pela otica do
processo prové uma visdo mais direcionada e claeapgde auxiliar de forma

pratica a gestdo e intervencgao nas organizacoeN\\0XY e BRINER, 2005).

2.8.
Alteracdo do Contrato Psicolégico

Ha hoje um grande senso de urgéncia para a mudantaim sistema
organizacional em turbuléncia, sdo necessariamanfiemtas que possam ser
utilizadas para avaliar e reavaliar as relacOesralmalho e os desdobramentos
dessas mudancas tanto para a empresa como papmegado (GUEST, 2004).

As obrigacOes entre essas partes podem mudampoisérie de motivos,
mas duas razdes inerentes a esse tipo de relagtaxra®-se. Primeiramente, a
visdo do empregado certamente se modificar4 se araiigp com o momento da
contratagcdo, o desenvolvimento da relacdo de tedee as partes vai se
adaptando as mudancas ambientais e a percepcaopdegado varia juntamente
com isso. Essa percepcdo do funcionario que avaldo o0 seu proprio
comportamento quanto o do empregador altera o aontfROBINSON,
KRAATZ e ROUSSEAU, 1994).

Dando continuidade a esse raciocinio, 0s autorgsmeentam que, de
acordo com a norma da reciprocidade, o recebimgatam beneficio por uma

das partes é gerado por um custo da outra padetimgos ciclos de pagamento e
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recebimento ao longo do tempo, criam uma grandetmizale e diversidade de
obrigacOes estabelecidas entre eles. Deve-se eoasihmbém que individuos
tendem a buscar permanecerem com um saldo posigsea troca, evitando
ficarem endividados com a outra parte. Outro fajae associado a esse
comportamento € o grau de maturidade da relacd®,gp@anto mais cresce esse
grau, mais se espera que cres¢cam as obrigac@ssifitando-se, assim, a troca.

Uma visdo alternativa que também é apresentada de ajue o0s
funcionarios podem, ao longo do tempo, perceber gseobrigacbes da
organizacdo vao crescendo mais do que as suasgstdpso ocorre, pois ha uma
busca pelos empregados em manter a equidade ectrapensas e contribuigcdes,
desenvolve-se uma visdo de que o fato de se taatyadina 0 empregador €, por si
s6, uma contribuicdo, que aumentaria os direitosepedos e reduziria os débitos
(ROBINSON, KRAATZ e ROUSSEAU, 1994).

Esses seriam comportamentos naturais de modificdQacontrato que
estdo ligados a evolucdo do tempo de troca e dapgmivas dos envolvidos.
Rousseau (1996) trata da estruturacdo para umangaidaluntaria do contrato
motivada pelas questbes ambientais atuais ja &mzdhteriormente por Guest
(2004). A autora, dessa forma, argumenta que asamgad podem ocorrer por
dois principais caminhos, a acomodacao e a transigio.

A acomodacao seria uma mudanca menos radical, wmoqcontrato
psicolégico antigo ainda se mostra presente ennsalg@spectos, mesmo apds a
mudanca. Esse movimento pode tanto modificar e tisubsquanto apenas
esclarecer e expandir o acordo atual. Para quaamepie necessario um bom
relacionamento entre organizacdo e empregadosapoigianca precisa ser aceita
por eles e, isso s6 ocorrera com base em uma oaliecéonfianca.

A transformagdo, no entanto, merece maior atengiajue sinaliza
mudangas mais radicais que envolvem a adog&do desnmowdelos mentais,
deixando de lado esquemas de funcionamento andigosmpresa. A proposta
desse tipo de alteracdo € criar um novo contrate huscard o maior
comprometimento dos funcionarios com a empresarandg obstaculo para a
implementacéo dessa acao é a resisténcia do asmpmmal, que tendera a criar
um bloqueio a essa revisdo, pois de acordo contoasawas pessoas se esforcam
muito mais para encaixar experiéncias em paramestabelecidos do que para

modifica-los ou revé-los.
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Alguns estégios sdo definidos como necessarias quae se modifiguem
modelos mentais e estes envolvem o descongelandenfzadroes antigos e a
criacdo de novos. Eles sédo: o desafiar o contratigaga a preparacdo para a
mudanca, a geracao do contrato novo e 0 momentiveleesse novo contrato.

O primeiro passo, entdo, € o descongelamento divato anterior, ou
seja, 0 questionamento dos pressupostos que guigarizacdo até 0 momento
da mudanca. Nesse caso, a identificacdo de comapeesa esta posicionada no
mercado e quais 0S aspectos negativos do conttaid @az sdo de grande
importancia, para que a mudanca seja compreendida necesséria por todos 0s
envolvidos. De acordo com Rousseau (1996), pardesafiar o contrato, é
necessario que se tenha um conhecimento profunslocadées pelas quais as
mudancas sdo necessarias.

No segundo momento, o de preparagao para a mydarsga-se deixar de
lado o contrato anterior e comecga-se a construitggoque encaminhem ao novo
contrato a ser travado, assim, sinais claros deangade estruturas de transicao
sao construidas.

Dada a resisténcia ao novo contrato, os indivighamterdo ndo acreditar
em um primeiro momento que as modificagbes queoestido anunciadas
realmente ocorrerdo, por isso, sinais criveis detnam o comprometimento em
se avancar o desafio proposto, sem espaco pardagdivi

No que se refere a transigdo, Rousseau (1998&)tié&st caminhos para que
ISso ndo ocorra de forma brusca. Inicialmente, gedenanter em um mesmo
momento dois tipos de contrato, um com 0S novosartigo com 0s veteranos.
Isso, no entanto, traz alguns problemas, como ac@erde inseguranca nos
funcionarios antigos e o sentimento de iniquidadetrdtamento pelos novos.
Somado a isso, deve-se também criar um programamgeminhe a mudanca
gradual dos veteranos. Outra medida é a realizde&orcas tarefa para que os
envolvidos possam participar, de forma a se semticenstruindo oS novos
parametros. Por fim, o estabelecimento de objetimenores em curto prazo
também pode ser um atenuante em uma mudanca cagngi, pois essas tarefas
serdo mais claras, facilitando a resolugédo e sepmata que elas sejam bem
sucedidas.

O terceiro estagio do processo de transformacamuiivato é a geracao do

novo contrato. Aqui novos compromissos devem gabekecidos, de modo que a
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atencdo seja desviada do acordo antigo para a Ataaitora destaca a relevancia
do envolvimento da alta administracdo nesse processndo clara sobre sua
proposta e solicitando o comprometimento de todoomo funcional. Esse
suporte é importante, pois nesse momento qualagupregiado, independente do
tempo de empresa, fica no papel de um novo fundmn&gituado em um
momento inicial de entendimento do contrato e compeetativas nem sempre
tangiveis sobre futuras acoes.

O guarto estagio € o momento de viver 0 novo atmte garantir que ele
se solidifique. Deve haver uma busca pela congistiérou seja, o diadlogo
uniforme entre todos os participantes. Isso envajegentes, funcionarios,
executivos e entrevistadores alinhados com o nowtrato. Individuos ainda
estardo em fase de adaptacdo e imbuidos de muisopatadigmas do acordo
anterior, por isso, a constante énfase dos noveo&medros associada a
mecanismos que os fagcam perceber quando estivereonrendo ao contrato
anterior (eality checksylevem ser considerados.

Esses estagios e o processo de transformaca®racath de contratos
psicologicos trazem dois fendbmenos a discussao,egpécam a necessidade
desse tipo de analise. Primeiramente, os indivighassuem limitacdes quanto a
capacidade de processamento de informacdo e, ammemente, a
racionalidade. Por isso, modelos mentais sao efese uma vez que organizam
as experiéncias e possibilitam que muitas acoesnsegjmadas automaticamente
em vez de exigir cuidadosa deliberagcdo (ROUSSEAIG5)L Ao mesmo tempo,
uma forca de trabalho mais diversa exige flexibiiel nas condi¢des de trabalho e
0 mercado exige mudancas constantes, o que farefranulacdo do contrato e
dos modelos mentais estabelecidos.

Por essas razdes, 0s estagios representam um gwocde
descongelamento e recongelamento de modos de pensar

2.9.
Violacdo do Contrato Psicolégico

As mudancas nas tendéncias das relacdes de empaiegoss de modelos
de reestruturacdo downsizing tornaram mais dificil para as organizacdes

alcancar expectativas ou fazer promessas de la@go pos seus funcionarios. A
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instabilidade, somada a essa inabilidade em se raqupnemessas, juntamente
com uma expectativa maior das organizacdes dailooigio oferecida pelo corpo
funcional pode gerar o sentimento de violagcéo durato por parte do empregado
(RAJA, JOHNS e BILGRAMI, 2011).

Robinson, Kraatz e Rousseau (1994), argumentano gigsenvolvimento
natural de uma relacéo esta ligado a modificacdescdmportamentos das partes
e, consequentemente, das trocas estabelecidas, pode acarretar em mudanca
nas obrigacdes percebidas por cada um. Um exergrtw & poderoso desse tipo
de comportamento acontece quando uma das partesondegue cumprir suas
obrigagGes com a outra. Essas falhas podem serdéeficomo violacdes.

Uma questdo importante para se compreender ac&mlde um contrato
psicolégico esta no papel que a percepcao tem migssde contrato, ja que as
partes ndo necessariamente compartilhardo um emiemod comum dos termos
do contrato (STONER e GALLAGHER, 2010).

Com base nessa ideia de percepcao, esses aufmrasars adiante ao
diferenciar violacdes de expectativas ndo atendidsso ocorre porque as
expectativas de cada individuo acerca das recompehguras podem ser
simplesmente irreais, enquanto as violagoes sadoqasas quebradas que pdem
em questionamento a confianca e trazem o sentimelgo traicdo e
desapontamento. A violagao traz a tona respostasimt@nsas e negativas do que
as expectativas nao atendidas.

Argumenta-se, assim, que as consequéncias das;@es vao além do
simples desapontamento, porque uma das partes geata relacdo de troca
estabelecida esta desequilibrada e, por isso, tdusestaurar o equilibrio. Isso,
por sua vez, pode gerar uma série de comportamerdaos a diminuicdo do
desempenho nas atividades exercidas, negligéredagdo da confianca, baixa
satisfacao no trabalho e exaustdo emocional.

Ou seja, 0 sentimento de violacdo tem um impactgativo no
comportamento do empregado, ocasionando na dindmuwi@ sua contribuicao
para a empresa e a redugédo de sua intencdo emneeenapodendo chegar ao
caso da saida de fato (MORRISON e ROBINSON, 198i4.ainda, casos
extremos em que os funcionarios buscam vingancdracam organizacgao,

sabotagem e apresentam comportamento agressivo.
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A intensidade com que a violacdo € percebida p@der também de
acordo com o tipo de contrato psicologico existamiEe empresa e empregado,
se este € relacional ou transacional (RAJA, JOHB8& 6RAMI, 2011).

Os acordos transacionais sao percebidos como v®lgdando ha um
desequilibrio nos termos econdémicos dessa relagéseja, quando o funcionario
entende que as respostas econdbmicas da empresaagst@m do acordado
guando comparadas as suas contribuicdes. O semtimheiolacdo, dessa forma,
fica restrito a esse campo, o econémico (ROBINSKRAATZ e ROUSSEAU,
1994).

Os acordos relacionais, no entanto, ultrapassapam@snetros econémicos
e abarcam uma variedade de questdes como a canfangencas de boa fé e
justica. Nessas situacdes, portanto, a resolucapraldema € mais complexa,
pois o problema afeta a natureza da relacdo, fazemdinuir seu valor na
perspectiva do empregado. O envolvimento relaciénalais pessoal do que o
transacional e, por isso, expectativas de reciganle sdo maiores, o que pode
levar a respostas mais fortes quando a violacaoreod®RAJA, JOHNS e
BILGRAMI, 2011).

Com isso, a violagdo nas trocas transacionais pedeevertida através do
reequilibrio entre contribuicdo do funcionario enéfécios da empresa. Ja quando
a perspectiva é relacional, a violacédo tem o pdeelnular esse tipo de relacéo e,
muitas vezes, destrui-la.

Ainda levando em consideragao a importancia do dig relacdo que se
estabelece entre as partes, Morrison e Robins@v)Xéram bem sucedidos em
resumir a dinamica que envolve a violacédo de untratmnpsicoldgico. Os autores
partem da ideia de que esta tem origem a partiude condicdes, a renegacao de
uma promessa e a incongruéncia entre as partesm@in caso ocorre quando a
organizacdo sabidamente quebra uma promessa conmpregado. Ja a
incongruéncia se da quando o funcionario e empregam diferentes
interpretacdes dos termos do contrato. Ambos assdasam a percepgao de uma
promessa nao cumprida, que por sua vez, leva arocegso de comparagao em
gue o empregado analisa 0 quanto cada uma das patdeve suas promessas.
Nesse caso, quando o empregado percebe que feasasamtribuicbes conforme

prometido, mas que a organizacdo nao efetuou paste de maneira reciproca,
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hé a identificagdo de uma “fenda” na relagdo. Masssa “fenda” levara a uma
violac@o no contrato, depende do significado gfwenoionario da a ela.

Ainda assim, Rousseau (2005) defende que conmatdsrados podem ser
renegociados e remediados e que, inclusive, agéolgode se converter em
realizagdo. A relevancia dessa perspectiva dosratost psicologicos nao se
limita, portanto, a apenas evitar que as expeemtejam atendidas, mas que uma

vez violadas possam ser restabelecidas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112864/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112864/CA

3
Metodologia

Este capitulo descreve a metodologia adotadaeseipie dissertacdo, bem
como explica a maneira como os dados foram colstadoatados. Consideram-

se, também, as limitagGes existentes nessa pesquisa

3.1
Tipo de Pesquisa

Esse estudo foi construido com base em uma pesguadigativa, em que
se busca compreender com profundidade um fenénepexifico. Essa escolha
se deu tendo em vista o objetivo do trabalho de pceemder os fatores
formadores dos contratos psicologicos de funcios&le empresas publicas que
tiveram experiéncia anterior no setor privado. Cafiona Godoy (1995), esse
tipo de pesquisa tem seu foco de preocupacdo tambgmocesso e ndo apenas
no resultado final. A intencdo foi, portanto, atawde entrevistas individuais,
identificar os fatores formadores dos contratosgb8gicos dos entrevistados, de
modo a criar a base de compreensao para analistagao desses empregados e
seus empregadores.

Creswell (2010) destaca o carater indutivo da ygeacgualitativa, na qual
se parte de focos de interesse mais amplos, quseviwnando mais especificos
no transcorrer do processo de coleta e analiseadesd Esse desenvolvimento
ocorre devido a subjetividade que estéa relacioaagbeperiéncia dos entrevistados
e que nao pode ser prevista de maneira objetivaorento anterior a coleta de
dados. Por essa razéo, a pesquisa partiu de entmads elaborados com base na
revisdo preliminar da literatura sobre o tema “raiot psicolégico”, que se
mostrava pertinente para explicar os principaigetss que delineiam a formacao
do contrato desse grupo de funcionarios com sumimacdes. O quadro tedrico
foi construido aos poucos e se formou conformeleta@ andlise dos dados se

delinearam.
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Conforme é destacado por Godoy (1995), a melhoeireade se captar a
realidade é de forma que se veja o0 mundo pela de8mesquisados. Além da
importancia dos relatos dos participantes, presiaige quando questdes que
envolviam a relacédo entre os individuos e suas esaprfossem suscitadas, uma
ampla gama de assuntos poderiam surgir. Por esad®est optou-se pela
realizagdo de entrevistas individuais, com intezag@dce-a-face, e com base em
um roteiro com perguntas semiestruturadas e const@pse abertas. Essa
abordagem objetivou evitar o direcionamento dagosas dos entrevistados. As
falas que refletem valores e atitudes desse grsfo, tratadas de maneira
descritiva, ou seja, detalhando-se as caractesstio fenbmeno observado, de
modo que figuem claros os valores e atitudes ddwiduos analisados. Essa

estruturacéo possibilita a categorizacéo e a fadimde caminhos para a analise.

3.2.
Selecédo dos Sujeitos

Creswell (2010) fala sobre o conceito de selegéencional, em que o
pesquisador seleciona os participantes do seuceskiananeira que viabilize o
melhor entendimento possivel da questdo da pesgNesse caso, 0 estudo
buscou compreender as 0s principais aspectos qlieeidm 0 contrato
psicolégico de um grupo especifico dentro das drgades publicas, isto €,
aqueles que tiveram experiéncia anterior signifieano setor privado. Essa
escolha visou entender os motivos que levaram pesgoe ja tinham carreiras
estabelecidas no setor privado decidirem migraa padirea publica. Essa decisao
de limitacdo do grupo de entrevistados teve corigesjais diretas na selecédo dos
participantes, que tinham entre dois anos e meoirze anos de experiéncia na
area privada, com média de cinco anos de expeaiénci

Além disso, escolheu-se intencionalmente partitggcom idade inferior
a 40 anos, a fim de afastar a possibilidade deisad de pessoas que estivessem
buscando o setor publico por motivo de dificuldddeaecolocacao profissional no
mercado privado. Ao entrevistar pessoas que possaam 27 e 38 anos, COMo
foi 0 caso, acreditou-se que se estava dialogaadoiedividuos que tiveram a
intencdo de ir para o setor publico ndo necessantapor falta de oportunidades

no setor privado, mas por vislumbrarem aspecteeites na area publica. O
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tempo de permanéncia minimo na empresa publicadayado, dois anos, buscou
garantir que os entrevistados tivessem vivido @&sfaasses do contrato psicoldgico
definidas por Cortes e Silva (2006), que servia@atruturar a analise, o que sera
visto mais adiante. E, por isso, essas pessoauumémmedia de 6,5 anos na
empresa atual (minimo de 2 e maximo de 12 anos).

As empresas privadas de origem dos entrevistadoshém foram
avaliadas no momento de selecdo dos mesmos e, ftessa, priorizou-se
participantes oriundos de grandes empresas, evHsedndividuos que tiveram
suas experiéncias anteriores em empresas familbarege pequeno porte. Essa
preocupagao ocorreu com a intengdo de que um chideurudanca ligado ao
tamanho da organizacdo ndo fizesse parte do dis&irdas percepcdes dos
entrevistados.

Todos os entrevistados exercem funcdes de niymrisw, alguns sao
analistas e outros gerentes. A maior parte destbalhava nas areas financeiras
de suas empresas, mas ha também pessoas de afesmldmcdo, operacdes
industriais e ligadas diretamente ao setor petrooi

Foram entrevistadas nove pessoas, provenienteésdempresas federais,
localizadas no Rio de Janeiro: o Banco Naciondbesenvolvimento Econdmico
e Social — BNDES, a Petroleo Brasileiro S/A — PEBRAS, e o Banco Central
do Brasil — BACEN. Foram entrevistados trés indioisl de cada empresa. Essas
empresas foram escolhidas por possuirem concorpdmsessos seletivos. De
acordo com reportagem do jornal “O Globo” (marco2040}, o BACEN e a
PETROBRAS estavam entre os 10 concursos mais aha®rabertos naquela
ocasido, com relacdes candidato por vaga de 15& eréspectivamente. Nesse
momento, o0 BNDES n&o estava com as inscricdes @aeu quadro funcional
abertas, mas em 2011 foi iniciada uma selecaoqgiazea cargos de nivel superior,
que abriu 240 vagas para formacgao de cadastrasdeveee teve 23.401 inscritos,
de acordo com informac&o obtida no sitio da emfiréseelacéo, portanto, foi de

98 candidatos por vaga. Cabe ressaltar que essziggh foi encerrada e que do

3 Fonte:_http://oglobo.globo.com/emprego/confiracalo-candidatovaga-dos-concursos-mais-
concorridos-do-momento-30320Q18cessado em 20/02/2013.

4 Fonte:_http://www.bndes.gov.br/SittBNDES/bndesésnat/Institucional/O BNDES/Sele-
cao_de Pessoal/Selecao_de Pessoal 2011 2Ausedsado em 20/02/2013.
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cadastro formado por 240 pessoas, apenas 40 dedas fle fato convocadas. No
ano de 2012, o BNDES abriu novamente concurso, @aza cargos de nivel
superior, sem nenhuma vaga em aberto, apenas parmacdo de cadastro de
reserva de pessoal, e obteve um 63.865 candidetrstos.

Essa opc¢do por funcionarios que trabalham em eagpm@gas vagas sao
bastante disputadas, tentou garantir a existéeciamh grande vontade, por parte
funcionarios, de ingressarem nessas organizacde®oeestarem ali por uma
casualidade. Esse fato visou garantir, consequemntexmnque o relato desses
individuos evidenciasse as razfes dessa vontade.

Esses sujeitos foram acessados através da redeladgonamento do
pesquisador e de indicacdes feitas pelos primantgevistados, com base no

perfil solicitado. No quadro a seguir sdo detallsaa® perfis dos entrevistados.

Quadro 1 — Perfil dos Entrevistados

Entrevistado Idade Formacéao TEemmpprzsd; Te;nuptﬁifoetor TeFr)r; R/c;ic()etor
1 29 anos Contadora 6 anos 6 anos 3 anos
2 29 anos| Administradof 4 anog 4 anos 3 anos
3 38 anos Contador 12 anos 13 anos 4 anos
4 27 anos Engenheira 5 anos 5 anog 3 angs
5 31 anos Contador 6 anos 6 anos 2,5 anos
6 30 anos Contador 2 anog 2 anos 6 anos
7 36 anos Economista 9 anos 13 anos 2,5 anps
8 34 anos Contador 6 anos 6 anos 5 anos
9 38 anos Engenheiro 9 anos 9 anos 15 anogs

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir é explicado com maior detalhe o processcoteta de dados.

® Fonte:_http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndesésnat/Institucional/O BNDES/Sele-
cao_de Pessoal/2012.htrAlcessado em 20/02/2013.
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3.3.
Coleta de Dados

Os dados foram coletados a partir de entrevistaduzidas com base em
um roteiro semiestruturado com perguntas aberasatlo que fosse permitido
gue o0s participantes contribuissem com 0s pont@s @pnsiderassem mais
importantes a respeito da tematica perguntadatéadoi elaborado tendo como
ponto de partida a literatura sobre contrato p&giob consultada. A abordagem
baseada em entrevistas abertas teve a intencdobtd® wespostas mais
espontaneas e menos direcionadas.

Ademais, o autor buscou intervir 0 minimo possinals respostas
oferecidas pelos participantes, limitando-se apenaslicitar que alguns pontos
nao suficientemente claros ou pouco desenvolvidesein melhor explicados.
Com esse comportamento evitou-se direcionar a s&spdos entrevistados.
Apesar da neutralidade ser um conceito ilusorigpesguisas, visto que a propria
selecdo das pessoas, a estruturacdo das perguntécede o pesquisador ser
funcionario de uma dessas organizagfes ja comstituviés, a intencao foi
manter o estudo o mais imparcial possivel.

Inicialmente, foi realizada uma entrevista pilobtom a Entrevistada 1,
com o objetivo de compreender se o roteiro deseistias (Quadro 2) forneceria a
estrutura intencionada para a coleta e tratamergalddos. Essa entrevista piloto
foi considerada bem sucedida e foi incorporadastiede, ndo se encontrando a
necessidade de nenhum tipo de ajuste ao rotegialimiente proposto.

As entrevistas objetivaram inicialmente compreermrd@ectativas iniciais
gue os entrevistados possuiam a respeito de cammsas relacdes de trabalho e
a rotina nos ambientes pelos quais eles passarasteridrmente, buscou-se
averiguar se essas expectativas foram atendidasjai® ambientes frequentados
pelos entrevistados, os setores publico e privAdemais, procurou-se entender
com maior detalhe os fatores que atrairam ess@sdods para trabalhar nas
organizacfes publicas e as questdes que foramaai@e@o contrato psicoldgico
dos mesmos ao longo de sua experiéncia profissr@sshs organizacoes.

Conforme destacado por Creswell (2010), uma dasgeans da realizacéo
de entrevistas reside no fato dos participantesneod fornecer informacoes

histdricas sobre os processos analisados e isdeusde forma abundante nessas
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entrevistas, visto que o objetivo principal eranalise da constru¢do do contrato
psicolégico dessas pessoas com suas empresas, desumEmento em que
decidiram entrar nelas até a fase atual de regé@alidesse contrato. No caso dos
entrevistados, cabe ressaltar, que todos se eaeanir na terceira fase do
contrato psicologico, de acordo com o modelo dedgsée Silva (2006), isto €, a
fase de reavaliacdo do contrato. Foi solicitadoraesmos, através do roteiro de
perguntas, que colocassem questdes que ndo ers@ivepenas a fase atual, mas
que expusessem como se davam suas relacdes comespRctivas empresa em
momentos anteriores, para que as fases de de@sémyrésso na empresa e de
ajuste inicial do contrato psicoldgico fossem tamlm®mpreendidas.

Todas as entrevistas foram feitas através de @osgmessoais, face-a-face
com os entrevistados, e a duracao delas varioa 2ate 48 minutos, com média
de 33 minutos. Os relatos foram todos gravados oomonsentimento dos
participantes e transcritos, de modo que faciit@sanalise desse conteudo.

O quadro a seguir representa 0 modelo do roteilzado para as

entrevistas:

Quadro 2 — Roteiro de Entrevistas.

Roteiro de Entrevistas

1. Descreva sua experiéncia profissional anterioempresas privadas.

2. As expectativas que vocé tinha com relacédoad@alino nesse setor (privado) se
confirmaram?

3. O que o motivou a sair ?

4. O que te atraiu para trabalhar na sua empraahaQuais os diferenciais da sua
empresa?

5. Quais as expectativas que vocé tinha com rekagiopresa e ao trabalho, antes|de
ingressar nela ?

6. Como foi o inicio do seu trabalho na empresdigaif?

7. Aquelas expectativas iniciais que vocé relatmarh confirmadas ?

8. O que o motiva a seguir trabalhando nessa emfres

9. Como vocé se vé profissionalmente daqui a cimas? A sua empresa atual tem
um papel importante no alcance desse objetivo?

10. Quais fatores o levariam a deixar sua empresa?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.4.
Tratamento dos Dados

Uma vez integralmente transcritas, as falas dosewstados foram
agrupadas e categorizadas primeiramente com basedelo de Cortes e Silva
(2006), que divide em trés etapas o contrato pEjimd entre empregador e
empregado: decisdo de ingresso na organizacaote ajpeial do contrato
psicolégico e reavaliacdo do contrato. Dessa forsafalas foram divididas e
agrupadas nesses trés grandes grupos, de acordo semteor, de modo que se
representassem cada uma das etapas. De acordo @swell (2010), esse
momento de categorizacao e organizacao dos dad@s®ado de codificacdo, em
gue se organiza o material recolhido em blocosegmentos de textos e passa-se
a dar significado a esses trechos em linha conjetivd da pesquisa .

Posteriormente, foram selecionadas as falas, deetmada uma das trés
etapas analisadas, e o0s aspectos significativos rabordados formaram
subcategorias que representaram os valores eeditlas empregados, e que por
sua vez, levariam a constru¢cdo da base de formdgacontrato psicologico

desses individuos com suas empresas.

3.5.
Limitacdes do Método

A natureza qualitativa do método adotado tem abpuoaracteristicas que
devem ser ressaltadas como limitacdes, como oecardérpretativo da analise,
sujeita a subjetividade do pesquisador, que tempapel fundamental para o
desenvolvimento desse tipo de pesquisa. Deve-sidevar que esse agente ndo é
completamente neutro em suas analises. Dessa mamgésar de se buscar que
emocodes e sentimentos de natureza pessoal ficalisentes dos processos de
entrevista e andlise dos resultados, sabe-se gaadetanciamento completo néo
€ possivel. Além da possibilidade de questbes teresse do pesquisador
condicionarem a pesquisa, 0 comportamento dosvéstados, através de acgdes
nao verbais como gestos e entoacdes de voz, tarpbélem ter esse papel

direcionador. Essas considera¢cdes foram preocupacésentes desde o inicio do
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estudo, o que funcionou como um norteador do agter buscou 0 maior grau de
objetividade possivel em todos os momentos.

Ademais, cabe destacar que o pesquisador é f@mmode uma das
empresas analisadas, de onde foram entrevista@l®sdtrs nove participantes.
Entende-se que essa condicdo pode ter gerado alggsnno momento das
entrevistas e na interpretagdo destas. No entdot@nte todas as entrevistas
realizadas, o pesquisador procurou intervir o minpossivel, deixando espaco
para que 0s participantes expusessem livrementspeactos julgados por eles
mais pertinentes, a cada uma das perguntas.

Essa pesquisa também recorreu, no momento dasvietds, a relatos
historicos dos entrevistados. Foram analisadostegsms do contrato psicologico,
como ja explicado, que se passaram em trés momeiferentes da vida do
empregado na organizagdo. Esses individuos, qudodon entrevistados,
situavam-se na terceira dessas etapas e, poihssofoi solicitado que falassem
nao apenas sobre esse momento, mas sobre conprdatdeam e vivenciaram as
etapas anteriores. Entende-se que esses relat®schis podem vir associados a
impressfes atuais sobre a empresa e que a metadaldeal seria o
acompanhamento longitudinal dessas pessoas eiza¢dal das entrevistas nos
momentos reais. No entanto, essa abordagem seomastravel por questdes de
tempo.

Apesar das questfes tratadas anteriormente corestitse em limitaces
para essa pesquisa, entende-se que elas ndo coetgmmom qualidade académica

do estudo e de suas contribuicdes.
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Analise dos Resultados

Tendo como base as entrevistas realizadas com indixéduos, atuais
funcionarios de trés empresas publicas situadasidele do Rio de Janeiro,
BNDES, Petrobras e Banco Central do Brasil, espéuta teve como objetivo
descrever os resultados da andlise desse matea. organizar essa analise,
optou-se pela utilizacdo das trés etapas do conpsicoldgico propostas no
modelo de Cértes e Silva (2006), que formaramgréades topicos. Estas séo: a
decisdo de ingresso na organizacdo, o ajuste limloi@ontrato psicolégico e a
reavaliagdo desse contrato. Em cada um dessesosppas falas foram
categorizadas de modo a destacar os fatores idadbs como mais importantes
em cada uma dessas etapas analisadas.

No primeiro topico foram abordados os fatores ref@dos a decisao de
ingresso no setor publico. Dessa forma, nessa efa@an analisadas as
expectativas que esse grupo de pessoas indicoantes de entrarem nas
organizacfes publicas. Além disso, percebeu-se apetratar dos fatores
envolvidos na decisdo do ingresso, muitas vezedalas traziam reflexdes
comparativas entre as experiéncias do setor pricado 0 que se esperou do
publico. Assim, questdes ligadas a jornada de ltnabastabilidade, remuneracao
e imagem da empresa publica mostraram-se presentes.

No segundo tépico, em que se abordou o ajuste dwato psicoldgico
que ocorre apos a contratacao e durante as praereifgeriéncias de socializacéo
na empresa, analisou-se a confirmacdo (ou nao)exiasctativas iniciais dos
participantes. Isto é, foram analisados quais twda levantados na primeira
etapa que foram ou nao confirmados, apos o ingressempresas de acordo com
os relatos. Além disso, observou-se que uma expectapontada por alguns
entrevistados na etapa de decisado de ingressopraspublica e indicada como
“dinamica de trabalho estimulante” foi identificadamo superada pela maior
parte dos entrevistados, ou seja, este item aaantée forma melhor do que a

esperada para os participantes. Apés essa discssgapresentados dois fatores


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112864/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112864/CA

49

ndo previstos pelos individuos e sé identificadu®saa entrada na organizacéo: a
troca profissional de qualidade e a diversidadepdssibilidades de atuacao
profissional.

Por fim, no terceiro topico, analisou-se a faseedwaliacdo do contrato
psicologico, que reflete 0 momento em que o0s ppaites encontram-se
atualmente. Duas perguntas da entrevista tivergapel de estimular a reflexao
sobre como esta o contrato desses funcionariosomeemto atual. A partir disso,
alguns itens que foram trazidos desde a primedaeioram revalidados e com o
amadurecimento dessa relacdo, também foram engisbadis dois termos: os
incentivos educacionais oferecidos pelas instiegc@® a possibilidade de
crescimento profissional. Os itens a seguir amalisadiscutem cada uma dessas

trés etapas.

4.1.
Fatores Relacionados a Decisdo de Ingresso no Setor Puablico

Como ressalta Rousseau (1996), o contrato psicologomeca a ser
formado antes mesmo do ingresso do funcionario nganizacdo. Com base
nisso, foram analisados os fatores, nesse mometoiaa a entrada na esfera
publica, que influenciaram a opcdo dos entrevistadelo ingresso nessas
organizagoes.

Questbes como jornada de trabalho, estabilidademeineracido foram
constantemente abordadas pelos participantes. Eg8ess foram, muitas vezes,
trabalhados pelos entrevistados de maneira conagrah qual era estabelecida
uma relacdo entre as expectativas existentes ashraracteristicas dos empregos
publicos com as suas impressdes sobre a realidida no setor privado. Dessa
forma, ficaram claros os pontos positivos e negatdo que ocorria no ambiente
privado, assim como as expectativas sobre coma essia realidade no ambiente
publico. Essa comparacdo levantada pelos entrdust@sta em linha com
Conway e Briner (2005), que argumentam que as &pes que influenciam a
formacdo do contrato psicologico podem se baseaexgmriéncias anteriores,
gue ajudam a modelar o contrato.

A imagem positiva da empresa publica também feizitia pelos

participantes com frequéncia para justificar a siride ingresso. Questées como
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0 prestigio social da organizacdo e de suas atiggjaassim como a imagem
sobre como seria a dinamica do trabalho nessess lagcatribuem para essa

decisao.

4.1.1.
Jornada de Trabalho Moderada

Quando solicitados a descrever quais fatores @dram em busca do
emprego publico, os entrevistados apresentaranrreetemente a questdo da
jornada de trabalho moderada como uma vantagem:

“Logo no edital (do concurso publico) ja mostravena carga de trabalho de
sete horas por dia, enquanto eu trabalhava, ho manioito. S6 isso jA mostrava
uma reducdo. Eu ndo esperava também fazer horessex¢Entrevistado 2)

A jornada foi um dos itens mais citados, que psw iganhou espago nessa
andlise, por ser entendido tanto como um fatortdee@o para o cargo publico
como um fator negativo a permanéncia nas empresasias, lugar em que esses
individuos estavam quando as expectativas sobreaapéiblica comecaram a se
formar. E vélido, portanto, ressaltar que essa tiemésta ligada a um momento
de reflexdo sobre o ingresso no setor publico ejgsm, vem carregada com as
impressdes sobre as experiéncias vividas pelogiparites no ambiente privado
e pelas expectativas a respeito do trabalho no setor. Do total dos nove

participantes, sete trouxeram esse topico a tona.

“O que me atraia muito era essa questdo de consegganizar melhor a minha
vida, de conseguir marcar um meédico, conseguir rfaaividade fisica.”
(Entrevistada 1)

Na fala dos entrevistados, mostrou-se clara angéate de estar em um
emprego em que 0S aspectos considerados importdatesda pessoal dos
funcionéarios tivessem espago para serem realizadqgee a organizagdo nao

exigisse uma dedicacdo excessiva.

“Eu vi que ndo estava muito disposto na praticaeglidar 100% da minha vida
ao aspecto profissional.” (Entrevistado 3)
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O Entrevistado 3 fez a afirmacéo anterior ao r@tr@bmo era a sua
realidade na organizagdo privada em que trabalhtms @o emprego publico. Ele
identificou que a dedicacdo exigida pela empresadfixava com pouco tempo
para as suas questdes pessoais. A exigéncia mrqeddo funcionario desse tipo
de dedicacado a organizacdo causava ruido no aopsitoldgico estabelecido no
setor privado. De acordo com Raja, Johns e Bilg@@11), a expectativa maior
das empresas sobre a contribuicdo oferecida pelgsregados somada a
instabilidade do mercado e a inabilidade da orgegdia em cumprir promessas
podem ocasionar em um sentimento de violagdo ddratonpor parte do
funcionario.

A jornada enfrentada nas empresas do setor prigsdentrevistados
associam também a questédo da carga de trabalhandegoressédo envolvendo as
tarefas e as fortes cobrancas por resultados. édrd@s dos participantes indica
gue essas exigéncias percebidas ocorrem de uma fodim balanceada, o que

abre espaco para a reflexdo sobre a reciprocidadsatao.

“(...) eu botei na balanca. Estava sendo demai} §pesar de que |4 eu achava
gue ia ter um crescimento mais rapido, eu acheiageele ritmo tinha um prazo
de validade, que eu nédo ia aguentar muitos anof@tj(Entrevistada 4)

Essa entrevistada abordou essa questdo quandaniaeltg sobre os
motivadores para deixar a empresa em que traba¢hengaessar no setor publico.
Ela, assim, afirma que houve um momento de reflexd@ue ela pesou o que 0s
dois lados teriam a oferecer e viu que o ritmoestédo na organizagao privada
era excessivo e nao sustentavel, por isso, visloundpne a area publica seria uma
alternativa em que isso ndo aconteceria com a mesemsidade.

A fala dessa participante também abre espaco pareestimento da
importancia do balanceamento entre vida pessoabfesgional, o que, segundo
Guest (2004), cada vez mais é um foco de preocap#gsi trabalhadores. Essa
mesma questdo se destacou na fala de outros stdaoms, que indicaram ter
problemas para administrar seu proprio tempo quamt@lhavam nas empresas
privadas, quando comentaram a impossibilidade deacil@r atividades
consideradas essenciais como marcacdo de médimasigencao de atividades

fisicas.
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Esse esquema de trabalho relatado era tambémadacaomo uma
realidade imutavel das empresas retratadas, enmesgee modelo existia antes
mesmo da entrada dos entrevistados nessas orgaszagvadas, sendo que, no
momento de ingresso, vao sendo tacita ou explieldenpassadas as clausulas do
contrato normativo daquele grupo. Corroborandosaovide Rousseau (1995) de
que esse tipo de contrato formado em uma orgarizagitifica os membros
entre si e com ela, fazendo-os acreditar serenstpdde de um mesmo contrato,

conforme descreve o Entrevistado 2.

“Era comum as pessoas trabalharem mais, entdo spemdo que vocé também
seguisse essa mesma carga de trabalho.” (Entredasg)

As falas anteriores foram trazidas pelos partitgs quando estes
identificavam os fatores motivadores para o ingresa organizacdo publica.
Portanto, a critica ao setor privado vem ligadana expectativa de que, na area
publica, as coisas se passassem de maneira difeEss#a comparacao fez parte
da formacdo das expectativas anteriores ao ingmgsarganizacao publica. O

Entrevistado 7 € mais explicito ao destacar o gperava do novo cargo.

“(...) ter um planejamento de que vocé vai podabalhar, sair todos os dias
mais ou menos na mesma hora, talvez um dia ou detrgue ficar mais.”
(Entrevistado 7)

Assim, conforme afirme Rousseau (1996), o confpatool6gico comeca
a se formar antes mesmo do ingresso do trabalmadorganizacéo, com base em

experiéncias anteriores.

4.1.2.
Estabilidade no Emprego

A estabilidade no emprego, na maior parte dos caSoassociada a
permanéncia no emprego, ao fato de ndo ser demigka tematica foi trazida
por cada um dos participantes ndo apenas como ato positivo nas empresas
publicas, mas como um dos importantes fatores mmhbires na sua decisdo de
mudanca. O Entrevistado 9, ao justificar a opcao grestar concurso para a

empresa publica, fala sobre a importancia da pddsitbe de desenvolver uma
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carreira a longo prazo na organizagao e, quandatadb a explicar melhor o que

seria essa ideia, ela aborda a questéo da estalailid

“O longo prazo quer dizer estabilidade. Na iniciai privada vocé ndo tem
nenhuma garantia de futuro,ndo é? A ndo ser queé vegja muito bem
relacionado, o que ndo era 0 meu caso.” (Entredst8)

Mais uma vez os entrevistados compararam o0 queine@modo na
realidade do setor privado, que viviam no momenteré&r a entrada na empresa
publica, com as expectativas a respeito desta.aDiessia, 0 discurso sobre a
ideia de seguranca no emprego e a dificuldade wésd@o vista nas organizacoes
do governo vinha conjugado com as impressfes solesgeriéncia anterior no
setor privado.

A instabilidade do setor privado foi abordada, tuma maneira, por
todos os entrevistados. A Entrevistada 1 destacouseu relato que na sua
empresa constantemente havia um momento de “didanlé mercado” em que
0s empregadores sao “obrigados” a demitir pesdtesse momento, ela destaca
que a rotatividade néo residia apenas no intesks$encionario. O Entrevistado
5, por sua vez, indicou ter trabalhado em uma dzgaéio que passava por uma
reestruturacdo e na qual as demissbes eram cassthavendo periodos em que

iISSO ocorria diariamente.

“Na empresa em que eu trabalhava, todos os diav#ake em demisséo, porque
a empresa estava passando por uma reestruturagéap endo tinha um dia em
gue vocé ndo ouvia um colega falando de algum &sdigado a demissao de
alguém.” (Entrevistado 5)

A partir dessas visbes, esses individuos passararer ano ambiente
publico solucdo para os incdmodos enfrentados.afedm do momento anterior
a sua entrada na organizagdo publica, os entrdesstandicaram que tinham
expectativas de que nestas encontrariam um ambieegero, com raras
demissbes, e que a probabilidade de um desliganabitrario da empresa,
arbitrario, era muito baixa. A Entrevistada 4, utlag que mais mostrou davidas
nessa passagem do privado para o publico, disse egqae beneficio da
estabilidade e a pressao de sua familia para gueceltasse o novo emprego, por

causa dessa questao, foram essenciais para acdiecrssda.
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“Minha familia comecou a me pressionar muito, ai @mecei a pesar 0s
beneficios ... Assim, aqui a gente tem estabiliddaléato, ndo é? N&o tem de
direito, mas tem de fato.” (Entrevistada 4)

A ideia da rotatividade também foi associada aabiktlade, no setor
privado. O Entrevistado 6 argumentou que a insegaraxistente nesse setor esta
associada a maneira “descartavel” com que os foadms eram tratados, sendo
facilmente substituiveis e esse foi um fator matorgpara a migracao para a area

publica.

“Se vocé sair as 10 horas da noite todos os diadiaoem que vocé sair as 6
horas, vocé ja ndo presta. Entdo eu jA comeceirass® por uma G6tica muito
mais negativa e eu cheguei a conclusao que eradeisair.” (Entrevistado 6)

A instabilidade e a rotatividade, portanto, repnémeam uma relacao
desbalanceada de poder nesse esquema contratugleeapesar da existéncia de
um histérico de contribuicbes acordadas com a esapem uma situacao isolada
em que ndo se atenda a uma expectativa ou em unemmige crise, 0 contrato
pode ser violado pelo empregador. Os entrevistatbssa forma, sentiam que nas
organizacdes publicas esse desequilibrio de podenenor.

A rotatividade € uma caracteristica ligada as @&lac¢transacionais
(CONWAY e BRINER, 2005), em que por causa da fal@ visdo de
permanéncia em longo prazo, os empregados tendseavolver baixo grau de
comprometimento com a organizacao.

A valorizacéo da estabilidade, assim, mostra uerésse dos individuos
em estabelecer uma relacdo de longo prazo com euganizacdes. O
Entrevistado 2 identifica que no mercado privadaaoreirismo, ou seja, a
constante mudanca de empregador, € necessariaaparanutencdo de bons
salarios por parte do empregado, o que esta e déiofm o pensamento de Dabos
e Rousseau (2004), e destaca que esse processoit@ deagastante. A
Entrevistada 1 caracteriza o processo da mesmainmaeremplificando que se
estivesse hoje em uma empresa privada deveria &stata para as melhores
oportunidades fora dela. Esses participantes néené&iam esse tipo de postura

como uma necessidade no ambiente publico.
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“No mercado privado vocé estd em constante mudac&rabalho, saindo de
uma empresa para outra. Ndo aguentava mais fazec&e, fazer dinamica,
fazer entrevista.” (Entrevistado 2)

Os exemplos acima, dessa forma, mostram que hileistde ndo esta
ligada somente a ideia da ndo demissdo, mas tamabéonstante busca por
recolocagdo no mercado. A organizacdo publicaté pislos entrevistados como
0 ambiente em que essas movimentacfes ndo sericgssAdas e onde seria
possivel se estabelecer um plano de carreira de jorazo.

Outros dois entrevistados ainda relacionaram aaide estabilidade a
questao financeira e a qualidade de vida. EnquartEmtrevistado 6 aborda os
desdobramentos desse beneficio, ao sinalizar gestabilidade se reflete na
possibilidade de ele adquirir seu imoével e podezasaprometer com uma divida
de longo prazo com mais seguranca, o Entrevistadiga7 a estabilidade a
qualidade de vida, indicando a intencdo de umamielaos “desgastante”.

Como descrito, essa questdao teve um peso imperfaata todos os
entrevistados. De acordo com Rousseau (1995),msabtas sao construidos para
a obtencdo de resultados positivos e que pesssiasiré® a qualquer mudanca
contratual que envolva perdas. Apesar de ndo sstalo analisado aqui nenhum
caso de mudanca de contrato nas empresas privpgagjo 0s participantes que
la estavam vislumbraram a possibilidade de obtengé@sse beneficio nas
organizacdes publicas,0 contrato com a empresaadaivse tornou mais

questionavel e as vantagens do novo emprego, tnaivas.

4.1.3.
Remuneracao Atraente

A busca de um contrato mais relacional com o enggl@g conforme visto
na secdo anterior, através da estabilidade, vemrmpanthada da valorizagédo da
questéao financeira e da importancia do salarioe Egismais um item destacado
por todos os entrevistados como fundamental palecsao de ingresso na area

publica.

“A remuneracdo teve um peso grande na escolha, éssmegavel. Ganharia
estabilidade com remuneragdo maior, entéao foi exel” (Entrevistado 3)
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Do total de nove entrevistados, cinco relataranentetido aumentos
superiores a 100% quando entraram em empresasamilfiouve um caso de
aumento de 200% e outro de 300%), quando comparemios seus salarios
anteriores na area privada. Outros dois indicaram @ salario foi um fator
importante, mas ndo especificaram o impacto da ngadaSomente dois
participantes informaram nao terem tido mudancarislsignificativa.

Alguns entrevistados tratavam como 6bvia a dedilgingresso no setor
publico, ao indicarem o aumento percentual de isalque tiveram nesse
momento, indicando ndo terem tido ddvidas em relac@udanca em face do
incremento na remuneracdo. Além disso, o montaitii oferecido pelos novos
empregos foi mostrado por eles como um valor adilmague seria possivel

conseguir em curto prazo no mercado privado.

“O ganho salarial representou mais de 100% na épdeai muito bom, foi
comemorado, foi algo que o mercado ndo me ofemiapoca.” (Entrevistado
2)

Alguns entrevistados indicaram que os valoresriagapraticados nas
empresas privadas em que trabalharam anteriormestéeyam aquém de um
padréo de vida almejado pelos mesmos. Este pads@#jadlo seria conseguido em
longo prazo e com recompensas incertas. Essa emdogde fatores serviu

também como motivador no caminho da area publica.

“(...) na época, eu pensei: ndo tenho condicbesedeima familia hoje, se tiver
alguma pretensdo eu preciso dar um upgrade na mintla e a forma mais
imediata de fazer isso acabou sendo o concursaquib(Entrevistado 6)

O Entrevistado 7, um dos que tem mais longa expadaéo setor publico,
13 anos, afirma que essa vantagem salarial se marddongo prazo. De acordo
com ele, seu salario € superior as referénciaglguem de pessoas com o0 mesmo
tempo de experiéncia.

Esses funcionarios identificaram um desequilibni@mrglo compararam
suas contribuicbes para as organizacbes no set@dprcom as respostas das
mesmas, principalmente no que tange a remunera€ése desequilibrio
percebido é especialmente forte quando a rela¢é® @empregado e a empresa é
transacional, de acordo com Robinson, Kraatz e $&aws(1994), assim se baseia
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a relacdo entre as partes, o sentimento de violécaoa restrito ao campo

econdmico.

4.1.4.
Imagem Positiva da Empresa Publica

A imagem da empresa publica para a qual se logeawiar era uma
questdo importante para quase todos os entrevsstatto deles indicaram que
ISSO 0S motivou a migrar para as organizacdes entrgbhalham atualmente. Um
dos participantes, no entanto, indicou que essaerdiama questao importante
para ele, argumentando que a escolha da empres&e@o simplesmente por ser
um dos concursos publicos abertos no momento e @agaal ele passou,
associando a migracao a outras variaveis comdcal&stabilidade.

Dos oito candidatos que destacaram a importareciandgem positiva da
empresa, sete deles possuiam um discurso sobestigpr que seria obtido por se
trabalhar naquelas organizacfes. Esses individoehadiam o trabalho nesses
locais como uma atividade valorizada, que por sempresas publicas, estariam
contribuindo diretamente para o desenvolvimentpals.

“O nome da Empresa Y é muito forte, ndo é? E a maiopresa do Brasil, ai
comeca a cair a ficha. Nao me preocupei muito caalério, mas com o fato de
estar na Empresa Y, trabalhando na Empresa Y."réuntado 8)

Além disso, havia o prestigio social de se tradralfessas firmas, o que
reforca 0o argumento de Conway e Briner (2005) delguinfluéncias externas a
realidade vivida na organizacdo que influencianpedo por se trabalhar nela,
como experiéncias anteriores e a opiniao de pesko&sa da empresa, como a

de amigos e familiares.

“Da orgulho trabalhar numa empresa igual a Emprééaque a engrenagem é
importantissima, o desenvolvimento do pais estasaf, te deixa orgulhoso.”
(Entrevistado 5).

Essa frase também estd em consonancia com aeadali€o6rtes e Silva
(2006), que identificaram haver influéncia da inrag#a organizacao na deciséo

de ingresso em uma empresa do setor publico.
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Uma segunda questéo relacionada a imagem que sami frequéncia foi
a expectativa de uma empresa que tivesse uma dima@amaloga ao setor privado.
Havia o interesse dos participantes em fazerene ghatuma empresa que néao
fosse caracterizada como uma caricatura do sep¥ibbco improdutivo. E para
explicar isso, 0s entrevistados falaram que esgan@acao deveria ter um “lado
privado” (Entrevistado 8).

“(...) outro fator que me atraiu foi que a empreseis se assemelhava a um
trabalho privado, porque eu também ndo queria ser funcionario publico
daquele que fica na mesa o dia inteiro s6 esperamdwra de ir embora.”
(Entrevistado 2)

Esse tipo de expectativa se mostrou presente smurdd da maioria
entrevistados, alguns indicaram que essa imagenmumraequisito para sua
entrada na empresa, pois associam ao perfil privadacteristicas como o
dinamismo e a possibilidade de desenvolvimentagsiohal.

A importancia da idoneidade da empresa tambémiusurg fala do
Entrevistado 9. Ele disse que muitas empresastdos#blico possuiam histérico
de envolvimento em “falcatruas” e que ele consakeliaportante escolher uma

organizacao que se distanciasse desse tipo denmage

4.2.
Ajuste Inicial do Contrato Psicologico

O ajuste inicial do contrato psicolégico se inigisteriormente a
contratacdo. Nesse momento as expectativas dadhaalores sdo confrontadas
com a realidade da rotina de trabalho e do ambidatempresa publica e é
quando o funcionario passa a conhecer melhor dgsagicas.

O entendimento desse ambiente se da através dasage®s passadas
tanto pela organizagdo quanto pelos seus memliragéa das pistas sociais e da
socializacdo (ROUSSEAU, 1995). A partir dessasrinégdes, o empregado
comeca a ter capacidade de desenvolver uma visi#ma cgsobre seu ambiente,
tomando como base, inclusive, experiéncias passidamprego. Esse exercicio
de comparacao das experiéncias antigas com aesiigale largamente presentes
nos discursos dos entrevistados.
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Dessa forma, foram analisadas primeiramente acwatpas relacionadas
as organizacdes publicas anteriores a contratasmytidas no topico anterior,
que foram confirmadas (ou nao) nesse segundo monmdterior. A essas
expectativas iniciais, sdo agregadas questdes cmnuinamica de trabalho
estimulante, que surgiu nas falas dos entrevistados uma expectativa que
superou 0 que era esperado inicialmente, geraradwgrsatisfacdo, além de dois
novos fatores, ndo previstos pelos funcionarioscat@omento de entrada na
empresa, mas que passaram a compor o contratdggsicodos mesmos: a troca
profissional de qualidade e a diversidade de piislsides de atuacéo
profissional.

4.2.1.
Expectativas Iniciais Confirmadas

Ao se analisar, no tépico anterior, a primeirapatale formacdo do
contrato psicologico associada a decisdo de ingress empresa, foram
destacadas as principais expectativas em relac@m@esas publicas, apontadas
pelos participantes: a jornada de trabalho modeenédatabilidade no emprego, a
remuneracao atraente e a imagem positiva da emistes expectativas foram
confirmadas pelos entrevistados, quando indagadeica do que encontraram
nas empresas, apos assumirem suas funcdes, fasguestorresponde ao ajuste
inicial do contrato psicoldgico.

O momento do ajuste do contrato psicolégico caractse pela
incompletude dos termos entre as partes e da raipda ndo desenvolvida do
que esperar um do outro. Dessa forma, tanto emgiwegmanto empregado sao
levados a preencher os espacos em branco (ROUSSEAB). Além disso, de
acordo com Lee, Liu, Rousseau, Hui e Zhen (201d)maprimento satisfatorio do
contrato tera reflexos no modo como 0s novos eeisaieagirdo as condi¢des de
trabalho.

A respeito da jornada de trabalho, por exemplo,flogionarios se
mostraram satisfeitos com o que vivenciaram nasresap. Eles se declararam
estar mais “donos do seu tempo” (Entrevistada ppidede iniciarem seu novo

contrato de trabalho.
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“Eu considero que eu tenho bastante responsabikdacas mesmo assim eu me
sinto mais dona do meu tempo do que la. Eu comagmrganizar, eu consigo
organizar a minha agenda, eu consigo tirar féri@nspeso na consciéncia.”
(Entrevistada 1)

Dessa maneira, a entrevistada indica estar statisfem a questdo da
organizacdo da sua jornada de trabalho e aindézmfajue no emprego publico
atual esse poder de organizacdo é maior do queenocrado no setor privado.
Aspectos como a possibilidade de poder organizada pessoal com atividades
fora da empresa também se mostraram possiveis ness@ momento

profissional:

“(...) tem a presséao de todo o fim de més, de imemio, mas longe de ser o que
era antes... Sair tarde daqui é sair as 20 horasgde vocé consegue conciliar o
seu trabalho e tocar a sua vida.” (Entrevistado 6)

O entrevistado comenta ter passado por um procgsseocializagao
(CONWAY e BRINER, 2005) e informa o que € considergair tarde para 0s
integrantes dessa organizacdo, no caso 20 hofasgndemente do que ocorria
nas empresas do setor privado, em que “era comoan fté mais tarde”
(Entrevistado 2). Essa experiéncia foi considenadsitiva pelo participante e
confirmou a expectativa que tinha antes de enrammpresa.

O fato de assuntos relacionados a demissédo e séruteeacdes nao
fazerem parte das conversas entre os funcionéa®emhpresas publicas também
contribuiu para confirmar algumas expectativasamnsc A questdo da estabilidade
no trabalho também foi confirmada como ressaltatoeizistado 5, ao afirmar que
esses temas ndo estavam presentes nos diadlogofurdmenarios da nova
empresa. Ao comparar com sua experiéncia antemorgue esses topicos eram
discutidos diariamente, ele compreendeu que naeridemais fazer parte de suas
preocupacdes. O siléncio nas organizacdes puldua® esse assunto, portanto,
teve o papel de pista social (CONWAY e BRINER, 20Qfara alguns
empregados, sinalizando que esta ndo era uma padE naguele contexto.
Esta percepcao foi corroborada pela auséncia dapas de demissdao nessas
empresas, reforcando as expectativas de estalaildlssbe grupo, pois quando os

entrevistados falaram sobre esse tema, sob a pgvspalo setor publico,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112864/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112864/CA

61

trataram-no como se fosse um fato muito dificil amrrer, considerado em

alguns casos, impossivel.

“(...) desde o inicio aquilo foi me dando uma mat&o muito grande, estava
feliz de trabalhar numa empresa em que eu podécar fo resto da vida
trabalhando nela.” (Entrevistada 1)

A terceira expectativa sobre o trabalho no sefidlipo confirmada dizia
respeito a remuneracdo atraente. O salério inde@alposicdes a serem ocupadas
era de conhecimento dos entrevistados antes mesmwadentrada na empresa, o
gue garantiu que, em um primeiro momento, ndo reseveurpresas quanto a essa
guestao.

Outros pontos, porém, foram trazidos pelos padities em relacdo a
remuneracdo. Um dos entrevistados informou que @therer a empresa
observou que havia funcionarios mais antigos com plano de carreira
diferenciado. Ele explicou que o plano de carrégarganizagcdo mudou nos anos
1990 e que os empregados contratados antes deas#&maao longo da carreira
remuneracdo mais elevada que os contratados apdsdanca. Este fato foi
apontado como uma questao negativa e como uma inforaacao que essa
pessoa nado possuia, no entanto, mesmo apdés o toehtr do fato, o
entrevistado concluiu estar sendo melhor remuneradempresa atual do que
estaria no setor privado.

Além disso, os entrevistados associaram a passidé de aumentos
salariais a ocupacdo de cargos comissionados. &lguiividuos informaram
haver nas suas empresas uma diferenca significdBveemuneracdo entre os
funcionarios que possuem comissfes e aqueles gquamn@ossuem. Ademais,
argumentaram, de forma positiva, que ha pontosniiéasdade entre 0 processo
de obtencdo de cargos no setor privado e no pubpois em ambos a
meritocracia € requisito na maior parte dos caBos.isso, desde o inicio, 0s
participantes mostraram vislumbrar a chegada & €s$g0s.

Para os empregados de todas as empresas, 0 codpitteneficios foi
uma surpresa positiva na composicao da remuner&giiam destacados itens
como previdéncia privada, plano de saude e awdiwacional, questdes que nao
estavam presentes nas expectativas iniciais, neggqsteriormente, reforcaram a

ideia de remuneracao atrativa a qual a esferagaliblia associada e passaram a
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fazer parte dos termos compunham o contrato pgima@os novos funcionarios

publicos.

“O salario melhorou depois que eu entrei. Eu s6 descobrir os beneficios
guando estava na fila para entregar os documem@seu: ‘Caraca, tem isso,
tem isso’. N&o sabia nada.” (Entrevistado 8)

A imagem positiva da empresa publica, também poafia pelos
empregados apO0s O ingresso nas mesmas, aparecelans mos quais 0s
participantes destacaram que se sentem contribipada questdes de ambito
nacional e que, por isso, entendem que suas atesdado valorizadas. Essa
percepcdo a respeito do trabalho pode ser bengéim a empresa, conforme
destaca Schein (1965), pois tanto a qualidade @mqm@antidade de trabalho estao
ligadas a imagem da organizacdo como um todo e@aesdiotas as caracteristicas
imediatas do trabalho ou a incentivos monetaricseEponto esta refletido no
discurso de alguns entrevistados que, mesmo rdatamtenderem que seu
trabalho tem uma influéncia pequena na empresa comtodo, acreditam estar

contribuindo para uma acao maior, para o objeival tfla organizacéo.

“Eu respeito demais a instituicdo, como um toddhague ela tem um papel
importante para o Brasil. Entdo eu quis fazer paiteso para fazer diferenca
para nossa economia, como um todo. E eu me simdupvo, eu sinto que eu
estou sendo uma gota no oceano, mas consigo fazeninha parte.”
(Entrevistado 6)

O prestigio que a empresa tem diante dos memlkaosodedade que,
consequentemente se reflete no prestigio que d$leuiatiqueles que nela
trabalham, aparece no orgulho que os entrevistadotem, por fazerem parte

dessas empresas.

“Minha mé&e 14 no interior do Rio Grande do Sul, todhundo sabe que eu
trabalho na Empresa Y, ndo é? ‘Eu tenho uma filha gabalha na Empresa Y.’
E uma coisa.” (Entrevistada 4)

A fala anterior se alinha com as consideracde€dattes e Silva (2006),
que argumentam que a opinido da familia tem um petoe a imagem da
empresa e que essa imagem tem influéncia tantorowegso de decisao de
ingresso quanto no de ajuste inicial do contrato.
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Por fim, ao relatar as expectativas que os emstiglos tinham sobre esse
grupo de empresas estudado, a dinamica de tralmihimga a do setor privado,
foi mencionada e isso se refletiria em questéesocdimamismo e possibilidades

de crescimento profissional. Esse aspecto é dikcub topico seguinte.

4.2.2.
Expectativa Superada: Dinamica de Trabalho Estimula  nte

Os relatos dos funcionarios entrevistados evideagi um aspecto acerca
do qual suas expectativas iniciais foram superattasa-se da dinamica de
trabalho encontrada nas empresas. Nas entrewastasdividuos sinalizaram que
a escolha da empresa se deu pela expectativa da gealidade de trabalho
tivesse tracos da dindmica do setor privado, caactaristicas como dinamismo
e competitividade e se diferenciassem de uma imaganctatural de um

funcionalismo publico improdutivo.

“‘Eu ndo vejo aqui como sendo o mesmo trabalho goe wBna empresa
reguladora ou num ministério. Eu acho que aqui vimré mais liberdade e ha
politicas de recursos humanos voltadas para a cigedo pessoal também.”
(Entrevistado 2)

Segundo os entrevistados, essas expectativas sigaddinamismo nao so
foram confirmadas, mas superadas, pois estesragtatar encontrado ambientes

mais dinamicos do que os anteriores.

“E uma relacdo extremamente cordial, apesar dewserambiente também que é
extremamente competitivo (...) € um ambiente envoe@ precisa estar sempre
demonstrando resultado.” (Entrevistado 5)

Nessa fala, o participante confirma as expectaiivigiais de um ambiente
competitivo, ou seja, com caracteristicas do g@iwado, destacando que isso se
conjuga com uma relacdo cordial entre os funciosarialgo igualmente
valorizado.

Além disso, alguns individuos relataram que a es®publica mostrava-
se mais eficaz do que a privada, com rotinas daltta mais estruturadas e mais

produtivas. Segundo os entrevistados, a culturgedisiada no setor privado da
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necessidade da feitura de horas extras, tornaraad@s mais longas, porém
menos produtivas, pois os funcionarios tendem wairditlurante o seu dia de
trabalho, tarefas que poderiam ser feitas em mésmpo. Essa questdo foi

destacada pela Entrevistada 1:

“Eu acho que eu trabalho mais durante o tempo quepasso aqui do que
qguando eu trabalhava 14, com certeza eu produzosnfa) eu acho que na
auditoria tem essa cultura de vocé trabalhar muftoar até mais tarde, e as
pessoas absorvem isso e acham natural, entdo sd@sizem menos ao longo do
dia.” (Entrevistada 1)

Essa visdo de que o ritmo de trabalho na novaesapF mais intenso do
que as experiéncias anteriores no setor privadoatdicada por outros

entrevistados, que veem essa questao como positiva:

“Entdo a gente trabalha muito na minha area, trdlmltalvez mais do que
trabalhava no mercado.” (Entrevistado 8)

O ritmo de absorcdo de novos conhecimentos tanaipanmeceu como uma
caracteristica vista de forma positiva no novo extat de trabalho. Os
entrevistados foram surpreendidos, ao identificaneas empresas publicas, um
ambiente em que essa demanda por aprendizado e&t@, em alguns casos
com intensidade até maior do que a encontrada m@sesas privadas. Essa
dindmica foi justificada pelos funcionarios por edéntes razdes, como a
importancia estratégica da organizacdo ou pelo dat@mpresa ter um grande
leque de operacdes e, consequentemente, mais goehsxs a serem absorvidos,

como destaca a Entrevistada 1:

“O ritmo de absorcdo de novos conhecimentos aquiafé maior do que na
iniciativa privada, por alguma raz&o, ndo sei, &tvpelo tamanho da empresa,
talvez tivesse mais coisas para aprender aqui doayutinha para aprender 14.”
(Entrevistada 1)

Além desses aspectos que causaram alguma surpsesateevistados, por
terem superado suas expectativas iniciais, tamb@mamf identificados, nos
relatos, alguns elementos que, ndo tendo sidomistados por estes antes do
ingresso nas empresas publicas, surgiram comosgrtgpresas na fase de
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ambientacdo nas mesmas, na qual o contrato psicoligcial € ajustado. Esses
aspectos sao apresentados e discutidos, a seguir.

4.2.3.
Gratas Surpresas: Troca Profissional de Qualidade e diversidade de
Possibilidades de Atuacéo Profissional

Os entrevistados apontaram a troca profissiongudédade, com colegas
altamente qualificados, como um fator estimulante surgiu ap6s o ingresso na
empresa. Esta foi uma questdo nao prevista por al@es do ingresso na
organizacdo, mas que lhes causou bastante sabisBe&sa forma, ndo sO a
riqueza da troca de experiéncias profissionais osmolegas foi apontada como
importante, mas também a sensacéo de fazer pant@ deupo caracterizado pela
exceléncia profissional. Os relatos seguintesrdnstesse sentimento:

“Tem pessoas que sabem muito direito, que sabema malitica, entdo eu acabo
aprendendo muito com elas. E essa area que eungiete, ela tem, sei 14, 10
pessoas, e desses caras, 3 ou 4 tém doutorado emorE@ ou em
Administracdo.” (Entrevistado 3)

“As pessoas aqui fazem muitos estudos e artigosriantes. O pessoal busca
exceléncia profissional aqui.” (Entrevistado 2)

Além desse aspecto, os participantes também deataca possibilidade
de atuar em diferentes frentes de trabalho ao lalagoarreira, propiciada pelo
tamanho das empresas nas quais atuam, como untcalspstante positivo, capaz

de reforcar seus lagos com as organizacdes nasapiao inseridos.

“Isso € uma coisa legal, porque tem tantas areasigpresa é tdo grade, que o
pessoal aqui costuma dizer: ‘Tu consegue trocaredgrego sem trocar de
empresa’.” (Entrevistada 4)

A entrevistada deixou claro que o anseio por urossipel troca de
emprego ou a saturacao com as atividades exenpodkesn ser resolvidos dentro
da prépria empresa, devido a amplitude de pogidits de trabalho ali
existentes. Isso ndo apenas atende ao anseio nEEmMidmo, como oferece ao
funcionario a perspectiva de permanecer, por laegoo, na organizacao, ja

antevendo um momento de insatisfacdo. Essa visdonde prazo na empresa,
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7z

gue os entrevistados apresentaram, € um facilitpdoa o0 estabelecimento de
contratos psicolégicos satisfatorios. Quando esssAov ndo existe, 0s
empregadores costumam enfrentar dificuldades endetteas expectativas dos
novos empregados, pois estes sdo menos ligadospesamdo que 0s mais
antigos, assim, se ha alguma falha, os novos foadms mudam de emprego
com maior facilidade, hd menos tolerancia com ggastas da organizagéo (LEE,
LIU, ROUSSEAU, HUI e ZHEN, 2011). Como visto, nota@mo, esse nao € um
problema tdo impactante para as organizacdes pablois os entrevistados se
veem estabelecendo uma carreira em longo prazasesganizagbes. Como
explicitado pela entrevistada, o proprio anseioyoa mudanca de emprego pode
ser resolvido internamente.

Quando analisada a etapa de ajuste do contratoldgico, verificou-se
nao apenas o cumprimento de expectativas criadas aresmo do ingresso na
empresa, mas a superacao de algumas expectatsiasirO cumprimento inicial
do contrato atua como um importante ponto de rmebeé sobre o
desenvolvimento do contrato psicolégico (LEE, LROUSSEAU, HUI e ZHEN,
2011). Quando ele ja comeca sendo atendido, pessehjge ha um alinhamento
entre empregado e empregador e isso pode ternofau@ositiva na percepcao de
acOes futuras da organizacao.

Portanto, na fase de construcdo inicial do camtrpsicologico os
funcionarios estdo compreendendo e avaliando smadanna empresa e se suas
expectativas iniciais de fato virdo a ser atendid®OUSSEAU, 1995) e nesse
sentido, os relatos dos entrevistados indicaramegtes parecem estar satisfeitos

com 0 que encontraram nas respectivas empresaso apgresso nas mesmas.

4.3.
Reavaliacéo do Contrato Psicoldgico

No momento das entrevistas os sujeitos encontraertedos, na fase de
reavaliagdo do contrato, isto €, em uma fase posi@p ajuste inicial, em que o
contrato psicolégico ja havia amadurecido e o fdtocontinuidade, ligado a ele,
contribuiu para reforcar a relacéo de troca entrgregador e empregado.

Dois questionamentos na entrevista tiveram o objetle provocar a

reflexdo dos entrevistados sobre como estaria eskgdo deles com a
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organizacdo atualmente. Perguntou-se aos parttepangue os fazia permanecer
na empresa em que trabalham, assim como o quetosaria sair dela. A partir
dai, os individuos expuseram o0s pontos mais impiatano que diz respeito a
reavaliacdo do contrato psicoldgico.

Ao serem perguntados sobre esse momento, assimredetapa de ajuste
inicial do contrato, os entrevistados confirmarapeemanéncia de alguns fatores
existentes ainda como expectativas antes do imgmgsorganizacdo. Ou seja,
alguns pontos que motivaram a busca pelas emppégdisas em um primeiro
momento ainda fazem parte do contrato psicolégiesses funcionarios. A
manutencdo de alguns fatores esta em linha cornhaglas de Rousseau (1995),
que argumenta haver uma grande tendéncia em seuamntontratos, ao inves de
rompé-los, e por isso, 0s esquemas formados saeeese 0s comportamentos
futuros previsiveis.

Todavia, houve novas questdes que surgiram, nassearhodificando um
pouco a relacdo entre as partes. Essa mudancaralpab longo do tempo, pois
esta é influenciada pelo grau de maturidade da&elajue cresce juntamente com
0 sentimento de obrigacdo entre as partes e asifitagdo da troca (LEE, LIU,
ROUSSEAU, HUI e ZHEN, 2011).

A seguir foram analisados tanto os fatores exisgedésde o0 momento da
decisdo de ingresso e mais uma vez revalidadosa nesgpa do contrato
psicolégico, como as novas questbes que surgemnenmomento de maior

maturidade da relacdo empregador e empregado.

4.3.1.
Termos do Contrato Revalidados

De acordo com Rousseau (1995), os conceitos queaforos contratos,
assim como os fatores que os influenciam, vao seatidando ao longo do tempo
e formando, assim, modelos mentais de atuacaofdisté ratificado no discurso
dos entrevistados, ao se verificar que ha expeatatjue foram formadas antes
mesmo desses individuos entrarem na organizacaoeesgrgem novamente
quando se questiona aos entrevistados sobre cadadasnetapas do contrato
psicolégico. Essas expectativas iniciais foram icoradas pelos individuos e se

consolidaram. E o caso dos quatro fatores queeeativ presentes tanto na fase
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anterior ao ingresso, quanto no ajuste inicial e gantinuam sendo trazidos
quando a revalidacdo € questionada. Estes sdoahbilidside no emprego, a
remuneracao atrativa, a jornada de trabalho modeead imagem positiva da
empresa.

Ainda seguindo Rousseau (1995), a consolidagadedo®s do contrato e
a formacdo de modelos mentais de atuacéo levartomaticidade, que seria um
modelo de pensamento automatico, em que essesstezgiao presentes de
maneira tdo arraigada que ndo se consegue pemsagleg e, mais além, nem
mais se percebe que eles estdo presentes namsttosupensamentos e decisdes.
Na questdo da estabilidade, por exemplo, essadguest vé presente. Alguns
entrevistados tiveram muita dificuldade em viswalia possibilidade de saida da
empresa quando questionados sobre os fatores gegasem a sair, a maioria
deles se viu surpreso com a pergunta, em algurss gaecisaram de alguns
minutos para responder ou ndo souberam dar umastaspA estabilidade é,
portanto, um aspecto forte no contrato psicologistabelecido. Abaixo estdo
algumas das respostas dos entrevistados quandingadss sobre que fatores 0s

levariam a deixar suas empresas hoje:

“Nossa! Eu acho que a Unica coisa que eu consigtuwibrar € se a minha
empresa comecar a ter um papel reduzido no cemé@dional e fizer demissoes.
Al, isso vai gerar uma insegurancga grande.” (Enistada 1)

“Acho que so6 se eu tivesse muito dinheiro.” (Ens@ado 2)

“Eu ndo visualizo nenhum fator que me levaria axdeia empresa (...)
Logicamente, se acontecer uma proposta irrecuséwat eu nao visualizo essa
possibilidade.” (Entrevistado 3)

“Olha, deixar a minha empresa hoje... S6 se acartema hecatombe nuclear.”
(Entrevistado 6)

A questéo da estabilidade aparece também de fexplécita na fala dos
entrevistados, quando estes sao questionados Gojie 0s leva a permanecer na
organizacdo. Dai, questdes como a possibilidade dgosentar na organizacao e
a visao de longo prazo de que a garantia de umegmmm possiveis momentos
de crises econdmicas pode ser benéfico sdo tragatasjustificar essa deciséo,

como argumenta a Entrevistada 4:
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“Eu tenho a nitida sensagéo de que eu vou me aparsaqui, de que eu vou até
o fim. Porque pode ser que num ano esteja mellmme outro pior, mas o meu
emprego vai estar sempre aqui, eu vou ter sempnew salario no fim do més,
0s meus beneficios, a minha aposentadoria. Pravalenmuito essa questdo da
seguranca.” (Entrevistada 4)

A remuneracdo também foi revalidada como um ddsréa que os
motivam a permanecer na empresa, no entanto issoeaccom um discurso
diferente do que os entrevistados apresentarare sodstabilidade, em que ela foi
somente levantada como um ponto positivo a essago€ncia. A0 mesmo tempo
em que o salario foi apontado como uma questdo rianie que manteria 0s
individuos nas organizacdes, ele também foi o porais citado como motivador
da saida da organizacao: trés dos entrevistadmsrialsobre a possibilidade de
sairem, em busca de um emprego cujo salario vakesgena. Este tipo de
consideracao reflete facetas transacionais dea®lagntratual de alguns dos
entrevistados. Mas, de qualquer forma, a remuneraedmantém como uma
guestdo importante nos termos dos contratos pgjicol® estabelecidos entre os
entrevistados e suas respectivas empresas.

O respeito a jornada de trabalho contratual, eenngupouca frequéncia de
horas extras, também foi trazido como um ponto tiposiconsiderado na
reavaliacdo do contrato. A esse aspecto tambéniass®a ideia da qualidade de
vida proporcionada pelo cumprimento da jornadasbl@omento, mais uma vez,
0s entrevistados fizeram comparacdes com suas i@xpes nas empresas
privadas e argumentaram sobre a possibilidade dediearem mais a atividades
pessoais e que as pressoes do trabalho tém méeassdora desse ambiente.

Ao abordar a questdo da jornada de trabalho moaewaEntrevistado 5
traz, através desse tipo de comparacéo, a ideiacg@ocidade que deve existir

na relagéo entre empregador e empregado.

“Eu consigo sair no horério pra fazer meu curso idglés, coisa que eu nao
conseguia fazer antes. Assim... As vezes a emjgrestira, mas ela néo te da o
subsidio pra isso e, as vezes, 0 insumo basicoigg@a € simplesmente a
disponibilidade.” (Entrevistado 5)

O entrevistado reafirma a ideia de que deve haedanceamento nas

trocas entre empregador e empregado, em que ofidieheecebidos por uma
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das partes crie uma obrigacdo social de que a patta provenha algo em troca,
gue se equivalha (LEE, LIU, ROUSSEAU, HUI e ZHENR12).

A respeito da imagem da organizacdo, os entrelistanostraram que o
sentimento de valorizacdo, por sentirem-se partente empresa de importancia
nacional, permanece. Além de se denominarem matsvadla execucdo de um
trabalho significativo, se questionam se, em faaeam@a mudanca de empresa,

conseguiriam exercer um trabalho tdo importanteigua atual.

“Quando eu imagino sair da Empresa Y e ir para umatrabalho, ou fazer um
outro concurso, eu fico imaginando, serd que eu wmal sentir importante
fazendo aquilo?” (Entrevistado 5)

A andlise dos relatos obtidos mostrou, portante, gxistem expectativas
gue apareceram no momento anterior a entrada domf#rios na empresa e que
foram atendidas até a fase de reavaliacdo do tontraque pode ser entendido
como cumprimento do contrato psicologico. Lee, LRgusseau, Hui e Zen
(2011) argumentam que a percepcao de contrato aonpelo empregado pode
funcionar como uma forma de controle cognitivo parte da organizacdo. Os
autores destacam essa questao ao tratar da imparéin se cumprir aquilo que €
prometido, a exemplo de um processo de escolhaajetqs pelos funcionarios.
Se a promessa percebida pelos empregados é a éeguescolherdo os projetos
dos quais participardo e isso, em um momento postdor imposto, gerara
reacdes negativas. No entanto, se o processo paberenesma forma, por
imposicao, desde que esse tenha sido o acorda@ljnas reacdes terdao mais
probabilidade de serem positivas.

4.3.2.
Novos Motivos para a Permanéncia na Empresa

Ainda sob a influéncia das perguntas que questiona porqué da opcao
dos entrevistados por permanecer em suas empragaEseseriam as variaveis
gue os levariam a sair, novos elementos foram meskix a esse momento de
reavaliacdo do contrato e tratados como importantes

O surgimento desses novos aspectos se expliczx@atiauidade inerente
ao contrato (CONWAY e BRINER, 2005), formado atsaeke diferentes ciclos
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de troca em que uma parte cumpre as promessasdaiara. Robinson, Kraatz e
Rousseau (1994) também argumentam sobre a corstdeiiE sobre o fato de que
uma sequéncia de beneficios e pagamentos a ddsrenstos e ao longo do
tempo véo transformando a relacdo das partes. j@uosdesenvolvimento natural
da relacdo entre empresa e empregado envolverangaude tipo de trocas
efetuadas por essas partes, que modificardo catomtipossibilitardo a entrada de
novas variaveis. Essa relacdo se remodela nogpduisiros anos e se encaminha
de forma que os empregados tendem a se percelsrdidemenos a organizacao,
quando comparado ao momento de entrada. Ao mesmpojepercebem a
organizacdo devendo mais a eles. Essa mudancaap@@o explica também o
surgimento de novos termos no contrato que beasficd empregado nesse
momento.

Rousseau (1995) também se alinha a essa ideiau@leo ccontrato se
modifica com o tempo, de acordo com a autora, cgaso de se reunir
informacdes sobre a empresa muda dramaticamengeirdeiro para o terceiro
ano na organizagao.

Dessa forma, dois novos termos do contrato pgiamdsurgiram nas falas
dos candidatos como influenciadores na decisdoedmgmecer na organizacao.
Estes sdo o incentivo a educacdo que essas empfesaem aos funcionarios e
a possibilidade de crescimento profissional.

A questéo do incentivo a educacgdo surge, portaeta,primeira vez nesse
momento de reavaliacdo do contrato. Esse aspectmezthum momento se
mostrou como uma expectativa ou um motivador parmabalhar nas empresas.
Somente ap0s uma exposicdo maior a socializacdo egses individuos
assimilaram o incentivo educacional como um fatoepadrtante que justifica a
permanéncia ali. O surgimento de novos termos ecgrorque uma vez no
emprego, as experiéncias de socializacdo encamirdnanm contrato mais
completo (LEE, LIU, ROUSSEAU, HUI e ZHEN, 2011).

“Comecam a ter outras variaveis importantes, comeatisfacdo pessoal, sua
necessidade de crescimento. Um ponto interessaimepfograma de incentivo a
pés-graduacgéo (...) vocé pode ficar um tempo fetdando, se dedicando,
existe a possibilidade de ir para o exterior, eni§& ai, pra mim, € uma coisa
muito importante. Ndo vou falar que ndo tem prezmeio piegas, mas € uma
coisa muito importante.” (Entrevistado 3)
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“O meu mestrado € todo bancado pela Empresa Yéedasse a Empresa Y eu
nao estaria fazendo mestrado hoje (...) e eu intagia eu quiser, se eu terminar
0 mestrado e retomar o félego daqui a um tempos@esguir uma carreira de
consultoria.” (Entrevistada 4)

Nesse caso, a entrevistada mostrou ter vividonga @xperiéncia de
socializacdo em que compreendeu a valorizagaoneemtivo oferecidos por sua
empresa a questdo educacional, utilizou esse beneficonsegue fazer planos
gue conjugam seus interesses com 0s da organiZagée.processo mostra um
amadurecimento do contrato psicologico da funcianam que ela consegue
entender de forma clara as contribuicbes espesdadeneficios em troca.

A promessa sobre crescimento profissional segs& m&sma linha e os
entrevistados mostraram que seu tempo de expexiérciorganizacédo ja lhes
fornece insumos para saber que esse crescimergoadentecer, a divida reside
apenas sobre o tempo em que isso deve ocorrerioapage dos casos.

Os participantes, dessa maneira, destacaram tarabpassibilidade de
crescimento profissional dentro das organizagcdesocam dos motivos de
permanéncia nelas. A obtencdo de cargos comissienadn dos exemplos de
crescimento, é indicada como uma questao motivathor pelos fatores ligados
a obtencdo de poder em uma nova posicdo hierarquoe pelos ganhos
financeiros que estao ligados a esse processo.

De acordo com Robinson, Kraatz e Rousseau (1994ioaas entre as
partes mudam juntamente com os fatores ambientigeecepcdo do empregado
se modifica juntamente com isso. Essa afirmativalsda com o surgimento
desse novo ponto que € agregado com a maturidada ddacao.

Os autores também afirmam que os funcionarios nabam apenas o
comportamento do empregador, mas também o seuig@rdpodificando suas
posturas em coeréncia com a nova realidade ambidessa afirmativa é
exemplificada na fala dos entrevistados sobre inesito profissional, em que
eles mostram n&do apenas haver uma expectativang@iouento da promessa por
parte da empresa, mas que mudaram algumas decfliegspara também garantir

gue essas promessas sejam cumpridas.

“Hoje estou num grupo de potenciais gerentes &.gmpresa estd me dando
insumos (...) Eu estou pegando também mais respilidades, a empresa esta
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me dando retorno, entdo eu estou vendo que a negtnaira esta progredindo.”
(Entrevistado 8)

Esse individuo, mostra de forma clara, essa reldedroca e explicita que
compreende que a organizacao esta lhe “dando irsSuemgue, em contrapartida,
oferece mais dedicacdo ao assumir mais resportsatek. Esse funcionario
destaca ter a sensacdo de promessa cumprida, dex qquex carreira esta
progredindo.

Nessa relacdo, a ideia da reciprocidade e de uota tsimétrica e
equilibrada também fica clara. Da mesma forma qumteevistado declara ter
percebido como necesséario um incremento em suaaigdi, uma vez que a
empresa |he oferecia algo, quando o retorno da esapse enfraquece e fica
aguém do prometido, desequilibrando o esquemaodady o funcionario podera
ficar insatisfeito. O mesmo entrevistado indicagssssibilidade no seu discurso:

“Se eu jA ndo visualizar mais virar um gerente napeesa isso vai mexer
comigo, entendeu? Mexer comigo, assim, ndo ficamdévado, mas comecar a
olhar pra fora.” (Entrevistado 8)

Ou seja, a possibilidade de crescimento profissisarge como uma nova
demanda da relagcdo amadurecida entre empresa esgadpr que se néo
atendida, pode gerar a insatisfacdo e uma possaida do funcionario da

organizacao.
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Conclusao e Recomendacdes

O principal objetivo desse trabalho foi avaliaagrincipais aspectos que
delineiam os contratos psicoldgicos existenteseeasr empresas publicas e os
seus empregados, em particular aqueles que tivexaariéncia anterior no setor
privado. Essa escolha se deu pelo fato de havemilticmos anos, uma crescente
procura pelas organiza¢des publicas, que vem sartdo cada vez mais atrativas
aos profissionais com formacao universitaria.

Esse aumento na procura por esse tipo de indiitugva a crer em um
também aumento no movimento de migracdo da areadaripara a publica,
assim como em um maior interesse dos novos endrantenercado de trabalho
por essas empresas ligadas ao Estado. Desta famtendeu-se que esse
fendbmeno refletia um modo de pensar em que osivasato setor publico
estavam sendo entendidos pelos individuos como segistores do que os do
setor privado. Por essa razdo, essa pesquisa puo@ntender os aspectos
positivos e negativos de cada um desses setopastiado discurso de sujeitos
gue optaram por migrar do setor privado para oipaibl

A intencdo, portanto, foi que a partir da anali®ssa avaliacdo dos
individuos que efetuaram essa migracao entre setierérabalho, se entendesse o
processo de formacao dos principais aspectos dureiden as bases do contrato
psicolégico existente entre a entidade publicaus $encionarios. Desta forma,
pretendeu-se oferecer as organizacoes, dos setdrkso e privado, informacdes
que facilitem a compreensao daquilo que é impatpata o corpo funcional, de
modo que estas possam desenvolver suas fraquezaster uma relacao robusta
com seus empregados.

Cabe ressaltar que essa pesquisa foi realizadafuracionarios de trés
empresas publicas que sdo referéncia no setoo, patds salarios e condi¢cbes de
trabalho oferecidas, quanto pelo prestigio e \iddmle dessas instituicbes. Essas

empresas tém concursos de selecdo entre os mamedos desse setor, além de
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salérios iniciais acima da média do mercado. Psa esz80, as conclusdes desse
estudo devem ser entendidas como referentes assaspestatais com essas
particularidades, mas possivelmente néo refletesakidade de outras empresas
publicas que ndo oferecem as mesmas condi¢Oestdéhi.

Ao se analisar os relatos dos entrevistados sabresferas publica e
privada, ficou claro que as praticas e maneirdatdeacdo em cada uma delas séo
distintas. Essa dicotomia foi destacada de modo rgtletisse as constantes
comparacoes efetuadas pelos participantes soliteimambientes. O teor dessas
comparacdes, que aconteceu na maior parte das gaaado os entrevistados
foram estimulados a falar sobre a decisdo de iagras setor publico, destaca
pontos criticos relacionados ao ambiente das firpmtasdas em conjunto com
expectativas de que esse pontos aparecam de fwsia/a no setor publico.
Esse contraste entre as criticas ao universo frieads expectativas sobre o
ambiente publico evidenciaram o0s aspectos considsraais importantes na
relacdo de trabalho dos entrevistados, assim corf@aoode que o ingresso na
organizacdo publica era visto como uma solucdo pégans dos problemas
encontrados no setor privado. Ao mesmo tempo,ntant, o dinamismo do
setor privado foi destacado como uma caracteriptsitiva, que se esperava que
continuasse existindo quando se caminhou em dire&diea publica.

Como se poderia supor, dado o movimento feitogsses profissionais,
observou-se que os entrevistados tinham critida® sorealidade do mercado de
trabalho privado e percepgfes positivas sobrelaltta na area publica. Ficou
claro que esses trabalhadores buscam um esqueahaédigabalho que conjugue
0 que ha de positivo em cada um dos ambientessadal, na medida em que se
espera que o dinamismo profissional mantenha-ssetay publico, assim como
aspectos negativos relacionados a area privaday mada de trabalho elevada,
instabilidade e remuneragéo.

Por um lado, houve unanimidade no levantamentpatdos negativos,
sendo apontado o ambiente privado como caracterpadalta carga de trabalho,
presséo e rotatividade. Ficou clara a insatisfag@oentrevistados sobre o espaco
de tempo que eles tinham quando trabalhavam nasieegdes privadas para o
tratamento de questbes pessoais e na dificuldadgedmciamento do proprio
tempo. Queixas que envolviam dificuldades de ageed#o de consultas médicas

e na manutencdo de atividades fisicas diarias foeaorrentes.
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Nessa mesma linha de argumentacao, os entre\ssta@rgavam a falta
de tempo para questdes pessoais e alta cargabdéhtra&aomo fatores ligados ao
ambiente privado que ndo eram passiveis de mud&hceonhecimento da
realidade da competitividade de mercado e o procdsssocializacdo pelo qual
passaram nessas organizag0es os fizeram enxeryass@ maneira de funcionar
era legitima, relatando, os proprios, que havia erios em que essas firmas
eram “obrigadas” a demitir pessoas. Da mesma fogunestdes como a dedicacdo
intensa ao trabalho, expressa em grande numeroimes, ha maximizacdo de
recursos e a absorcdo de pressdo eram vistas cwrimsecas a esse setor. A
impossibilidade de se conciliar as agendas pessgadfissional fazia parte da
escolha de se trabalhar nesse ambiente. A altesinatexposicédo a esse tipo de
situacao, portanto, era a saida.

As recompensas a essa dedicagcado excessiva etasiocom reservas pelos
entrevistados, que relataram que o discurso queorganizacbes privadas
proferiam no momento da contratacao era difereateedlidade encontrada e que
os retornos oferecidos em troca da intensa dedicagdo eram sempre
correspondidos na intensidade ou rapidez desejatlzs guncionarios. Essa
observacao os fazia ter receio de oferecer os ios@alicitados pela organizacao,
dado que a promessa de retorno futuro era indesta duvida sobre os retornos
da empresa se relaciona, em parte, pelo caratgaiional que tinha a relacéao
entre o0 empregado e o empregador, nesse ambiee, implica em uma grande
rotatividade e, por isso também, se torna difigtakelecer um contrato

psicolégico em longo prazo.

“Durante o processo, no primeiro contato, as pesstslvendem que se vocé se
dedicar, por 10 ou 12 horas por dia, vocé terd uomdo maravilhoso em 10
anos. Ai aquilo comecga a alimentar o teu imagindf@uando vocé vai tendo
contato, vé que ndo € bem assim.” (Entrevistado 3)

Como pode ser observado no trecho anterior, addisobre o
cumprimento das promessas oferecidas pelo empregadicado se davam
também com base na propria experiéncia dos funtosnaessas empresas.
Aquilo que era prometido no momento de entradasggoncretizava, mesmo

que o funcionario tivesse cumprido o prometido. @o natendimento de
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expectativas e a quebra de promessas também forées fontes de reclamagéo
dos participantes de suas experiéncias na areadpriv

O outro lado dessa visao sobre esse setor oconandq os entrevistados
identificaram essas organizacbes como “grandedasSc@m que a experiéncia
profissional ali adquirida era um fator enriqueaea® suas carreiras. A realidade
vivida, dessa maneira, era valorizada, de formaayaprendizado obtido nessas
organizacdes era um ativo importante e permanguéemuitos destacaram como
diferencial que possuem até hoje.

Assim como o aprendizado, os participantes defimicae fatores como
dinamismo e a possibilidade de desenvolvimentoateeica sdo caracteristicas
positivas e geradoras de satisfacdo, que estdo ligatkas a imagem da area
privada do que a imagem da area publica. Essesgoofais, todos jovens, viam
na area publica um ambiente mais calmo, que ataiglims dos anseios ja vistos,
mas identificavam que algumas empresas governainamtaa eram instituicoes
excessivamente burocraticas e improdutivas. Commesesdividuos repudiavam
essa caricatura da burocracia e da improdutividatless argumentaram que
buscavam empresas que tivessem caracteristicasbierde privado, ligado ao
dinamismo e competitividade. Havia, portanto, umfitto aparente no discurso
dos entrevistados sobre o setor privado, que egimy&ente nas falas desses
participantes ao argumentarem desejar, a0 mesmmjiesre distanciar da rotina
de trabalho relatada como estressante e almejaw gowiente publico possuisse,
em parte, facetas dessa experiéncia.

Essas diferentes perspectivas, no entanto, ndo@staram impeditivas na
decisédo de migrar para o setor publico, ja quesestividuos classificaram como
desgastante o ritmo de trabalho exigido pelas argades privadas e viram nas
empresas do Governo um ambiente que respeitassesanseios por tempo.

Foi a partir desses dialogos entre publico e pdvale comecaram a se
formar as bases do contrato psicolégico entre ayapies publicos e suas
empresas, antes mesmo da entrada na organizac@&spéséncias profissionais
anteriores serviram como 0s norteadores iniciara ggsa relacdo ao fazé-las
refletir sobre o que mais valorizavam em suas delsade trabalho.

Dessa forma, ao se analisar 0 momento da decis@&gmsso no emprego
publico foram identificados quatro termos princgpde formacao desse contrato,

gue, entdo, eram expectativas sobre as caradtasistp novo emprego: a jornada
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de trabalho moderada, a estabilidade no empregemaneracdo atraente e a
imagem positiva da empresa publica.

Essas expectativas refletiam a preocupacédo dogidadis em ter maior
disponibilidade de tempo para questdes pessoaispsnescos de se perder o
emprego, ganho de maior equilibrio de poder entdelaa empresa, garantia de
remuneracao satisfatéria, além da possibilidadgat@lhar em uma empresa de
prestigio e contribuirem em questfes sociais mmidigadas a organizacgao.
Todas essas expectativas, portanto, formadas astesntrada, previam um
conjunto de acdes dos empregadores que atendegsssasademandas.

Observou-se, através da pesquisa, que essas @ugtectativas foram
identificadas como atendidas quando os entrevistémam questionados sobre
as suas primeiras experiéncias ja dentro da orggidz no momento de ajuste
inicial do contrato psicologico. Eles relataram cuémagem que tinham do
ambiente publico foi correspondida, no que se eefeesses fatores, e que essa
congruéncia gerou satisfacao.

Além disso, nessa analise do ajuste inicial doratmtsurgiram mais dois
novos termos, que n&o haviam sido consideradosri@amente pelos
entrevistados, mas que eles definram como impm@sama relacdo com a
organizacdo: a possibilidade de estarem em um aiebope oferecesse uma
troca profissional de qualidade e o fato de quassmpresas tém uma carteira
muito ampla de operagdes, 0 que, por consequéofgegce aos funcionarios
diversidade de possibilidades de atuacédo profiaki@ssas questdes contribuiram
para a satisfacdo dos participantes e fortalecaraiwdo de longo prazo que eles
tinham de relagcdo com a organizacao.

Na fase de reavaliacdo do contrato psicologicotificeada a forca que
essas expectativas anteriores a decisdo de ingresssuem. Estas foram
revalidadas e se mostraram geradoras de satiséagaportantes pontos para a
manutencdo dessas pessoas nas organizacfes asaligddm disso, no
momento, em que se questionou de maneira mais weeres entrevistados as
razdes da sua permanéncia em suas respectivaszaggms e quais fatores os
levariam a sair delas, surgiram mais dois novaadsrque passaram a fazer parte
da relacdo entre essas partes: o incentivo edunzddieito pelas empresas na

carreira desses funcionarios e a expectativa @geiarento profissional.
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A questéo do crescimento profissional apareceunau@mente como um
dos fatores importantes que mantém atualmentenasoharios as empresas em
que estdo. A este aspecto, 0s entrevistados assaci@deia de terem seus
trabalhos reconhecidos pela empresa e de visualizaa possibilidade de
ocupacédo diferentes postos e de subida na hieaaogganizacional a médio e
longo prazos. A possibilidade de ocupacgao de cagesutivos de chefia, como
coordenacdes e geréncias, sdo exemplos citadose NEstido, muitos dos
participantes estdo em uma posicao de investinsmisforcos para a conquista
de cargos almejados e que, com base no entendindentgue o ritmo de
crescimento nas organizacdes publicas € mais tpréoo da iniciativa privada,
acreditam que o tempo que esperam para a concadiziesse anseio esta dentro
de um padrao de tempo aceitavel. No entanto, gess®as fazem a ressalva de
gue se perceberem que essas promessas podem m@aseveam concretizadas, a
relacdo com a organizacao tera que ser revista.

A Figura 6 ilustra as trés etapas do contrato psjoto e 0S termos
existentes em cada uma delas. Verificou-se prirmeirde, a permanéncia dos
quatro pontos surgidos no momento da decisdo dessg nas organizacées em
todas as fases analisadas. Essa perenidade deam@nsinportancia dessas
questdes para os empregados, que enxergam 0 cuEnpicesses aspectos, por
parte da empresa, de forma satisfatéria. Essasténsia representa também a
existéncia de uma boa relagéo entre os dois emsyempregador e empregado,
0 que se mostrou claro no momento de questionantEnfgesquisador sobre a
reavaliacdo desse contrato psicologico, em quentewvestados mostraram-se
surpresos com a avaliacdo da possibilidade de swidarganizacéo, indicando
gue ndo tém expectativas de que esses pontos miédigmns participantes nao
souberam responder que fatores os levariam a ga@ngpresa e a maior parte
precisou de alguns segundos de reflexdo para réspessa pergunta. De acordo
com Lee, Liu, Rousseau, Hui e Zhen (2011), o ateadio satisfatério dos
termos do contrato é a métrica basica para segdcama boa performance nessa

relacgéo.
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Figura 6 — Etapas e Termos do Contrato Psicologiaios Empregados Publicos.

Decisédo de Ingresso

Ajuste Inicial do Contrato
Psicoldgico

Reavaliacdo do Contrato
Psicol6gico

Jornada de Trabalho Moderada

Estabilidade no Emprego

et e

Remuneracao Atraente

——

Imagem da Empresa Publica

Incentivo a
Educacao

Crescimento
Profissional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi verificado também que, com o passar do tempontrato psicologico

necessariamente muda e vai ganhando novos terneoseqtornam importantes
para as partes. Esse caminho representa o fateegdéngialmente, o contrato nédo
esta completamente construido e possui ainda espago branco a serem
preenchidos, ademais é um reflexo de que as raagiroca vao se modificando

de acordo com as mudancas ambientais e a matuddadéacao.
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Além disso, percebeu-se que esses novos termogadge foram todos
em beneficio do empregado, o que ratifica um peestonde Robinson, Kraatz e
Rousseau (1994) de que a maturidade da relacdwm famcionario ver as
obrigacGes da empresa crescendo mais do que aGprapo que aumentaria 0s
direitos percebidos por ele.

Apesar disso, na terceira etapa, de reavaliagamuimato psicoldgico, os
entrevistados mostraram de forma clara que tinhagdande que essa dinamica
de trocas entre eles e a empresa deveria seguildgina de reciprocidade. Esse
entendimento é percebido no momento em que os ithais relatam o
investimento feito em suas carreiras pela empregee sabem que iSSo exige uma
contrapartida de dedicacéo e assuncao de novasszdplidades.

A pesquisa retratou, portanto, os valores quesassividuos possuem a
respeito da formacao da relagao de trabalho e mjagaéo de questbes pessoais
e profissionais, que é consequéncia deste fatoediarse, que os valores
ressaltados por esses empregados e as expectpievas mesmos indicaram ter a
respeito das acdes de suas organizacdes sdo oegrara a melhor compreensao

de qualquer interacdo entre empregado e organizacao

Sugestdes para estudos futuros

Dessa forma, sugere-se para pesquisas futurasjeimmente, a
exploracdo desses mesmos aspectos delineadorestlat@ psicoldgico através
de um estudo longitudinal, que durasse cerca de doos, em que se
entrevistariam o0s individuos nos momentos reais €@pas em que se
encontrariam, isto €, seriam obtidas as percepddg®ntrevistados quando eles
estivessem vivendo cada uma das trés fases tratadae estudo, a decisdo de
ingresso na empresa,o ajuste inicial do contratmldgico e a sua reavaliacao.
Além disso, € possivel a aplicacdo desse mesmolpdea funcionarios de
outras faixas etarias e compreender se questbesuygieam de maneira forte
nesse estudo como o crescimento profissional radageavaliagdo do contrato
se manterdo ou se novas variaveis irdo surgir.

Outra proposta seria um estudo inverso, analisgndoionarios que

migraram do setor publico para o privado visandmmeender os motivadores
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dessa transicdo, analisando-se os itens mais zadms pelos entrevistados da
presente pesquisa se mostram presente nesse caso.

Por fim, como uma quarta sugestdo, poderia sdizada um estudo
comparativo das bases dos contratos psicologiceangeegados publicos com
agueles que atuam em empresas de alta performambégntes aparentemente
bastante diferentes. E, a partir dai, analisargeecha de comum entre eles e suas

justificativas pela escolha de cada um dos amtsente
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