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Humanos
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Resumo: O estudo procurou compreender como os elementos do contexto, as praticas
organizacionais € os agentes contribuem no processo de formacgdo do contrato psicoldgico.
Buscou-se alcangar estes objetivos através de estudo de caso em uma empresa prestadora de
servigos profissionais com sélidas praticas de gestdo de recursos humanos, que utiliza como
atrativo de recrutamento e retencdo de seus empregados, as promessas de carreira de longo
prazo e o desenvolvimento profissional. A coleta de dados foi feita através de entrevistas em
profundidade com profissionais da empresa e com gestores de recursos humanos, de
observacdo de evento de integragdo de novos funciondrios, e de andlise de informagdes
disponiveis no site da empresa na Internet ¢ em materiais utilizados no processo de
recrutamento. Pode-se observar que o discurso organizacional influencia de forma relevante
na formag¢do do contrato psicologico e que as politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos surgem como os elementos que mais intensamente contribuem para a formagao do
contrato psicoldgico. Conclui-se, ainda, que fatores ndo previstos na literatura sobre o tema
contribuem para a formacdo do contrato psicologico. Finalmente, o estudo aponta a
capacidade limitada das empresas na gestdo dos contratos psicoldgicos.

INTRODUCAO E OBJETIVOS DO ESTUDO

As décadas de 70 e 80 se caracterizaram por profundas transformacdes no sistema
capitalista e trouxeram como conseqiiéncia mudangas relevantes no mundo do trabalho. Estas
mudangas, identificadas, descritas e criticadas por diversos autores (CAPPELLI, 1999;
RANSOME, 1999; KANDIR, 1997; HARVEY, 1992; BOLTANSKI E CHIAPELLO, 2005;
ROUSSEAU, 1995), intensificaram o interesse académico pela ampliacdo da compreensdo do
relacionamento entre empregado e organizagdo empregadora. Segundo Schein (1980), na
busca pela compreensdo dos fatores motivadores e das necessidades dos trabalhadores,
diversos pesquisadores concluiram que se tratava de um problema complexo, conceituado
como “contrato psicologico”. O autor argumenta que a no¢do de um contrato psicologico
implica a existéncia de um conjunto de expectativas, ndo escritas, operando continuamente
entre cada membro de uma organizagdo e seus varios gestores. Estas expectativas ocorrem de
forma mutua, pois a organizacdo também tem expectativas implicitas sobre o comportamento
dos individuos. Rousseau (1995), por sua vez define o contrato psicolégico como as crencas
dos individuos sobre os termos do acordo de troca, estabelecidos entre estes e suas
organizagdes. Segundo a autora, o grande beneficio do contrato psicologico seria tornar os
individuos e as empresas mais produtivos

Segundo Rousseau (2001) a maior parte das pesquisas sobre o tema tem se
concentrado na fase de avaliagdo do contrato psicoldgico, focando as percepgdes e respostas
dos empregados a quebra e a violagdes. Muito pouco tem sido pesquisado sobre o processo de
formacdo do contrato, que, parece permanecer teoricamente subdesenvolvido (DE VOS,
BUYENS e SCHALK, 2003). O conhecimento sobre os fatores que contribuem para a
formacao do contrato psicologico também se encontram em uma fase preliminar (DE VOS e
BUYENS, 2005). Compreender como se formam as expectativas e crengas dos empregados
recém contratados sobre os termos de sua relacdo de trabalho, pode fornecer informagdes
relevantes para o desenvolvimento e implementacdo de politicas e praticas de gestdo de
recursos humanos mais eficientes. Considerando os custos humanos e econdmicos associados
com a rotatividade voluntaria prematura de empregados, a obtencdo de mais informagdes
sobre a formagdo do contrato psicoldgico deixa de ter apenas relevancia cientifica e passa a
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ter relevancia pratica (DE VOS e BUYENS, 2005). Apesar de o tema ser objeto de inimeras
pesquisas no exterior, parece haver uma lacuna de pesquisa sobre o contrato psicoldgico no
Brasil'. Em pesquisa no sife da Anpad, em publicacdes e eventos encontramos apenas 0s
artigos de Cortes e Silva (2006) e Wetzel (2000) que abordam o tema do contrato psicoldgico.
Ja na Base de Teses da Capes, aparecem oito dissertacdes de mestrado e uma tese de
doutorado em administragao.

Este estudo tem por objetivo compreender o processo de formacdo do contrato
psicolédgico e as origens de seus termos, pela otica dos empregados, de forma a colaborar para
o conhecimento dos elementos, praticas e agentes envolvidos no seu desenvolvimento. Foram
investigadas também questdes relativas aos fatores contextuais - individuais ou
organizacionais - que possam influenciar na formag¢do do contrato psicoldgico. Para tanto
utilizamos a analise de caso de uma empresa prestadora de servigos profissionais, estabelecida
ha mais de 70 anos no Brasil, que utiliza como atrativo de recrutamento e retengao de seus
empregados, promessas de carreira de longo prazo e desenvolvimento profissional, através de
treinamento e oportunidade de aprendizado.

REFERENCIAL TEORICO

O termo “contrato psicologico” foi utilizado formalmente pela primeira vez por
Argyris, em seu livro Understanding Organizational Behaviour (1960). Ele acreditava que os
empregados e as organizagdes criavam contratos psicoldgicos que permitiam a expressao e a
gratificagdo de necessidades mutuas, através de acordos implicitos. Quando os empregados
percebiam que os supervisores (ou capatazes) respeitavam seus direitos ao desenvolvimento,
ao crescimento € os permitiam ter iniciativa, estes em troca, também respeitavam o direito de
a organizacao se desenvolver (CONWAY e BRINER, 2005). Posteriormente, diversos autores
e pesquisadores utilizaram o termo sem haver, entretanto, a ado¢ao de uma defini¢do unica e
padronizada. Schein (1980) entende que o contrato psicologico consiste na existéncia de um
conjunto de expectativas, ndo escritas, operando continuamente entre cada membro de uma
organizagdo € 0s seus varios gestores, além dos demais membros desta organizagao.

Rousseau (1995) define o contrato psicolégico como as crengas dos individuos sobre
os termos do acordo de troca, que estabelecem com suas organizagdes. A autora também se
refere ao contrato psicolégico como modelos mentais que os individuos utilizam para
organizar eventos como promessas, auto-afirmacdo e confianca. Estes modelos teriam como
funcdo principal orientar os individuos sobre quais eventos devem esperar que ocorram na
organizagdo e como interpretd-los. As crengas do individuo passam a fazer parte do contrato
psicologico, quando ele percebe que deve a organizacdo certa contribuicdo (por ex.:
dedicacao, lealdade, sacrificios) em troca de certos beneficios (salario, seguranca no trabalho,
etc.). Para Rousseau (1995) os contratos psicologicos diferem do conceito geral de
expectativas, pois sdo promissorios € reciprocos, ja que as promessas de comportamento
futuro, por parte da organizacao, sdo dependentes de uma agao reciproca do empregado.

Processo de formacao do contrato psicoldgico e seus antecedentes

Virias pesquisas tém confirmado que o processo de formagao do contrato psicologico
se inicia mesmo antes de o individuo ser contratado pela organizagdo. Alguns autores
concluem que as pessoas ingressam no ambiente organizacional com expectativas (SUTTON
e GRIFFIN, 2004; TARIS, FEIJ e CAPEL, 2006) e percep¢do de promessas que irdo fazer
parte de seu relacionamento com a empresa (ROUSSEAU, 2001; ROUSSEAU e GRELLER,
1994). O contrato psicologico de recém contratados ndo toma sua forma definitiva no
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momento de ingresso na organizacdo (ROUSSEAU, 1995; SUTTON e GRIFFIN, 2004;
TARIS, FEIJ e CAPEL, 2006). Pelo contrério, ele evolui e ¢ revisado periodicamente como
resultado das experiéncias vividas no ambiente de trabalho (DE VOS, BUYENS e SCHALK,
2003).

Ao examinar os antecedentes e os fatores associados a formacdo do contrato
psicoldgico, Rousseau (2001) identificou os seguintes construtos: modelos mentais ou
esquemas que as pessoas tém em relacdo ao emprego, as promessas que 0 emprego comunica,
e a extensdo do acordo entre as partes envolvidas. Apesar de controverso, alguns autores
incluem as expectativas sobre a relagdo de trabalho entre os construtos antecessores do
contrato psicologico (TARIS, FEIJ e CAPEL, 2006); (SUTTON e GRIFFIN, 2004). Outros
antecedentes estudados na formagdo do contrato psicologico, citados na literatura sdo: a
motivag¢do para a carreira (ROUSSEAU, 1990), o mercado de trabalho (ROUSSEAU,
1990), e diferengas individuais, como o significado do trabalho, locus de controle e
orienta¢do de troca (DE VOS e BUYENS, 2005; DE VOS, BUYENS e SCHALK, 2003).

Agentes e praticas formadoras do contrato psicologico

As agoOes da organizacdo, efetuadas através de suas praticas e seus agentes, contribuem
de forma relevante para a formacdo do contrato psicolégico (ROUSSEAU e GRELLER,
1994). Alguns exemplos de agdes sdo: recrutamento, avaliacdo de desempenho, treinamento e
gestdo de beneficios. Cada uma delas representa uma escolha da organizagdo de como vai
tratar seus empregados.

As praticas de recrutamento costumam ser o primeiro contato do individuo com a
organizagdo. Neste momento, as promessas surgem em abundancia ao se descrever as
condicdes de trabalho, o sistema de remuneracgdo, os beneficios oferecidos e as possibilidades
de progressdo na carreira. A expectativa sobre o desempenho do recém contratado costuma
ser descrita em niveis de detalhe diversos, entretanto sua compreensdo fica sujeita a
habilidade do candidato em contextualiza-la, em fun¢do do nivel de conhecimento prévio que
detenha sobre o trabalho. As organiza¢des costumam disponibilizar suas politicas e praticas
de gestao de recursos humanos através de manuais que costumam ser mais precisos do que as
atividades de recrutamento em descrever as questdes abordadas, entretanto apresentam
condi¢des gerais do emprego para membros de classes amplas da organizacdo. Rousseau e
Greller (1994) observam que os empregados tendem a se perceber como parte dos mesmos
contratos que seus colegas e, como conseqliéncia, interpretam estes termos a luz do
tratamento dado aos demais membros da sua classe.

Os sistemas de remuneragdo também comunicam promessas; no caso de sistemas
baseados em tempo de servigo se insere a promessa de maiores salarios em troca de lealdade e
experiéncia (ROUSSEAU e GRELLER, 1994). Em geral sinalizam que o fato de se aceitar
saldrios mais baixos no inicio da relacdo de trabalho pode levar a saldrios maiores mais
adiante. Outro termo do contrato visivelmente relacionado com o desempenho € o sistema de
incentivos e, consequentemente, as praticas de avaliagdo de desempenho. Neste processo, o
objeto da avaliacdo constitui um elemento importante na elaboracdo do contrato, caso os
aspectos medidos sejam consistentemente avaliados e seu resultado comunicado. Os
empregados esperam ser avaliados periodicamente e de forma justa, porém, segundo
Robinson e Rousseau (1994), uma reclamag¢do comum ¢ que avaliagdes positivas ndo levam
as recompensas.

Adicionamos as praticas citadas por Rousseau e Greller (1994) o processo de
socializacdo na organizac¢do, pois tem sido considerado como uma etapa importante na
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formagdo e ajustamento do contrato psicologico (ROBINSON, KRAATZ e ROUSSEAU,
1994; ROUSSEAU, 1995; SUTTON e GRIFFIN, 2004). A socializagcdo organizacional ¢ o
processo pelo qual um individuo passa a compreender os valores, habilidades,
comportamentos esperados e conhecimento social essencial para assumir um papel como
membro da organizacao. (LOUIS, 1980). A socializacdo organizacional se inicia antes de o
individuo pertencer a organizacdo. Os trainees, ainda ndo contratados, antecipam suas
experiéncias com a organizagdo na qual estdo prestes a entrar. Durante este periodo, os
outsiders’ desenvolvem expectativas sobre sua vida na organizagio e no trabalho. Esta fase ¢
chamada de socializagdo antecipatoria (MERTON, 1968), processo que consiste no
aprendizado antecipado das normas, valores e modelos de um grupo ao qual ndo se pertence.

A fase seguinte da socializa¢do ocorre quando o individuo ingressa na organizagao.
Inicia-se o periodo em que ird testar as expectativas antecipadas em relacdo a realidade,
através de suas novas experiéncias no trabalho. As diferengas encontradas, entre as
expectativas e a realidade, tornam-se aparentes e contribuem para um “choque de realidade”.
Segundo Louis (1980) lidar com estas diferencas e se integrar ao novo ambiente, em geral,
ocupam o recém chegado pelos primeiro seis a dez meses de trabalho. Apds o ingresso do
individuo na organizacdo, o conceito de socializacdo antecipatoria mantém sua relevancia,
principalmente quando se estudam grupos onde existe um alto grau de mobilidade, pois esta
suscita esperangas excessivas e pode resultar em frustracdo para quem permanece na mesma
posi¢do (MERTON, 1968). Ao estudarem o processo de desenvolvimento do contrato
psicologico durante a socializagdo de recém contratados, De Vos, Buyens, Shalk (2003)
encontraram evidéncias de que nesta fase os individuos buscam ativamente compreender o
sentido das promessas, com base em suas interpretagdes de experiéncias vividas no trabalho.
Louis (1980) ja apontava que uma caracteristica do periodo de socializagcdo organizacional ¢ o
processo de busca de sentido (sense making), através do qual os individuos podem
compreender, interpretar e responder ao novo ambiente.

Percebemos que, enquanto o contrato formal de trabalho costuma ser assinado pelo
empregado e por um agente da organizagdo, o contrato psicologico se forma através da
interagdo com inumeros “representantes” da organizagdo, além de mensagens advindas de
vérios sistemas, processos e documentos da organizagdo. E esperado que estes agentes adotem
mensagens alinhadas e congruentes. Entretanto, isso dificilmente acontece e, o tempo todo,
sdo estabelecidos os mais diversos tipos de compromissos na organizacdo (ROUSSEAU,
1995). Guest (1998) considera inevitdvel que haja a percepcdo de violagdo do contrato
psicoldgico, em decorréncia de existirem multiplos agentes organizacionais que podem estar,
simultaneamente, oferecendo contratos diferentes ou concorrentes. Considerando a
diversidade dos agentes que atuam fazendo promessas e os que sdo capazes de cumpri-las,
ndo seria uma surpresa, segundo o autor, haver evidéncias de que o contrato psicoldgico tenha
sido violado.

Tipos de Contratos Psicologicos

Rousseau (1995) caracteriza dois tipos de contratos: os transacionais e os relacionais.
Eles se formam através da diversidade da natureza das trocas percebidas pelos empregados e
pelo tempo de contrata¢do (finito ou indeterminado) estabelecido pela organizagdo. Os dois
tipos apresentados seriam extremidades de um continuo que permite acomodar as mais
diversas naturezas de contratos. O contrato transacional costuma ser estabelecido com
término especifico, de curto prazo, a base de troca ¢ monetdria e o envolvimento entre as
partes ¢ limitado. Enquanto o contrato relacional foca em uma relagdo sem prazo de término
estabelecido, envolve obrigagdes no longo prazo, ¢ baseado ndo apenas em trocas monetarias,
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mas também, socio-emocionais, requerendo investimentos de ambas as partes que costumam
ser percebidos como barreiras a saida. A distin¢do na natureza dos contratos, transacional ou
relacional, traz implica¢des para a forma como um empregado percebe que seu contrato foi
violado e contribui para determinar sua resposta a esta percep¢ao (MORRISON e
ROBINSON, 1997).

Cada contrato psicologico € Unico, pois se desenvolve a partir das necessidades do
individuo; entretanto, de acordo com Rousseau (1995), algumas vezes ocorrem contratos
psicologicos compartilhados, chamados de contratos normativos. Sdo situagdes onde os
individuos interpretam seus compromissos e obrigagdes de forma similar, e para tal deve
haver um alto grau de interagdo e compartilhamento de informagdes entre os individuos, além
de um ambiente social comum a todos.

METODOLOGIA

Optamos por fazer um estudo de caso tnico, analisando uma empresa cujas praticas de
gestdo de recursos humanos encontram-se em estagio maduro, pois esta parece ser uma
variavel relevante na formagao do contrato psicologico (GUEST, 2004; ROUSSEAU, 1995).

Elaboramos um protocolo simplificado de estudo de caso, que teve por objetivo
aumentar a confiabilidade da pesquisa (YIN, 1984), composto por um roteiro de perguntas
abertas desenvolvidos com base no referencial tedrico. Para obtengdo de evidéncias
utilizamos as seguintes fontes: (1) entrevistas com o Gerente de Recursos Humanos e o
Assistente de Recrutamento e Seleg¢do; (2) entrevistas com onze funcionarios com duracao
média 50 minutos; (3) analise de informacgdes divulgadas no site da empresa na internet; (4)
analise de informag¢des disponiveis no material de recrutamento; (5) observacdo direta de
evento de integra¢do de recém contratados, com duragdo de oito horas.

Como a literatura ¢ pouco especifica sobre a questdo do tempo necessario para a
formacao inicial do contrato psicologico, optamos por selecionar individuos que ja tivessem
entre dois e trés anos de relagdo de trabalho com a empresa estudada. Desta forma
acreditamos que o contrato psicoldgico ja teria ultrapassado o estdgio de formagdo inicial, em
funcao das experiéncias de trabalho realizadas na empresa, e pelo fato de que, neste periodo,
certamente, pelo menos uma revisdo de desempenho tenha sido feita. A selecdo dos
participantes foi realizada por meio de convite aos empregados que atendiam ao perfil
definido, havendo adesdo voluntaria de todos. O Quadro 1 apresenta um sumario do perfil dos
entrevistados.

Quadro 1: Perfil dos Entrevistados

Entrevistado | Sexo | Idade | Estado | Depen-| Formacdao | Tempo de | Tempo experiéncia | Tempo na
Civil | dentes. formado anterior empresa
1 M 24 Solteiro | Nao Administragdo | 3 meses 1 ano 3 anos
2 M 20 Solteiro | Nao Contabilidade | Cursando |1 ano 9 meses
3 F 24 Solteira | Ndo Economia 2 anos 1 ano 2 anos
4 M 26 Solteiro | Nao Economia 2 anos 2 anos 2 anos
5 M 24 Solteiro | Nao Contabilidade | Cursando |1 ano 8 meses
6 M 25 Solteiro | Nao Contabilidade | Cursando | 1,5 anos 9 meses
7 M 25 Solteiro | Nao Economia Cursando |4 meses 2 anos
8 F 25 Solteira | N&o Economia 2 anos 3 anos 2 anos
9 M 26 Solteiro | Nao Engenharia 1 ano 1 ano 2 anos
10 M 28 Solteiro | Nao Administragdo | 6 meses 7 anos 2 anos
11 F 26 Casada | Nao Administragdo | 2 anos 6 meses 2,5 anos
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A Empresa e suas Praticas de Gestao de Recursos Humanos

A empresa estudada ¢ uma das maiores do mundo na prestagdo e terceirizacdo de
servicos. Possui cerca de trés mil funcionarios distribuidos em mais de dez escritérios no pais
e adota praticas estruturadas para a gestdo dos recursos humanos. Descrevemos, a seguir,
algumas destas praticas.

Em geral, todos os funciondrios que atuam nas areas fins da empresa sdo
recrutados através de programas de trainees. A empresa prioriza a contratagdo de funcionarios
para a base de sua pirdmide de profissionais e valoriza o desenvolvimento interno de carreira.
A socializagdo inicial se dd em um evento de integragdo, que antecede o primeiro treinamento
oferecido, e onde sdo apresentados: valores, praticas administrativas, programa de
treinamento, programa de avaliacdio e desenvolvimento de carreira, oportunidades
internacionais e beneficios oferecidos pela empresa. A empresa adota um plano de carreira
com etapas de progressdo que iniciam com o cargo de trainee, passando a Assistente
Experiente, Sénior, Sénior Experiente, Gerente, Gerente Experiente, Gerente Sénior e Sécio
da Empresa. A intranet da empresa divulga as competéncias técnicas requeridas e o tempo
previsto de passagem em cada cargo. A empresa adota um sistema formal e anual de
avaliacdo de desempenho, que se realiza em uma reunido individual, na qual o feedback ¢ a
orientacdo sobre as agdes futuras sdo discutidas. Nesta reunido sao também consideradas as
expectativas do funcionario sobre seu desenvolvimento e atuagdo na empresa. O processo de
promog¢ao ocorre anualmente e, neste mesmo contexto, comunicam-se as promog¢des bem
como as demissdes daqueles funcionarios que nao atingiram o desempenho esperado.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Analise da Narrativa Organizacional

A andlise da narrativa organizacional nos permitiu identificar as promessas que a
empresa faz aos seus funciondrios nas etapas de pré-contratacdo, recrutamento e socializa¢ao
inicial.

Na etapa de pré-contratacio e recrutamento consideramos as mensagens
veiculadas pela empresa em seus materiais de recrutamento, seu site na internet e a narrativa
do Gerente de Recursos Humanos. Os materiais de recrutamento da empresa enfatizam ou
sugerem que os que forem selecionados podem se considerar “talentos” e “profissionais com
potencial para se tornarem futuros gestores”. Porém, ndo deixam claro se serdo futuros
gestores nesta empresa ou no mercado. Parece haver aqui uma insinua¢do de oferta de
empregabilidade. Prometem também capacitagdo para torna-los profissionais excepcionais,
pois o convite € “venha fazer parte de uma equipe de grandes profissionais, reconhecidos por
sua inteligéncia em negocios”. As promessas parecem direcionadas a uma pequena elite
“cheia de potencial e talentos”. Um estudo de Alvesson ¢ Robertson (2006) aponta que o
pertencimento a elite motivaria os individuos a trabalhar duro e a demonstrar bom
desempenho. A constru¢do de uma identidade de pertencimento a elite ¢ utilizada pelas
empresas como fator de atratividade no recrutamento, retencdo, forma de controle do
comportamento e desempenho, além de se buscar comunicar aos clientes a imagem
organizacional almejada (ALVESSON e ROBERTSON, 2006).

Como fatores de diferenciacdo de outros empregadores, a empresa destaca o
compromisso de “desenvolvimento e aprendizado continuo” através de treinamentos formais e
praticos, diversidade de projetos, clientes e equipes de trabalho, contato com “expertise
global” e participacdo em “projetos globais”. Ao tentar mostrar sua diferenciacdo no mercado
de trabalho oferecendo reconhecimento e crescimento profissional a empresa se insere em um
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paradoxo. Articula promessas de: ‘feedback formal ao fim de cada projeto, planejamento
anual de desenvolvimento profissional, plano de carreira consolidado e agressivo, e alta
empregabilidade”. A existéncia da promessa de desenvolvimento profissional, plano de
carreira e oportunidades dentro da empresa pressupde a oferta de uma relagdo de longo prazo
entre o individuo e a organizagdo. Portanto, parece ildégico prometer simultaneamente a alta
empregabilidade. A oferta da empregabilidade se apresenta como uma compensacdo pela
inseguranca na relagdo de trabalho: ja que a empresa ndo pode oferecer garantias, a seguranga
¢ dada quando o individuo se torna facilmente empregavel no mercado de trabalho.
Entretanto, segundo Cappelli (1999), esta promessa pode ndo ser cumprida; ndo ha como a
empresa garantir que o individuo obtera um emprego quando assim o desejar.

O site da empresa parece transmitir aos candidatos a tranqiiilidade de que seu
programa de capacitacdo ¢ estruturado, sistematizado e garantird sua capacitacdo e
crescimento profissional, entretanto, discretamente coloca a responsabilidade pela progressao
na carreira nas maos dos proprios profissionais, ou seja, ndo oferece garantias. De acordo com
Cappelli (1999), a promessa organizacional de suportar o desenvolvimento das competéncias
do empregado surge como moeda de troca pela transferéncia da responsabilidade pela gestao
da carreira e desenvolvimento de competéncias, para o proprio empregado.

Resumindo, percebemos que o discurso organizacional aponta o surgimento de
uma dimensdo sedutora da gestdo empresarial: a proposta dirigida a cada individuo
convidando-o ao seu desenvolvimento pessoal. Ao mesmo tempo em que a seguranca da
carreira advém do ser empregavel, da chance de acumular capital humano através de novas
habilidades e reputacdo (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2006; CAPPELLI, 1999; KANTER,
1997).

Na etapa de socializacdo inicial analisamos as mensagens transmitidas no evento
de integragdo dos trainees, que tivemos oportunidade de observar durante seu primeiro dia de
realizacdo. Durante este evento as estatisticas do processo de recrutamento sdo utilizadas para
destacar que os contratados fazem parte de um pequeno grupo privilegiado e especial, para o
qual se reforca a mensagem de garantia de sucesso:

“A empresa recruta os melhores talentos e vocés devem se conscientizar que estdo entre
os 2,5% dos 2.000 que se inscreveram no processo. Vocés vdo, com certeza, seguir uma
otima e maravilhosa carreira”. (Profissional de Recursos Humanos).”

Segundo Dejours (2006) o discurso dos “eleitos” serve como uma passagem para
a situagdo de submissdo e medo. Os trainees se percebem parte de uma elite da qual se espera
um desempenho a altura de sua capacidade, além de passarem a ter obrigagdes morais para
com a empresa, que neles depositou sua confianca e lhes concedeu o privilégio de serem
acolhidos enquanto outros 1.950 jovens eram excluidos. Nesta relagdo poderiam surgir: o
medo como decorréncia da inseguranca quanto ao seu proprio desempenho e a submissao
como resposta a obrigacdo moral para com a empresa.

Quanto as expectativas de crescimento profissional, durante o evento de
integracdo foram feitos comentarios ao grupo que poderiam vir a criar expectativas irreais,
considerando que nem todos terdo esta oportunidade:

“As expectativas de crescimento profissional serdo atendidas, temos promog¢oes anuais
que dependem do rendimento de vocés e acho que sdo capazes [...] e chegar a sécio é
possivel”. (Profissional de Recursos Humanos)

Apesar de ndo ser uma tonica constante, em alguns momentos do evento de
integracdo, os temas parecem ser tratados com bastante sinceridade e transparéncia, como
podemos perceber através da abordagem de um sécio da empresa sobre a qualidade de vida.
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“Aqui vocés so tém hora de entrada (no escritorio), ndo tém hora para sair. Vocés estio
entrando no olho do furacdo (pique de trabalho), vao trabalhar sibado e domingo. [...]
O equilibrio entre a vida pessoal e profissional é muito dificil. [...] E uma vida de
sacrificios pessoais e familiares, mas que vale a pena. Os beneficios valem no nivel de

’

gerente e socio, o networking que se desenvolve no mundo de negocios é muito bom”.
(Socio da Empresa)

Nesta narrativa percebemos a configuracao de um contrato psicoldgico no qual os
termos de troca se colocam distantes temporalmente: o trabalho duro e o sacrificio que sao
feitos hoje estariam garantindo um beneficio no futuro. Surge aqui a valorizacao do sacrificio,
como justificativa do desequilibrio entre os termos de troca do contrato no momento inicial da
carreira. Ao mesmo tempo em que o adiamento das recompensas sinaliza a possibilidade de
uma relacdo de longo prazo, esta se torna cada vez mais rara e possivel para poucos.

A seguir surge a questdo da meritocracia, que podemos considerar como uma
razdo adicional para que nem todos cheguem a condi¢ao de socio. S6 permanecem na empresa
0S que provam ser capazes € que aceitam se submeter a pressdo constante, que surge no
discurso, quase em tom de ameaca:

““

o0 caso de avaliagées de desempenho abaixo do normal, os funcionarios sdo
solicitados a sair da organizagdo [...] Lembrem-se de que a partir de amanhd vocés sao
profissionais e vdo ser avaliados por todos com quem tiverem contato”. (Socio da
Empresa)

Os individuos sdo colocados em estado de alerta constante, que os leva a pratica
permanente da autocritica, auto-monitoramento e autocontrole, pois estdo permanentemente
sendo avaliados por todos. No discurso organizacional sobre as praticas de gestdo, fica clara a
existéncia de processos de sele¢do e exclusdo por meio dos quais os menos qualificados,
menos competentes ou com pouca flexibilidade vao sendo gradativamente expulsos da
organiza¢do (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2006).

Analise da Narrativa dos Funcionarios

Presente nos termos do contrato psicologico dos funcionarios encontra-se uma
forte influéncia das mensagens transmitidas pelo discurso organizacional. Estas mensagens
aparecem como termos muito claros e os mais presentes sdo: aprendizado, crescimento
profissional e empregabilidade. Surgem também outros termos, que parecem muito
valorizados pelos individuos, como veremos a seguir. Percebemos também na narrativa dos
funcionarios mecanismos de selecdo e exclusdo, pois sdo valorizados os que provam ser
flexiveis, disponiveis, méveis, adaptaveis as novas circunstancias, fortes, capazes de engajar-
se e desengajar-se facilmente de atividades e de relagdes interpessoais (BOLTANSKI e
CHIAPELLO, 2006).

Etapa pré-contratagdo

As expectativas relatadas como anteriores ao inicio da relacdo de trabalho,
aparecem repetidamente como uma contraposi¢do a situacdo vivida pelos individuos que ja
tinham experiéncias de trabalho anteriores. Sutton e Griffin (2004) explicam estas
expectativas como formadas pela avaliagdo de suas experiéncias anteriores, sobre o que
esperavam que fosse a relacdo e as promessas que almejaram obter da nova organizagao.
Neste caso surgem diversos termos que fardo parte do novo contrato psicoldgico, e que
parecem nascidos da desqualificagdo dos termos ou caracteristicas do contrato anterior, tais
como o aprendizado e o crescimento rdpido:
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“Aqui eu vou ter muito mais aprendizado” (Entrevistado 2)

“No meu ultimo estagio eu achei que eu ndo tinha oportunidade nenhuma de crescer, as
pessoas que estavam ld estavam no mesmo cargo hd mais de dez anos, e acho que aqui o
crescimento ¢ mais rapido. (Entrevistado 3)

Da mesma forma que o aprendizado, o crescimento rapido, ¢ muito valorizado
pelos entrevistados. Sdo, em sua maioria, jovens recém saidos da universidade, que percebem
aqui uma possibilidade de ascensdo rapida, tanto na hierarquia da empresa quanto do seu
valor no mercado. Ao iniciarem a carreira na base da piramide organizacional, parecem “olhar
para cima” e desejar estar rapidamente o mais alto possivel. O paradoxo da carreira ¢ da
empregabilidade surge também na narrativa dos funciondrios, pois estes percebem que a
distingdo da empresa pode lhes trazer esta recompensa.

“E curriculo, né?”’ (Entrevistado 2)

i

“Ter o nome reconhecido no mercado, se caso eu venha a precisar um dia”.
(Entrevistado 9)

Surge também como uma constante nos discursos a mobilidade geogrdfica que
parece permitir acesso a experiéncias diferenciadas (de clientes, de equipes, de trabalhos, de
competéncias, de relagdes, etc). As experiéncias anteriores de estabilidade e rotina sdo mais
uma vez criticadas e desqualificadas.

“Eu ndo me via daqui a cinco anos sentado na mesma sala com aquelas mesmas
pessoas [...] sempre fazendo a mesma coisa”. (Entrevistado 4)

Ha, portanto, uma valorizagdo dos elementos de mobilidade que na literatura de
gestdo e sociologia mais criticas s3o delineados como problematicos. Na perspectiva de
Sennett (1999) a rotina pode degradar e decompor o trabalho, apesar de também contribuir
para a composicdo de uma narrativa de vida. Contraditoriamente, segundo o autor, apesar da
valorizagdo atual da flexibilidade, a maior parte dos trabalhos modernos envolve tarefas
bastante rotineiras em muitas fabricas e escritorios.

Recrutamento

Nesta etapa os individuos buscam ativamente informagdes sobre a empresa, o tipo
de contrato que irdo encontrar e o clima organizacional. E aqui que se forma a imagem
corporativa e a imagem do emprego na empresa, considerados fortes antecedentes da
inten¢do de participacdo no processo de recrutamento e selecdo da empresa (LEMMINK,
SCHIJF e STREUKENS, 2003). Esta busca tanto se da através do site oficial da empresa na
internet, quanto pela busca de informagdes com amigos, familiares e pessoas que ja trabalhem
na empresa. Em muitas narrativas surge menc¢ao a descoberta de pessoas que ja trabalhavam
na empresa € com as quais se busca informagdes e referéncias sobre o trabalho. Sao os lagos
fracos ajudando a promover a integragdo dos individuos a organizagdo (GRANOVETTER,
1973). As informagdes obtidas ajudam os individuos a formarem a imagem do emprego na
empresa a0 mesmo tempo em que provocam o inicio da socializa¢do antecipatoria
(MERTON, 1968), pois os individuos passam a desejar fazer parte daquela organizagao.

Nesta etapa se percebe o reforgo de alguns termos ja surgidos anteriormente,
como aprendizado, crescimento rdpido e distingdo da empresa. As informagdes obtidas
ajudam a construir a expectativa sobre a velocidade e volume do aprendizado — que parecem
fatores relevantes para aceleragdo do crescimento dos individuos. Percebe-se também nas
narrativas que o sefor de atua¢do e o tamanho da empresa contribuem para formar
expectativas sobre um trabalho estimulante intelectualmente e rico em oportunidades de
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aprendizado e crescimento. Ao mesmo tempo, as narrativas omitem temas relacionados a
inseguranga, instabilidade e recompensas financeiras. Estes provavelmente sdo temas que
permeiam os pensamentos destes jovens, entretanto ndo fazem parte de seu discurso. Sennett
(2005) explica que as narrativas organizam a conduta dos individuos, dao forma ao
movimento adiante do tempo e sugerem os motivos pelos quais tudo acontece, mostrando
suas conseqiiéncias. Portanto, os temas omitidos possivelmente ndo servem para justificar e
organizar a explicacdo posterior de suas trajetorias.

O crescimento rapido, igualmente valorizado nas entrevistas, pode ser uma
estratégia dos jovens em resposta a percep¢do de que ndo mais existem relagdes de longo
prazo; portanto, € preciso aproveitar em ritmo acelerado tudo que a relacdo de trabalho atual
possa oferecer. Ou seja, galgar a hierarquia mais rapidamente para entrar na proxima relagao
em uma situa¢do mais vantajosa. Ainda nesta etapa a distin¢do da empresa se da pelo porte,
pela reputagdo e até pela identificagdo com a aparéncia dos profissionais da empresa. Os
individuos parecem acreditar que passam a carregar consigo esta distingdo por serem
funcionarios da empresa:

“Eu ja tinha informagoes sobre a empresa, a maneira com que ela se porta, da
transparéncia, [...] muito do status da empresa no mercado”. (Entrevistado 10)

Durante o processo de recrutamento os candidatos sdo informados pela primeira
vez sobre o saldrio, que parece ser motivo de grande decepcdo. Entretanto a baixa
remuneragdo inicial ndo surge como um impedimento a que continuem desejando ser
funcionarios da empresa, possivelmente por pertencerem a uma classe social que ndo precisa
se preocupar com a sobrevivéncia de curto prazo. Sao jovens que moram com o0s pais, ainda
nao t€m obrigagdo de sustentar filhos, e tampouco pensam em adquirir bens que lhes tragam
imobilidade. Percebemos nestes discursos o surgimento de mecanismos de compensacdo que
justificariam a aceitagdo da baixa remuneragdo inicial: a troca por empregabilidade,
aprendizado ou por crescimento rapido.

Finalmente, a mobilidade geografica esta presente nas narrativas incentivada pela
possibilidade de viagens para servir clientes em outras localidades. O crescimento profissional
também parece fazer parte do “elenco de coisas” que devem ser moveis para serem percebidas
como positivas e valorizadas.

Socializagdo Inicial e Experiéncias Posteriores

Nesta etapa, os termos do contrato psicologico desenvolvidos anteriormente
parecem se consolidar e surgem os primeiros impactos do conhecimento da realidade do
trabalho (DEJOURS, 2006). Apesar do intenso esfor¢o de socializagdo inicial da empresa,
diversos individuos reconhecem que s6 perceberam o que seria o trabalho depois que tiveram
as primeiras experiéncias de trabalho em clientes. Algumas das promessas presentes na
narrativa organizacional se concretizaram neste momento inicial da relagdo de trabalho,
possivelmente dando credibilidade aos demais termos. Esta situagdo transparece quando os
individuos abordam a carga de trabalho, aprendizado e crescimento. Entretanto, esta parece
ser uma credibilidade parcial, pois ndo ha como garantir que as demais promessas sejam
cumpridas.

Percebemos ainda que sdo construidas relagdes entre os termos do contrato,
gerando um sentido proprio que parece justifica-los e engrandecé-los. A distingdo da empresa
surge pela mobilidade geografica e pelas experiéncias diferenciadas que oferece aos seus
funciondrios, permitindo assim o aprendizado:
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“F uma oportunidade que vocé ndo vai ter em qualquer empresa, ¢ dificil no periodo de
cinco meses vocé estar em seis, sete empresas vendo como funciona, [...]. E um
aprendizado bastante grande”. (Entrevistado 1)

Termos como reputagdo e desenvolvimento sao enfatizados nesta fase ao mesmo
tempo em que se busca desqualificar a baixa remuneracdo inicial. Esta torna-se aceitavel e
transforma-se em um termo quase irrelevante, por garantir, em contrapartida, beneficios
cobicados. Surge entdo a alta remuneragdo no longo prazo, como uma promessa de
equiparacao:

“O salario inicial aqui é baixo, mas a pessoa todo ano vai crescendo e chega em
determinado nivel que ela acaba ganhando mais do que la fora”. (Entrevistado 7)

Ao descreverem sua contribuigdo para a empresa os funcionarios claramente
destacam a questdo da disponibilidade (geografica e de tempo), de aceitar desafios, de
assumir responsabilidades, de se atualizar constantemente, de aceitar a alta carga de
trabalho e de ter flexibilidade para enfrentar o inesperado e o desconforto. Alguns termos do
discurso organizacional, como mobilidade ¢ flexibilidade sdo absorvidos como a nega¢ao da
rotina. No entanto, a disponibilidade e a adaptabilidade podem se tornar uma carga por
demais pesada quando estes individuos desejarem desenvolver relacionamentos pessoais mais
duradouros e comecarem a se preocupar em construir uma familia. J& a determinagdo e
resisténcia parecem ser caracteristicas vitais para a sobrevivéncia e longevidade dos
individuos que aceitam os duros termos de troca estabelecidos.

“Acho que quem ndo tem este perfil acaba tomando a iniciativa de sair. E tem que ter
muita resisténcia”. (Entrevistado 9)

“E acaba sendo uma exclusdo natural”. (Entrevistado 10)

Duas praticas de gestao de recursos humanos aos quais os entrevistados parecem
imputar muita importancia na sua relagdo de trabalho sdo: o processo de avaliacio de
desempenho ¢ o processo de promociao anual. Nestes dois processos se concentram varias
das dimensdes identificadas por Rousseau e Greller (1994) como origem de influéncia no
contrato psicologico: apresentacdo de promessas futuras, discussao de padroes de desempenho
e envolvimento de multiplos agentes. A gestdo do contrato psicologico parece ser conduzida
por estes processos, constituindo-se como um momento de repensar a relacao, refletir sobre
seu proprio comportamento e empenho, obter a percep¢do do outro sobre seu desempenho e
receber o reconhecimento.

Tipos de Contratos Psicologicos Encontrados

Apesar de a empresa oferecer promessas padronizadas para todos os funciondrios,
nem todos parecem desenvolver o mesmo tipo de contrato psicologico. Rousseau (1990)
aponta a motivagdo para a carreira como um fator que influéncia a formagao do contrato. Os
individuos que pretendem fazer carreira de longo prazo desenvolvem compromissos e
expectativas diferentes daqueles individuos que pretendem usar a empresa como uma
passagem para outros empregos. Além da motivacdo para carreira como fator de influéncia
na formacdo do contrato psicologico, percebemos a existéncia de outros antecedentes que
podem contribuir para a formacao de contratos diferenciados. Expectativas geradas na etapa
pré-contratagdo e o significado do trabalho (DE VOS e BUYENS, 2005) parecem,
igualmente, contribuir neste processo.

Considerando os dados coletados, encontramos algumas variagcdes nos contratos
percebidos pelos entrevistados, além daqueles previstos por Rousseau (1995). Os individuos
parecem fazer um recorte das promessas feitas pela empresa, que se encaixam ou se alinham
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com suas expectativas sobre a relagdo de trabalho, formando assim contratos psicologicos
particulares para o caso estudado:

(1) Certificagdo: ¢ o contrato formado por individuos que querem ter o nome da empresa
como uma chancela em seu curriculo. Trata-se do contrato identificado na literatura por
“carreirismo” (ROUSSEAU, 1990):

“E quando vocé coloca no seu curriculo uma empresa do tamanho dessa, e quanto mais
tempo vocé fica aqui dentro [...] entdo tem a diferenca [...] entre ser ou ndo escolhido
para uma vaga [...] E como se fosse um selo de qualidade”. (Entrevistado 10)

(2) Escola: ¢ o contrato formado por aqueles que buscam o aprendizado como
complementacdo de sua formagdo académica para depois seguir para o ‘mercado de
trabalho’ externo a organizagao.

“Bem, acho que aqui todo mundo vé isso como uma escola. Muita gente entra na
empresa pensando em ficar um determinado tempo e depois sair, porque o salario aqui
ndo ¢ dos melhores”. (Entrevistado 7)

(3) Carreira na organizagdo: ¢ o contrato formado por aqueles que parecem perseguir o
ideal de uma relacdo de trabalho duradoura com crescimento na hierarquia da
organizacao.

“Consegui entrar e agora meu objetivo é crescer dentro dessa carreira. [...] ¢ o que eu
gosto de fazer”. (Entrevistado 6)

CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi compreender o processo de formacdo do contrato
psicologico e as origens de seus termos, pela otica dos empregados, de forma a colaborar para
o conhecimento dos elementos, praticas e agentes envolvidos no seu desenvolvimento. Foram
investigadas também questdes relativas aos fatores contextuais - individuais ou
organizacionais - que possam influenciar na formagao do contrato psicolédgico.

A questdo da origem dos termos do contrato psicolégico surgiu a partir de
discordancias encontradas na literatura. Alguns autores defendem que os termos se originam
de expectativas e crengas que os individuos possuem (HANDY, 1978; KOTTER, 1973;
SCHEIN, 1980), enquanto outros argumentam que s6 podem ser considerados como termos
do contrato as promessas feitas, sejam elas explicitas ou implicitas (CONWAY e BRINER,
2005; GUEST, 1998; GUEST, 2002; HANDY, 1978; KOTTER, 1973; MORRISON e
ROBINSON, 1997; ROUSSEAU, 1990, 1995).

Apesar do debate na literatura, os individuos entrevistados ndo parecem
diferenciar as origens dos termos, quando se trata de descrever sua rela¢do de trabalho, como
j& havia sido antecipado por Guest (1998). Ou seja, ndo diferenciam se os termos
componentes de seus contratos psicoldgicos tiveram origem de promessas feitas pela empresa
ou surgiram de suas proprias expectativas. Uma possivel implicacdo diz respeito a
possibilidade de formacdo do contrato psicolégico de forma independente do discurso da
empresa. Isto é, a despeito de apresentar um discurso consistente com suas praticas e
processos de gestdo de recursos humanos, parece haver “zonas cinzentas”, formadas pelas
expectativas que os individuos trazem consigo, com potencial de tornarem-se termos de seus
contratos. Mesmo que tentem incentivar a articulacdo destas expectativas em seus processos
de recrutamento, as empresas correm riscos de desconhecé-los. Desta forma, estariam menos
aptas a lidar com eles, limitando sua capacidade de gestdo do contrato psicologico de seus
funciondrios.
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Concluimos,em linha com outros pesquisadores (ROUSSEAU, 2001;
ROUSSEAU e GRELLER, 1994; SUTTON e GRIFFIN, 2004; TARIS, FEIJ e CAPEL,
2006), que o processo de formagao do contrato psicologico se inicia antes de o individuo ser
contratado pela organizacdo. Ou seja, o contrato ¢ influenciado por expectativas anteriores a
este relacionamento, evolui, e é revisado periodicamente como resultado do sentido obtido
através das experiéncias no ambiente de trabalho. Percebemos que o discurso organizacional
influencia de forma relevante sua formagdo e as prdticas de gestdo de recursos humanos
reforcam e ddo credibilidade as promessas feitas. Entretanto, trata-se de uma credibilidade
parcial, pois a empresa ndo pode garantir que todas as promessas feitas sejam cumpridas.
Outro elemento que surge como modelador do contrato psicologico € a imagem do emprego
na empresa (company employment image), formada através da busca ativa de informagdes
sobre a empresa no processo de pré-contratagdo (LEMMINK, SCHIJF e STREUKENS,
2003).

A relevancia das praticas de gestdo de recursos humanos ndo se da apenas na
formag¢ao do contrato psicoldgico, mas também na sua gestdo. Os processos de avaliagdo de
desempenho e de promog¢do anual servem como o meio para sua gestdo continua; através
deles tanto os individuos quanto os agentes da empresa discutem, realinham e renovam suas
promessas e expectativas.

No que refere aos contextos individual e organizacional, elementos dos dois niveis
destacaram-se como influenciadores. No ambito do contexto individual, influenciaram a
formagao do contrato psicologico os seguintes fatores: a experi€ncia anterior, as expectativas
pré-contratacdo, a motivagdo para carreira e o significado do trabalho. No ambito do contexto
organizacional, o setor de atuagdo e o tamanho da empresa parecem contribuir para a criagao
de expectativas pré-contratacdo. Entretanto, as politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos surgem como os elementos que mais intensamente contribuem para a formagao do
contrato psicoldgico neste caso.

A pesquisa nos permitiu mapear (Figura 1) segundo a perspectiva dos
empregados, os termos do contrato psicolégico encontrados no caso em andlise
identificando a etapa em que cada termo foi formado.

Figura 1: Formacdo do Contrato Psicologico na Empresa Estudada
(elaborado pelas autoras)

Etapas da Relac¢iio de Trabalho

Pré-contratagdo Recrutamento Socializagdo Inicial e Experiéncias Posteriores

Termos do Contrato Psicolégico

Promessas Organizacionais

Aprendizado Alta remuneragéo no longo prazo
Distingdo Reconhecimento
Empregabilidade Suporte emocional

Mobilidade geografica

Crescimento rapido
Experiéncias diferenciadas

Promessas dos Individuos

Baixa remuneragdo inicial Disponibilidade (geografica e de tempo)

(aceitar) Flexibilidade Aceitar desafios
Atualizagdo constante Responsabilidade
Determinagéo e resisténcia Alta carga de trabalho
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E na fase de pré-contratagio que se formam as primeiras promessas da
empresa (aprendizado, distin¢do, empregabilidade, crescimento rdpido). Estas promessas se
mantém na fase de recrutamento. A socializacdo inicial e as experiéncias posteriores trazem
novas promessas por parte da empresa: a constatacdo que a remuneracdo de longo prazo pode
ser alta, o reconhecimento e o suporte emocional. Do ponto de vista das promessas feitas pelo
empregado, o primeiro termo surge na fase de recrutamento e diz respeito a sua aceitacao de
baixa remuneragdo inicial. Nas fases posteriores (socializagdo e experiéncias posteriores) os
termos relativos ao trabalho em si surgem pela primeira vez: disponibilidade, flexibilidade,
atualizacdo constante, determinagdo e resisténcia, aceitagdo de desafios, responsabilidade e
alta carga de trabalho.

A similaridade das narrativas dos funciondrios entrevistados sugere que o0s
individuos expressam uma comunalidade na apreensdo dos termos contrato psicologico
existente na empresa. Tal fato configura-se no que Rousseau (1995) classifica como a
existéncia de um contrato normativo. Segundo a autora, as condi¢des necessarias para que o
contrato normativo se estabeleca sdo: (1) o alto grau de intera¢do entre os individuos, (2) o
compartilhamento de informagdes, e (3) o ambiente social comum a todos (ROUSSEAU,
1995). Estas trés condig¢des estdo presentes no caso estudado e surgem em conseqiiéncia das
praticas de gestdo de recursos humanos adotadas: os trainees sdo contratados em “turmas”,
que sdo “socializadas” e treinadas ao longo de suas carreiras mantendo esta configuracao;
trabalham em diversas equipes. Apresentam, ainda, perfis similares (formacao, faixa etaria,
estado civil) e interagem em um ambiente social comum onde exercem, em alto grau, o
compartilhamento de informagdes.

O discurso organizacional e as praticas maduras de gestdo de recursos humanos
oferecerem promessas padronizadas a todos os funciondrios, formando um contrato
psicologico normativo do qual derivam trés grupos de contratos diferenciados (contratos de
certificagdo, escola ou carreira na organizagdo). Ou seja, os contratos guardam similaridades
quanto a percepcao das promessas feitas por parte da empresa, entretanto se diferenciam
quanto as promessas dos individuos para a organizacdo em relacdo a dois aspectos: o tempo

que pretendem permanecer na organizagio ¢ a sua motivagao para la estar.

Os resultados do estudo indicam haver uma crescente complexidade na gestao do
contrato psicologico, agravado por uma exteriorizacdo parcial do controle da relagdo de
trabalho. A percep¢do que os envolvidos formam sobre o contrato de trabalho estd cada vez
mais sujeita as oscilagdes ¢ ao poder do mercado de trabalho. O modelo para aplicagdao do
contrato psicologico nas relagcdes de trabalho proposto por Guest (2004), postula que
contribuem para sua formacao fatores contextuais, politicas e praticas da empresa e o discurso
de seus agentes. Entretanto o autor limita os fatores contextuais a elementos relacionados com
aspectos individuais e organizacionais. Os resultados deste estudo deixam evidente a
existéncia de outros fatores contextuais que devem ser inseridos no modelo de Guest (2004):
expectativas pré-contratagdo, significado do trabalho, motivagdo para carreira, imagem do
emprego na empresa, a forca do mercado de trabalho, a incerteza sobre o futuro e a
desqualificacdo das relagdes de longo prazo. Estes sdo elementos novos que se arraigaram nas
relacdes de trabalho e que sugerem a revisdo dos modelos tedricos existentes.
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! Observamos que em dois eventos nacionais: 0 EnANPAD, nas edi¢des de 1997 a 2006 e EnEO, nas edi¢des de
2000 a 2006 (pesquisa efetuada no site www.anpad.org.br em 21/11/2006), apenas dois trabalhos foram
apresentados abordando este tema, em quatorze eventos. Pesquisamos também na base da Biblioteca Digital de
Teses e Dissertagdes - BDTD (pesquisa efetuada no site bdtd.ibict.br em 21/11/2006) , onde ja se encontram
cadastrados mais de vinte mil itens, e encontramos apenas sete documentos indexados pela palavra-chave
“contrato psicologico”.

2 . . . ., ~ . N . ~ . . <y
Este conceito pode ser aplicado tanto ao individuo que ndo pertence ainda a organizag@o, como ao individuo, ja
membro da organizagdo, que se considera outsider de um grupo ao qual deseja pertencer.
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