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Resumo 

Este estudo aborda o contrato psicológico, comportamento estratégico e a satisfação 

profissional, tendo como objetivos identificar e analisar os tipos de estratégia percecionados 

pelos colaboradores no setor do Turismo. O contrato psicológico nas organizações 

representa um grande peso na satisfação, comprometimento e envolvimento com o trabalho. 

Os contratos, vão para além da formalidade e escritos, podendo ser informais e implícitos, 

como é o caso do contrato psicológico entre o funcionário e o seu empregador. Com esta 

relação pressupõe-se o respeito de certas condições e obrigações por ambas as partes. Foram 

formuladas hipóteses que pretendem determinar que influências o contrato psicológico e o 

comportamento estratégico podem ter na satisfação do colaborador. Com base numa amostra 

de 101 funcionários de um Grupo hoteleiro em Portugal, foi revelada a existência de uma 

relação positiva entre contrato psicológico e satisfação, embora haja uma relação negativa 

entre a estratégia percecionada pelo trabalhador e a satisfação.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Palavras-chave: Contrato Psicológico, Satisfação com o trabalho, Estratégia, 

Organização. 
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Abstract 

This study brings together the psychological contract, strategic behavior and professional 

satisfaction, with the objective of identifying and analyzing the types of strategy perceived 

by employees in the Tourism Sector, the psychological contract in organizations represents 

a big weight in satisfaction with work as in their commitment and involvement with work.  

Contracts go beyond formality and writing, and they can be informal and implicit, as is the 

case with the psychological contract between the employee and his employer. This 

relationship presupposes compliance with certain conditions and obligations by both.  

Hypotheses were formulated to determine what influences the psychological contract and 

strategic behavior can have on worker satisfaction. The collection of the sample of 101 

employees of a Hotel Group in Portugal revealed that there is a positive relationship between 

psychological contract and satisfaction, although exist a negative relationship between the 

strategy perceived by the worker and satisfaction. 
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Introdução ao trabalho 

O gestor deve estar atento às mudanças externas num ambiente cada vez mais instável e de 

incerteza, como às mudanças internas da organização, mais propriamente ao comportamento 

dos colaboradores.  

Quando se desperta para a necessidade de adotar novas estratégias, sejam elas defensivas, 

prospetoras, analistas ou reativas (Miles e Snow, 1978), também se torna obrigatório analisar 

os níveis baixos de satisfação que podem ter impactos no tipo de orientação estratégica. Se 

o fator humano não estiver motivado para contribuir eficientemente para o sucesso da 

organização, dificilmente a vantagem competitiva será alcançada ou mantida. 

Deve existir um fio condutor entre o comportamento estratégico e os recursos humanos, 

motivo pelo qual ter escolhido o contrato psicológico para explicar esta ligação.  

Os autores (Nicholson e Johns, 1985) incluem os contratos psicológicos na cultura 

organizacional. O contrato psicológico é formado por expectativas e perceções, em que 

numa perspetiva unilateral podem desencadear-se vários tipos de fenómenos 

comportamentais, com impactos positivos ou negativos na satisfação do trabalhador.  

A importância do trabalho nos mercados económicos modernos tornou a compreensão da  

satisfação com o trabalho fundamentais nos estudos de questões ligadas à gestão (Fincham 

e Rhodes, 2005). É importante avaliar o grau de satisfação e a relação entre o comportamento 

estratégico e o contrato psicológico. Quando o trabalhador perceciona as obrigações da 

Organização que não são realistas, pode criar expectativas que também não são realistas. Se 

estas condições não estiverem bem definidas, existe a possibilidade de haver um impacto ao 

nível do comportamento do trabalhador.   

Aliando a estratégia à estrutura do contrato psicológico os resultados serão positivos ou 

negativos na satisfação do trabalhador? – Foi recolhida uma amostra em Portugal, no Grupo 

Carris, inserido no setor do Turismo, que irá dar as respostas as hipóteses previamente 

elaboradas. O método será quantitativo por meio de inquérito, em que o objetivo será analisar 

a influência da satisfação do trabalhador, e a perceção deste na orientação da estratégia 

implementada pela Organização. 

A rapidez na mudança do ambiente externo, leva a exigência de adaptação a novas condições 

de competição no setor do Turismo, pois a satisfação dos clientes está cada vez mais exigente 

(Martins e Flores, 2017). 
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1.2. Problemas e Questões da Pesquisa 

Do ponto de vista académico este trabalho de investigação procura aprofundar a importância 

do comportamento estratégico, contrato psicológico, e a satisfação dos trabalhadores nas 

Organizações. 

A questão de partida prende-se em saber se o comportamento estratégico e o contrato 

psicológico influenciam a satisfação do trabalhador. Para isso, primeiro é necessário avaliar 

qual a perceção que os colaboradores têm da orientação estratégica, e do contrato psicológico 

da Organização onde trabalham.  

1.3. Campo e Aplicação da Tese 

O campo de aplicação do presente trabalho de investigação abrange todos os funcionários 

do Grupo Carris, em Portugal. O Grupo Carris Hoteles tem origem Espanhola, é uma cadeia 

líder na Galiza e em Portugal. Atualmente conta com cinco hotéis, quatro em Espanha e um 

em Portugal, que permitem aos seus hóspedes descobrir e desfrutar da riqueza cultural e 

geográfica destas zonas. Os Bluesock Hostels fazem parte do Grupo Carris, uma holding 

empresarial numa vertente low cost. Dois Hostels estão situados em Portugal, o Bluesock 

Porto, e o Bluesock Lisboa, o terceiro Hostel está localizado na Capital de Espanha, Madrid. 

1.4. Metodologia 

Para a elaboração deste trabalho de investigação, foi efetuada uma pesquisa bibliográfica, 

sobre artigos e estudos de autores publicados. A tipologia escolhida para analisar o 

comportamento estratégico da Organização foi a dos autores Miles e Snow (1978). As 

escalas utilizadas para medir o contrato psicológico foram as obrigações do funcionário e as 

obrigações da organização da autora Rousseau (1990). As escalas das expectativas e 

promessas de Robinson e Morrison (2000) foram também utilizadas para medir o contrato 

psicológico. Por último, a variável endógena- satisfação do trabalhador, foi analisada através 

das escalas definidas por Camman et al (1983).  

Os dados foram obtidos através de um questionário que os funcionários do Grupo Carris 

tiveram acesso através de um link, e em formato de papel.  O processo de recolha sistemática 

de dados foi constituído por questões fechadas, permitindo desta forma uma maior 

sistematização.  
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O objetivo foi verificar o impacto da orientação estratégica da empresa, dos direitos e 

deveres organizacionais na performance do colaborador, para validar as hipóteses no Modelo 

Conceptual. 

1.5. Estrutura da Tese 

Este trabalho é constituído por VII Capítulos em que o primeiro capítulo é formado por uma 

introdução à tese elaborada, onde apresenta o seu domínio, problemas e questões de partida, 

campo de aplicação e metodologia.  

Posteriormente foram fundamentados o tema e os objetivos, sob o ponto de vista 

bibliográfico, com o intuito de abordar teorias e estudos previamente apresentados por 

diversos autores à comunidade científica.  

A Metodologia segue no capítulo IV, onde planifico e descrevo os métodos a adotar. Os 

resultados neste estudo realizado em Portugal servem para analisar e comparar com outros 

anteriormente publicados. Por fim será apresentada a conclusão, onde são descritas as 

conclusões extraídas ao longo deste trabalho de investigação e a sua aplicação prática 

reconhecendo as limitações encontradas. É sugerido ainda novas informações de exploração 

para futuros trabalhos de investigação nestes campos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



15 
 

 

 

Revisão de Literatura 

 

 

 

 

                                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



16 
 

2. Revisão da literatura 

2.1. Comportamento Estratégico (CE) 

De acordo com Katz e Khan (1987) a organização deve adotar posturas de adaptação 

estratégica após uma profunda análise dos fenómenos ambientais. A classificação de Porter 

(1980) não é muito adequada para o estudo de pequenas empresas, visto que estas seriam 

todas enquadradas na estratégia de foco- inadequação ambiental (Mintzberg, 1988).  

Miles e Snow (1978) desenvolveram uma tipologia de comportamentos estratégicos (CE) 

que apresenta um processo pelo qual uma organização se ajusta ao seu ambiente, através de 

um ciclo adaptativo. A tipologia de Miles e Snow (1978) é fundamental para a área da gestão 

(Lopes Moura e Oliveira, 2010). Tem como objetivo principal compreender como as 

organizações se adaptam no seu ambiente e diferem uma das outras, tanto a nível de 

estratégia como de estrutura, tecnologia e administração (Miles e Snow, 1978). Hambrick 

(1983) aclamou o modelo de Miles e Snow (1978) de a “ferramenta” para seguir uma 

orientação estratégia permanente e viável. 

2.2. Os Comportamentos Estratégicos baseados na Tipologia de Miles e Snow 

Para Miles e Snow (1978) a organização e o seu ambiente tornam-se alinhados por meio de 

um ciclo adaptativo, composto por três problemas principais: o problema empresarial ou 

empreendedorismo; problema de engenharia ou tecnológico; e o problema de administração.  

Para que haja um equilíbrio entre este ciclo é preciso que ocorram ações coerentes e 

mutuamente complementares que são possíveis através de comportamentos estratégicos. O 

quadro 1 representa de forma esquemática o que Miles e Snow (1978) denominaram de ciclo 

adaptativo. Para estes autores o modelo é visto como um modelo geral da fisiologia do 

comportamento organizacional. 
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Quadro 1- Ciclo adaptativo 

Fonte: (Miles e Snow, 1978) 

Existem importantes componentes a ter em consideração no ciclo adaptativo para 

implementar o tipo de estratégia mais eficaz (Somavilla, Machado e Sehnem, 2013), 

inspirado nas investigações do modelo de Miles e Snow (1978): 

✓ O problema empresarial: a solução é indicada pela aceitação da gerência de um 

particular domínio de produto mercado. Essa aceitação torna-se evidente quando o 

administrador decide comprometer recursos para atingir objetivos relativos à solução 

empresarial; 

✓ O problema de engenharia: envolve a criação de um sistema que solucione a operação 

administrativa para viabilizar o problema empresarial. A criação de cada sistema 

requer gestão para selecionar uma tecnologia apropriada para produção e distribuição 

dos produtos/serviços escolhidos; 

✓ O problema administrativo: envolve diminuir a instabilidade e incerteza no padrão 

da estrutura da organização. Passa por resolver os problemas que emergiram nas 

fases dos problemas empresariais e de engenharia. Com objetivo de estabilizar as 

atividades visa implementar processos que permitam à organização evoluir através 

da inovação. 

 

Os padrões de comportamento estratégico (CE) são definidos quando essencialmente se 

responde aos três problemas (Behling, 2015). Para responder aos três problemas anteriores, 

Miles e Snow (1978) propõem a existência de quatro tipos de estratégias genéricas, que 

devem produzir ações coerentes e mutuamente complementares: estratégia defensiva, 

estratégia analista, estratégia prospetora e estratégia reativa. Em cada uma das orientações 

O problema Empreendedor 

Escolha do domínio de 

produtos e mercados 

 

 
O problema Administrativo 

Seleção de áreas para inovação 

futura e racionalização de 

estrutura e processo 

 

O problema de Engenharia 

Escolha de tecnologia para 

produção e distribuição 
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de comportamentos existe uma particularidade de configuração de tecnologia, estrutura e 

processo, que é contextualizado com a estratégia de mercado (Miles e Snow 1978). 

Uma falha no alinhamento da orientação estratégica pode levar a uma ineficácia de qualquer 

tipo das estratégias (Miles e Snow 1994), e de acordo com estes autores, o sucesso da 

organização depende desse mesmo alinhamento com o mercado. O seguinte quadro 

representa o esquema do sucesso da organização baseado na relação ciclo adaptativo/ tipos 

de comportamentos estratégicos.     

               

                                               

Quadro 2- Esquema do sucesso da organização 

Fonte: Elaboração própria   

 

2.3. Os quatro tipos de Comportamentos Estratégicos 

De acordo com Kerbouche et al., (2015) existem essencialmente quatro tipos de 

comportamentos estratégicos. Com foco na eficiência, a estratégia defensiva é característica 

em empresas que querem defender e manter o seu posicionamento, defendem a sua linha de 

produtos/serviços – qualidade e preços competitivos (Miles e Snow 1978). O modo de 

atuação da estratégia defensiva é principalmente ajustado em indústrias estáveis. O objetivo 

destas empresas é alcançar a eficiência e tecnologia, direcionadas para o seu foco restrito e 

não buscam por novas oportunidades no mercado. Hambrick (1983) estudou o impacto na 
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eficácia das estratégias defensivas, e concluiu que tinham um melhor desempenho em 

ambientes estáveis. 

Com foco na inovação, a estratégia prospetora faz parte de um grupo de empresas que 

mantem uma posição competitiva e agressiva. A inovação tecnológica de novos produtos 

para as empresas prospetoras é sinônimo de lucratividade (Desarbo et al., 2005). Para 

Malone et al., (2008), a principal característica da estratégia prospetora é a sua rápida reação 

em produzir e comercializar diferenciação, por meio de inovação permanente. Slater e 

Narver (1993) em relação à característica foco no mercado, consideram que a estratégia 

prospetora tem um objetivo muito restrito, entendendo melhor o mercado e as suas 

necessidades. Como têm uma melhor perceção desenvolvem produtos/serviços que melhor 

satisfazem as necessidades do mercado onde o grupo está inserido. As empresas inseridas 

no grupo prospetoras são caracterizadas por ter uma estrutura mais flexível, e menos 

formalizada (Predebon e Batista de Sousa, 2005). 

A estratégia analista está definida entre a prospetora e a defensiva, pois consiste numa análise 

aos produtos/ serviços já existentes no mercado, procurando estabelecer uma ligação entre 

os que foram bem-sucedidos na concorrência. Compete em eficiência com o tipo defensivo 

nos mercados e mantem o objetivo nas descobertas bem-sucedidas, procurando 

desenvolvimentos inovadores e mercados abertos pelo tipo prospetor. Alcança os pontos 

fortes dos demais tipos, enfrenta custos mais altos e dificuldades em alcançar eficiência 

devido ao foco duplo (Miles e Snow, 1978). A estratégia analista tem como base a análise 

de inovações/ideias de concorrentes, com o intuito de as melhorar (Slater e Narver, 1993). 

A estratégia reativa não possui nenhum tipo de plano, e está sujeita a pressões externas. Isto 

é, só quando a organização é alvo de pressões competitivas pelos concorrentes, é que 

impulsiona a desenvolver um plano para enfrentar o ambiente. Este plano passa por rever 

toda a estrutura da organização e processos produtivos, de política de preços, distribuição e 

logística, marketing entre outros. Segundo Miles e Snow (1978) é necessário haver sempre 

um alinhamento entre o ciclo adaptativo, se isto não acontecer, a estratégia é reativa. Parnell 

e Wright (1993) verificaram a relação do desempenho e da estratégia, numa indústria 

dinâmica e instável, e concluíram que a estratégia reativa é a que possui pior desempenho 

em comparação com a estratégia analista. Contudo, existem poucos estudos sobre a 

estratégia reativa e grande parte dos autores procuram excluir das suas análises este tipo de 

estratégia, pois mostra-se menos relevante (Hékis, 2013). A estratégia reativa é apresentada 
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como uma estratégia disfuncional, com desempenho insuficiente, respostas inadequadas e 

pouco clara às mudanças ambientais (Malone et al., 2008). O quadro seguinte mostra 

resumidamente os aspetos mais importantes de cada estratégia mencionada. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quadro 3- Descrição dos quatro tipos de comportamento 

Fonte: (Miles e Snow, 1978) 

 

2.4. Aplicações do Modelo de Miles e Snow 

Várias investigações foram realizadas aplicando a tipologia de Miles e Snow (1978), com o 

objetivo de testar as estratégias defensivas, prospectoras, analistas e reativas nas mais 

diversas indústrias, nos mais diferentes Países. No estudo de Davig (1986) foram aplicadas 

as estratégias de Miles e Snow (1978), em pequenas empresas, numa indústria madura. Os 

resultados do estudo de Davig (1986) mostraram que as firmas que adotaram estratégias 

prospetoras e defensivas tiveram um melhor desempenho em termos de crescimento de 

lucro. Os quatro tipos de estratégias podem ser adotadas pelas mais diversas indústrias, de 

pequena, média e grande dimensão e pode ainda haver nas amostras uma significativa 

presença de todos os tipos de orientação estratégica. Isto pode ser explicado pelo constante 

dinamismo e variabilidade nas Indústrias (Gnjidić, 2014). 

Comportamento Estratégico Prospetor 

As empresas buscar as oportunidades no 

mercado experimentando respostas às 

tendências do ambiente. Criam incertezas e 

mudanças as quais os concorrentes devem 

responder. 

 

Comportamento Estratégico Analítico 

Operam em dois tipos de domínios produto-

mercado. Os estrategistas organizacionais 

observam as novas ideias dos concorrentes, 

adotando rapidamente aquelas que aparentam 

ser mais promissoras. 

 
Comportamento Estratégico Reativo 

Os gestores compreendem que estão num 

ambiente inconsistente e instável e exibem um 

mecanismo de resposta apenas quando forçados 

pelas pressões ambientais. Os reatores existem 

num estado de infinita instabilidade, agindo sem 

uma clara e definida articulação da relação 

estratégia-estrutura. Intitulada de estratégia 

“residual” o comportamento reativo surge 

quando uma das outras 3 estratégias são usadas 

indevidamente. 

 

Comportamento Estratégico Defensivo 

Os gestores possuem um domínio do produto-

mercado, mantém deliberadamente uma 

estabilidade que é alcançada por um 

comportamento agressivo de forma a prevenir 

competidores. A gestão é focada na 

especialização nas áreas de operações, 

possuindo uma estrutura bem definida e com 

objetivos de melhora contínua. A estratégia 

defensiva ignora desenvolvimentos e 

tendências fora do seu domínio. 
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Moura e Lopes (2009) analisaram a tipologia estratégica de Miles e Snow (1978), se era 

possível diferenciar as estratégias de adaptação da amostra considerada. Os resultados 

mostraram que a aplicação do questionário adaptado não apenas permitiu concluir que a 

tipologia proposta é capaz de diferenciar as estratégias de adaptação de empresas de uma 

rede de franquias, como também o resultado do teste permitiu considerar relevante e 

enriquecedora a forma de investigação das capacidades estratégicas e das incertezas 

ambientais propostas pelos autores do método (Desarbo et al., 2005). 

Zahra e Pearce II (1990) desenvolveram um estudo que teve como objetivo analisar 17 

estudos empíricos inspirados na tipologia de Miles e Snow (1978). Os resultados sustentaram 

a existência dos quatro tipos de estratégias em ambientes diferentes. Contudo, os autores 

Zahra e Pearce II (1990) verificaram que a maioria dos 17 estudos classificaram as 

organizações com base, principalmente, nos problemas empresariais. Foi dada pouca 

importância para as outras duas dimensões: a administrativa e a de engenharia. 

Através dos componentes do ciclo adaptativo, (Conant, Mokwa e Varadarajan, 1990), 

apresentam uma descrição de onze dimensões tendo como referência a revisão dos conceitos 

apresentados por Miles e Snow (1978). 

No quadro seguinte são apresentadas as etapas do ciclo adaptativo, as 11 dimensões e 

descrições (Conant, Mokwa e Varadarajan, 1990). 
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Quadro 4. Etapas do ciclo adaptativo, dimensões e descrições 

Fonte: (Conant, Mokwa, e Varadarajan, 1990) 

 

Parnell e Wright (1993) utilizaram o questionário desenvolvido por Conant, Mokwa, e 

Varadarajan (1990) de forma a analisar a relação entre desempenho e estratégia numa 

indústria volátil e dinâmica. Os autores concluíram que a estratégia reativa apresentou o pior 

desempenho e a analista a melhor. 

Etapas do ciclo 

adaptativo 

 

Dimensões 

 

Descrição 

 

Problema 

Empresarial 

 

Problema de 

Engenharia 

 

Problema 

Administrativo 

 

Dominios de produtos e 

mercados 

 

Objectivo tecnológico 

 

Coalizão dominante 

 

Analisa os produtos da empresa em função do grau de inovação, 

natureza, estabilidade, foco, consistência etc. 

Analisa a postura da empresa com base na quantidade e 

qualidade dos produtos que oferece, no grau de inovacão das 

ideias que adota, na forma como aproveita as oportunidades 

do mercado, etc. 

Analisa a empresa, com base no tempo dispensado com a 

monitorização das mudanças e tendências no mercado. 

Analisa o crescimento da empresa, em termos das práticas 

desenvolvidas para servir os mercados atuais e potenciais. 

Analisar as metas da empresa em função da dedicação e 

compromisso relativos à manutenção dos custos sob controle, 

à análise dos custos e receitas, à geração selectiva de novos 

produtos e à entrada em novos mercados. 

Caracteriza as competencias e habilidades dos executivos das 

empresas em função da análise das tendências, grau de 

especialização, amplitude, empreendedorismo. 

Analisa as vantagens da empresa em relação aos 

concorrentes com base na capacidade de aproveitamento 

das oportunidades, respondendo a elas com produtos 

coerentes. 

Analisa a orientação dos principais executivos 

Analisa a orientação da empresa em função da forma como 

analisa o seu mercado e se prepara para enfrentá-lo. 

Analisa a natureza da estrutura da empresa 

Analisa os procedimentos adotados pela empresa para analisar 

o seu desempenho em função do grau de centralização. 

Amplitude tecnológica 

 

Anteparos tecnológicos 

 

Planeamento 

 
Estrutura 

 
Controle 

 

Postura de sucesso 

 

Monitorização ambiental 

 

Crescimento 
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Investigações mais recentes mostram que os comportamentos são moderados por estágios 

durante a transição pelas quais as organizações atravessam (Tan e Tan, 2005).  Tan e Tan, 

(2005) defendem que as firmas mais jovens são mais proativas que organizações mais 

antigas. Predominam as atitudes criativas e inovadoras para entrarem em novos mercados, e 

existe também a preocupação e capacidade para reduzir as incertezas. O comportamento 

estratégico analista também teve uma grande incidência de respostas, o que implica que os 

administradores dão prioridade para manterem os custos sob controle. O comportamento 

analista é o que mais se evidencia nas organizações hoteleiras (Costa e Teare, 2000). 

Através do estudo quantitativo de Martins e Flores (2017) o comportamento/perfil 

estratégico dos gestores com mais experiência de hotéis da região da Costa Verde e Mar são 

analistas e defensivos. 

3. Contrato Psicológico (CP) 

O primeiro investigador a utilizar o conceito de contrato psicológico (CP) foi Argyris (1960), 

defendendo que trabalhadores e organização criaram o CP permitindo uma troca de 

necessidades. Quando numa organização os trabalhadores acreditam que devem agir e 

desempenhar as suas funções de certa forma, mas também acreditam que o seu empregador 

lhes deve proporcionar certas condições, estamos perante um contrato psicológico. Este 

conceito resume-se numa crença do individuo (Rousseau, 1990). 

O contrato psicológico no trabalho (CP) refere-se ao conjunto de expectativas que um 

indivíduo cria chamadas de crenças individuais, relativamente à organização à qual pertence 

(Rousseau, 1995.) Este contrato, não-formal, representa um conjunto de expectativas, não 

escritas, que se esperam ver cumpridas tanto da parte do empregador como da parte do 

trabalhador (Lee e Lin, 2014). Os contratos psicológicos (CP) servem para minimizar a 

insegurança e antecipar futuras trocas, ajudando os indivíduos e organizações a atender às 

suas necessidades internas (Dabos e Rousseau, 2004). 

O CP é composto por crenças, constituídas por: incentivos prometidos e incentivos 

entregues; contribuições prometidas e contribuições entregues. Sendo estas as questões 

centrais à volta da teoria do contrato psicológico (Lambert e Lambert, 2011). No entanto é 

importante referir que as crenças são diferentes de pessoas para pessoas, e cada individuo 

interpreta o que lhe é transmitido de maneira diferente (Rousseau, 1995). 
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Para que a organização se mantenha competitiva no mercado e para que o seu negócio 

subsista a longo prazo torna-se imprescindível que se reflita e se dê especial atenção à gestão 

do contrato psicológico dos trabalhadores. O individuo terá uma atitude positiva e por 

consequência desempenhará as suas funções mais satisfeito se existir por parte da 

organização uma preocupação e apoio (Coyle e Conway, 2005). 

3.1. Fatores individuais e organizacionais do CP 

O contrato psicológico (CP) foi usado para descrever, analisar e explicar as consequências 

de mudanças comportamentais, portanto pode ser caracterizado de constructo 

multidimensional. É formado por duas visões, a do trabalhador (unilateral) e a da 

organização (bidimensional), (Freese e Shalk, 2008). 

A formação do contrato psicológico para a autora Rousseau (1995) é formada por duas 

dimensões: os fatores individuais e os fatores organizacionais. 

 

Os fatores individuais, de acordo com o estudo de Rousseau (1995) consistem na perceção 

do individuo em codificar a mensagem transmitida pela organização. Os fatores 

organizacionais são formados por mensagens sociais, isto é, informações transmitidas pelos 

colegas de trabalho e pelas mensagens organizacionais - promessas constituídas por 

intenções para o futuro dentro da organização (Rousseau, 1995). 

O quadro seguinte mostra de uma forma simplificada o fator individual, ou seja, perceção 

do trabalhador. 

 

 

Quadro 5- Contrato Psicológico – Perceção do individuo 

Fonte: (Rousseau, 1995) 
 

 

A partir das investigações de Rousseau (1995), Guest (2004) partilha um modelo de 

desenvolvimento do contrato psicológico, que permite aprofundar as causas, natureza e 

consequência do mesmo. O modelo é mais focado em fatores organizacionais tais como: 
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✓ Estratégia de negócio 

✓ Práticas de recursos humanos  

✓ Cultura Organizacional 

 

O modelo de Guest (2004) faz referência às consequências que o contrato psicológico parece 

apresentar nas organizações (empenho, satisfação e comportamentos de cidadania 

organizacional). O modelo referenciado tem como objetivo chamar a atenção para a 

importância de outras características organizacionais, como os proprietários da organização 

ou a estratégia de negócio, que também influenciam o desenvolvimento do contrato 

psicológico. Rousseau (1995) explica que o tempo também é um fator que desencadeia 

mudanças substanciais a nível psicológico e social. 

Num sistema organizacional turbulento é necessário ferramentas que podem ser usadas para 

avaliar continuadamente as relações com o trabalho, bem como avaliar o desenrolar desses 

relacionamentos, tanto para a empresa quanto para o funcionário (Guest, 2004). 

3.2. Teoria Unilateral e Teoria Bilateral 

De acordo com Rousseau (1989), quando um indivíduo percebe que as suas contribuições 

geram uma obrigação de reciprocidade por parte da organização, o contrato psicológico 

emerge. Acreditar que a reciprocidade ocorrerá pode ser um precursor do desenvolvimento 

do contrato psicológico, porque é a crença do indivíduo na obrigação de reciprocidade que 

o constitui.  

Para medir o contrato psicológico (CP), na visão de Freese e Shalk (1993) a teoria unilateral 

é preferível devido as seguintes razões: o CP é literalmente psicológico, caracterizado pelo 

que exatamente indica: perceção individual. Existem critérios que devem ser seguidos 

quando o objetivo é medir o CP, entre estes critérios estão essencialmente a importância de 

a mensuração basear-se num raciocínio dedutivo (Freese e Shalk, 2008).  

Qualquer instrumento para mensurar o conteúdo e a avaliação do contrato psicológico deve 

ser fundamentado em teoria ou basear-se numa análise indutiva minuciosa dos dados 

empíricos (Rousseau e Tijoriwala, 1998). Seguindo uma abordagem teórica fundamentada. 

Macneil (1985) defende a teoria unilateral pois todos os contratos, escritos ou não, são 

essencialmente subjetivos, pois os seus termos estão sujeitos à interpretação subjetiva de 

cada indivíduo.  
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Metodologicamente a teoria bilateral é vista como problemática, porque o lado de chefia da 

organização consiste em várias hierarquias: top management, supervisores, chefes de 

departamentos etc., que não comunicam necessariamente uma uniforme linha de 

expectativas (Freese e Shalk, 1993). 

Mas sendo o contrato psicológico derivado de uma negociação entre indivíduo e 

organização, um acordo explícito ou implícito entre as partes, não se pode aceitar plenamente 

uma definição construída sob o termo crença. Essa posição é reforçada pelo exame dos 

trabalhos de Robinson (1996) dos quais se conclui que o contrato psicológico é passível de 

mudanças, tanto pela organização como pelo indivíduo. 

Arnold (1996), Conway e Briner (2005) defendem que o posicionamento de Rousseau 

(1989) quanto à questão da uniteralidade e subjetividade do conceito contrato psicológico 

não faz sentido, pois são estabelecidos entre duas partes. Existe o consentimento delas e, por 

isso, são mútuos, os contratos psicológicos. 

 

3.3. Quebra e Violação do CP 

A violação do contrato psicológico (CP) ocorre quando o trabalhador experimenta uma 

discrepância entre as obrigações da organização que estão a ocorrer no dia-a-dia, com as 

promessas feitas no momento da contratação (Mcfarlane e Tetrick, 1994). 

As más práticas de gestão de recursos humanos; a perceção de tratamento desigual entre os 

funcionários; falta de apoio da organização e dos seus supervisores; são possíveis causas 

para a violação de um contrato (Conway e Briner, 2005). 

Em consequência da quebra do CP surge um conjunto de comportamentos negativos por 

parte dos funcionários relativamente à organização, afetando a satisfação no trabalho, os 

comportamentos de cidadania organizacional e a confiança (Rousseau, 1995). A 

performance do trabalhador é afetada, refletindo um absentismo e intenções de deixar a 

organização (Rousseau, 1995). Os trabalhadores têm respostas diferentes de maneira 

comportamental ou atitudinal à medida que percebem que existe uma discrepância entre as 

suas expectativas de recompensas (Turnley e Feldman, 1999). Os trabalhadores ao 

percecionarem uma discrepância, poderão reagir ou ter um comportamento de saída (Turnley 

e Feldman, 1999). Podem deixar de acreditar que a relação de trabalho será mutuamente 

benéfica. A lealdade pode ser afetada quando o trabalhador entende que existiu a violação 

do contrato psicológico e estará menos disponível a atuar em favor da organização, agindo 
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de forma negativa. Outro dos comportamentos desencadeados pela violação do CP é a 

negligência, o colaborador apresentará comportamentos negligentes (Turnley e Feldman, 

1999). 

De acordo com o estudo qualitativo e quantitativo de Menegon e Casado (2006) foi possível 

apresentar mais três novas categorias de reações à rutura do CP, nomeadamente a perda de 

comprometimento, vingança e depressão. 

A vingança, é um sentimento de revolta que pode levar ao trabalhador a partilhar informação 

confidencial da empresa (Menegon e Casado, 2006). 

 

4. Satisfação do Trabalhador (ST) 

Quando os funcionários gostam e apreciam o seu trabalho, sentem satisfação profissional 

(Yang et al., 2014). Uma das formas encontradas por Bergamini (1997) para fazer com que 

o trabalhador se sinta empenhado na execução das suas tarefas: ser produtivo, eficiente e 

eficaz, é simplesmente ser motivado. Segundo Porter (1962) a satisfação no trabalho (ST) é 

o grau em que as necessidades de emprego sejam cumpridas e quanto desse cumprimento é 

percecionado pelo funcionário. 

A área da psicologia dá respostas sobre o conceito de motivação humana que está relacionada 

com a satisfação, e que em palavras se resumem em “vontade, impulso, incentivo, auto-

realização pessoal, expectativa” (Heredia, 1999). Devido à sua complexidade, pois o ser 

humano tem diferentes personalidades e a motivação é entendida de maneira diferente de 

pessoa para pessoa, de uma forma geral, costuma-se usar o termo motivação para descrever 

as forças externas ou internas que atuam sobre as pessoas. O que desencadeiam e dirigem a 

sua conduta (Sancho, 2002). 

A importância do trabalho nos mercados económicos modernos tornou a compreensão da 

motivação e a satisfação com o trabalho fundamentais nos estudos de questões ligadas à 

gestão (Fincham e Rhodes, 2005). É preciso fazer uma triagem das causas que estão a levar 

a insatisfação dos trabalhadores, pois segundo Gomes e Quelhas (2003) a busca das referidas 

causas exige uma procura por parte dos gestores da organização. Essa procura passa pelo 

conhecimento relativo à temática da motivação e imparcialidade. (Gomes e Quelhas, 2003). 

De acordo com o estudo de Turnley, Bolino e Lester (2003) acerca da realização do contrato 

psicológico no desempenho do trabalho e do comportamento do cidadão organizacional, 
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constataram que a extensão da satisfação do contrato psicológico está correlacionada com o 

comportamento do empregado. Um dos critérios relacionados com os níveis baixos de 

satisfação é a confiança (Robinson, 1996), isso revela que existe uma relação entre a violação 

do contrato psicológico (CP) na destruição básica de confiança e relações bilaterais, ou seja, 

assim que existe falta de confiança por parte do empregado, a possibilidade da violação e 

quebra do contrato psicológico (CP) é muito maior. A insatisfação do trabalhador surge 

quando o individuo perceciona que não está a receber aquilo que lhe foi prometido (Conway 

e Briner, 2005). São várias as consequências quando o trabalhador se sente insatisfeito no 

local de trabalho: sinais de stress e diminuição de vontade de ir trabalhar, causando intenção 

de sair da organização (Amundsen e Martinsen, 2014). 

4.1. Hipóteses e Modelo Conceptual 

 

Segundo Oliveira e Ferreira (2014) é importante para os estudos científicos elaborar uma 

construção de hipóteses. São as hipóteses que permitem avaliar se a solução pensada refuta 

ou não o problema previamente definido. Na tentativa de dar resposta à problemática em 

estudo, são discriminadas as hipóteses na tabela seguinte: 

 

 

 

 

Hipótese 1          O contrato psicológico (CP) tem influência na satisfação do trabalhador. 

 

Hipótese 2          O comportamento estratégico (CE) da empresa percecionada pelo      

                        trabalhador influência na sua satisfação. 

 
Quadro 6- Apresentação das hipóteses 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

Hipótese 1 -   O contrato psicológico (CP) tem influência na satisfação do trabalhador. 

 

Quando ocorre um incumprimento do CP é desencadeado um conjunto de comportamentos 

nos funcionários de uma organização. Conway e Briner (2005) defendiam que uma grande 

relação de troca entre funcionário e empregador resultariam num elevado nível de satisfação 

com o trabalho. 

Hipóteses 
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No entanto, quando a satisfação no trabalho, os comportamentos de cidadania 

organizacional, a confiança, e outros mais comportamentos são afetados, há uma quebra do 

CP (Rousseau, 1995).  

Rousseau (1990) apresenta escalas com o objetivo de analisar a forma como os trabalhadores 

acreditam que têm obrigações para com a organização, e também a organização tem 

obrigações para com os trabalhadores. Robinson e Morrison (2000) apresentam escalas em 

que é possível medir se as expectativas e promessas estão a ser cumpridas pela organização. 

Estas avaliações com foco no individuo podem conduzir a uma satisfação positiva ou 

negativa. 

 

Hipótese 2 - O comportamento estratégico (CE) da empresa percecionada pelo           

              trabalhador influência na sua satisfação. 

 

Coloca-se a possibilidade de os colaboradores desconhecerem qual o tipo de estratégia 

adotada pela empresa. Conan, Mokwa e Varadajan (1990) implementaram uma escala de 

múltiplos itens para mensurar a tipologia estratégica que irá ser utilizada neste estudo. A 

importância do trabalho nos mercados económicos modernos tornou a compreensão da 

motivação e a satisfação com o trabalho fundamentais nos estudos de questões ligadas à 

gestão (Fincham e Rhodes, 2005). Faz sentido construir uma hipótese que relaciona a clareza 

da estratégia e a satisfação, pois existem poucas investigações sobre esta matéria. Este estudo 

prevê que existe a hipótese de o comportamento estratégico percecionado pelos 

trabalhadores poder influenciar positivamente a satisfação. 

O modelo conceptual segundo Oliveira e Ferreira (2014), orienta a construção dos métodos 

e das técnicas de pesquisa ou recolha de dados e direciona ainda a maneira como os dados 

serão analisados.  As variáveis deste estudo apresentadas no quadro anterior refletem-se no 

seguinte modelo conceptual: 
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        Variáveis Independentes    Variável dependente 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

           

 

 
 

Fluxograma 1- Modelo conceptual 

Fonte: Elaboração Própria 
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                                         Metodologia da Pesquisa 
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5. Metodologia 

Através da revisão de literatura efetuada, foi relevante analisar as variáveis CP, CE e ST. 

Neste capítulo, avança-se para o estudo empírico, em que será apresentado o modelo de 

investigação e os procedimentos metodológicos utilizados na pesquisa. 

5.1. Objetivo do Estudo e Metodologia   

Este estudo tem como objetivo investigar a forma como o contrato psicológico e o 

comportamento estratégico influenciam a satisfação do trabalhador. Neste capítulo pretendo 

aprofundar a compreensão do relacionamento entre as variáveis, procurando através de 

técnicas estatísticas quantificar a informação recolhida na amostra.  

Foi demonstrado na revisão de literatura que embora existam estudos sobre a relação do 

contrato psicológico com a satisfação do trabalhador, existem estudos insuficientes sobre a 

relação do comportamento estratégico com a satisfação do trabalhador. 

A amostra da presente investigação foi recolhida no Grupo Carris, em Portugal, através dos 

trabalhadores dos diversos departamentos que constituem o hotel e os dois hostels. Foi 

reunida uma amostra de 101 funcionários num total de 115 que trabalham em todo o Grupo.  

As respostas foram recolhidas por meio do inquérito elaborado, e disponibilizado o link na 

Internet, para que fosse possível responderem. Foi ainda disponibilizado em formato de 

papel às pessoas que preferiram esta via.  

Primeiramente, os dados da amostra serão tratados com o auxílio do programa de análise de 

dados estatísticos SPSS. Posteriormente, foram aplicadas técnicas de redução de dados, 

através da análise fatorial e por último, analisar a causalidade entre as diversas variáveis 

através da análise de regressão. Permitindo desta forma validar o modelo conceptual definido 

neste estudo. 

5.2. Conceção e estrutura do Questionário 

O instrumento de colheita de dados adotado foi o questionário. Através deste método é 

possível recolher dados e informações através de questões sustentadas pela revisão teórica. 

O questionário conforme já referenciado, foi disponibilizado através de um link, enviado 

para os emails e telemóveis dos trabalhadores do Grupo Carris. Foram ainda disponibilizados 

em formato de papel para os trabalhadores que preferiam dar resposta através desse formato. 
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A natureza do estudo e o objetivo constava no início do questionário, permitindo que o 

trabalhador compreendesse minimamente o contexto e foi garantida a confidencialidade das 

suas opiniões. 

Os quatro grupos de questões que constituem o questionário estão diretamente associados a 

cada uma das variáveis em estudo. 

O primeiro grupo constitui as questões que possibilitam a caracterização da amostra, 

nomeadamente: sexo; idade; departamentos; tipo de contrato de trabalho; antiguidade no 

hotel ou hostel. 

O segundo grupo de afirmações pretende avaliar o CP, com recurso a escala de Likert, em 

que a primeira questão formada por dez itens relacionadas com as obrigações do funcionário 

(OF) da autoria de Rousseau (1990). O objetivo é compreender de que forma os 

trabalhadores acreditam que devem estas condições à entidade patronal. Classificados numa 

escala de classificação de tipo Likert de sete pontos, que variam entre “nunca” e “sempre”. 

As dez afirmações estão divididas da seguinte forma:  

1. Trabalhar horas extras;  

2. Lealdade;  

3. Oferecer-se para fazer as tarefas não exigidas no trabalho;     

4. Pré-aviso se aceitar um emprego em outro lugar;  

5. Segurança no trabalho a longo prazo; 

6. Disponibilidade para aceitar uma transferência;  

7. Apoio a problemas pessoais; 

8. Recusa em apoiar concorrentes do empregador; 

9. Proteção da informação do empregador;       

10. Estar um mínimo de dois anos na organização. 

Fonte: (Rousseau, 1990) 

A segunda questão é formada por 13 itens relacionadas com as obrigações da organização 

(OO) também da autoria de Rousseau (1990). O objetivo é compreender em que medida os 

trabalhadores acreditam que a organização deve as seguintes condições:  
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1. Consideração dos interesses empregados na tomada de decisões que os afetam;  

2. Atribuições de trabalhos desafiadores;   

3. Um emprego estável;  

4. Local de trabalho confortável;  

5. Carga de trabalho razoável;                                                               

6. Formação e desenvolvimento;  

7. Remuneração justa em comparação com outros funcionários, que fazem um trabalho 

semelhante em outras organizações;  

8. Prestações de cuidados de saúde;   

9. Recursos adequados para fazer o trabalho bem;  

10.  Formação necessária para fazer o trabalho bem;  

11. Tempo adequado para vida pessoal;  

12. Uma remuneração justa para a responsabilidades que 

      os empregados têm nos seus trabalhos;  

13. Responsabilidades claras de trabalho. 

  

Fonte: (Rousseau, 1990) 

A terceira e última questão pertencente ao CP é formada por cinco itens relacionadas com 

as expectativas e promessas (EP) da autoria de Robinson e Morrison (2000). Tem como 

objetivo avaliar o cumprimento das obrigações, por parte do empregador, através de cinco 

questões, classificadas num escala de classificação de tipo Likert de sete pontos, que variam 

entre “discordo fortemente” e “concordo plenamente”. As cinco afirmações estão divididas 

da seguinte forma:  

    1. Quase todas as promessas feitas pelo meu empregador durante recrutamento foram 

cumpridas até agora;  

    2. Sinto que o meu empregador esforça-se em cumprir as suas promessas que fez quando 

me contratou (ex.: descrição do emprego, condições de trabalho);  

    3. Sinto que o meu empregador fez um excelente trabalho em cumprir as suas promessas 

para comigo (ex.: promoção, bónus salarial);  

    4.  Não recebi tudo o que me foi prometido em troca do meu contributo;  
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    5. O meu empregador quebrou muitas das suas promessas para comigo apesar de eu ter 

respeitado o meu lado do acordo. 

Fonte: (Robinson e Morrison, 2000) 

 

O terceiro grupo de afirmações propõe avaliar o comportamento estratégico (CE) com 

recurso as escalas usadas por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) que implementaram uma 

escala de múltiplos itens para mensurar a tipologia estratégica da organização. Estas escalas 

múltiplas foram analisadas cuidadosamente e usadas como um instrumento de pesquisa para 

este grupo, composto por onze questões no total. Cada questão é formada por quatro opções 

de resposta, que têm como objetivo corresponder as quatro tipologias estratégicas de Miles 

e Snow (1978), e aos problemas do ciclo adaptativo. 

O seguinte quadro mostra as dimensões do ciclo adaptativo que irão ser utilizadas assim 

como as suas descrições associadas a cada questão das onze perguntas do questionário 

proposto: 

Questão Problema 

1 

Empresarial 
2 

3 

4 

5 

Engenharia 6 

7 

8 

Administrativo 
9 

10 

11 
 

Quadro 7- Etapas do ciclo adaptativo associadas as questões do inquérito sobre o CE 

Fonte: (Aguiar, 2018) 
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As onze questões do questionário sobre o comportamento estratégico são apresentadas da 

seguinte forma:  

1. Sobre os seus produtos e processos, na comparação com seus concorrentes, pode-se 

afirmar que( ...); 

2. Se comparados aos seus concorrentes, a empresa tem uma imagem no mercado de 

uma organização que (…); 

3. O tempo investido pela empresa para monitorar as mudanças e tendências no 

mercado pode ser melhor descrito como sendo(…);  

4. O principal fator interno que exerce impacto sobre as variações na demanda por 

nosso produto, é (…); 

5. Se comparados aos meus concorrentes, a meta mais importante da empresa é a 

dedicação e compromisso com(…); 

6. As  habilidades e competências que os funcionários ao nível da gerência da empresa 

possuem podem ser melhores caracterizadas como(…); 

7. A principal proteção da empresa contra os concorrentes é(…); 

8. A forma de gestão da empresa é concentrada em(…); 

9. A organização prepara-se para o futuro da seguinte forma(…); 

10. Na comparação com os nossos concorrentes, a estrutura de empresa é(…); 

11. Os procedimentos que a organização usa para avaliar seu desempenho são melhores 

descritos como(…). 

 

 

Cada alínea das onze questões presentes no grupo do comportamento estratégico está 

atribuída uma tipologia, que permite identificar se a organização apresenta um 

comportamento P- prospetor; A- analista; D-defensivo; R-reativo. As mesmas não se 

encontram atribuídas pela mesma ordem em todas as questões. 
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Quadro 8- Tipos de Estratégia associadas às questões do questionário 

Fonte: (Aguiar, 2018) 

 

O quarto e último grupo propõe avaliar a satisfação dos trabalhadores (ST). Para tal foi 

utilizada a escala de três itens de Camman et al. (1983), numa escala de classificação de tipo 

Likert. Esta escala de classificação tem sete pontos que variam entre “discordo fortemente” 

e “concordo completamente”. A escala é formada por três questões apresentadas abaixo: 
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  1. Apesar de tudo, estou satisfeito com o meu trabalho; 

  2. Em geral eu não gosto do meu trabalho;  

  3. Em geral eu gosto de trabalhar aqui. 

 

Fonte: (Camman et al., 1983) 

 

5.3 Recolha dos dados 

A recolha de dados ocorreu durante os meses de Novembro de 2019 a Janeiro de 2020, a 

funcionários do Grupo Carris pertencente ao setor do Turismo em Portugal. As respostas 

foram obtidas de forma voluntária, sendo cada indivíduo contactado apenas uma vez, ficando 

ao seu critério responder ou não. Todos os dados foram tratados tendo sempre em atenção a 

confidencialidade, fiabilidade e quantificação dos dados. 
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6. Análise e Discussão dos Resultados 

Neste capítulo serão discutidos e analisados os resultados obtidos através da distribuição do 

questionário aos funcionários do Hotel e aos do Hostel do Grupo Carris em Portugal. Em 

conformidade com a metodologia de investigação estabelecida.  

É fundamental organizar os dados de forma adequada para uma boa análise e interpretação 

dos resultados. 

6.1. Caraterização da Amostra 

Foram recolhidos 101 inquéritos válidos. Na primeira parte do questionário foram colocadas 

questões que permitem fazer uma caraterização da amostra:  

➢ Sexo; 

➢ Idade; 

➢ Departamentos a que pertence; 

➢ Tipo de contrato de trabalho; 

➢ Antiguidade no hotel/hostel.  

 Verifica-se que relativamente ao Sexo (quadro 9), a percentagem do sexo feminino 

corresponde a 62,4%, e 37,6% do sexo masculino. O que indica que os trabalhadores são 

maioritariamente mulheres. 

Sexo 

 Frequenc

y 

Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 

Feminino 63 62,4 62,4 62,4 

Masculin

o 

38 37,6 37,6 100,0 

Total 101 100,0 100,0  

 

Quadro 9 - Caracterização da população inquirida (Sexo dos trabalhadores) 

Fonte: Da análise (software SPSS) 
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As idades estão compreendidas entre os 20 e os 60 anos, sendo que a maior percentagem de 

respostas foram a dos indivíduos com idades entre os 20 e os 30 anos: 44,6%, de seguida 

com idades entre os 30 e 40 anos: 38,6%, e as restantes idades com uma percentagem menor 

em que os 50 a 60 anos possuem 2%. 

Idade 

 Frequenc

y 

Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 

 2 2,0 2,0 2,0 

Entre os 20 e 30 

anos 

45 44,6 44,6 46,5 

Entre os 30 e 40 

anos 

39 38,6 38,6 85,1 

Entre os 40 e 50 

anos 

13 12,9 12,9 98,0 

Entre os 50 e 60 

anos 

2 2,0 2,0 100,0 

Total 101 100,0 100,0  

 

Quadro 10- Caracterização da população inquirida (Idade dos trabalhadores) 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

A seguinte tabela corresponde à categoria profissional, diferenciados por departamentos, que 

os inquiridos ocupam dentro da organização. A percentagem superior: 36,6%, é referente 

aos inquiridos que fazem parte do departamento de limpeza do hotel. Seguido do 

restaurante/cozinha com 22,8%, e as reservas com 20,8%. Estes três departamentos são 

discriminados como “operacionais” pois estão ativos 24 horas, todos os dias, e são o motor 

da atividade do hotel. 

De seguida, com 6,9% o departamento comercial; 5,9% a manutenção. A percentagem 

menor, com menores inquiridos, são os departamentos que desempenham um trabalho 

administrativo e direção.  



42 
 

 

Pertence a que departamento 

 Frequenc

y 

Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 

Comercial 7 6,9 6,9 6,9 

Compras 1 1,0 1,0 7,9 

Direcção e 

Administração 

1 1,0 1,0 8,9 

Financeiro 2 2,0 2,0 10,9 

Limpeza 37 36,6 36,6 47,5 

Manutenção 6 5,9 5,9 53,5 

Outro(a) 2 2,0 2,0 55,4 

Recepção/Reservas 21 20,8 20,8 76,2 

Recursos Humanos 1 1,0 1,0 77,2 

Restaurante/Cozinha 23 22,8 22,8 100,0 

Total 101 100,0 100,0  

 

Quadro 11- Caracterização da população inquirida – trabalhadores (categoria profissional) 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Relativamente ao contrato de trabalho, as respostas com maior percentagem foram a termo 

certo: 78,2%, seguido de 15,8% contrato sem termo (efetivo). 
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Tipo de contrato de trabalho 

 Frequenc

y 

Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 

 2 2,0 2,0 2,0 

A termo Certo 79 78,2 78,2 80,2 

A termo incerto 4 4,0 4,0 84,2 

Sem termo 

(Efetivo) 

16 15,8 15,8 100,0 

Total 101 100,0 100,0  

 

Quadro 12- Caracterização da população inquirida - Trabalhadores (contrato de trabalho) 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Analisando o tempo em que se encontram na empresa, a maior percentagem de trabalhadores 

está a menos de um ano, com 50,5%, e com 42,6% entre um a três anos. 

Encontra-se na empresa à quanto tempo 

 Frequenc

y 

Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 

< 1 ano 51 50,5 50,5 50,5 

1 a 3 anos 43 42,6 42,6 93,1 

3 a 9 anos 7 6,9 6,9 100,0 

Total 101 100,0 100,0  

 

Quadro 13- Caracterização da população inquirida – Trabalhadores (antiguidade de trabalho) 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

6.2. Contrato Psicológico 

6.2.1. Constructo Obrigações do Funcionário (OF) 
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Neste constructo verifica-se que a maioria dos respondentes quando confrontados com as 

condições que acreditam que devem a organização onde trabalham, dão uma resposta 

negativa na afirmação “trabalhar horas extras”. 30% dos 101 respondentes respondeu 

(nunca), seguindo-se de (às vezes) com 25% e (muitas vezes) com 20%. No que se refere a 

“lealdade para com a organização” as respostas centram-se maioritariamente em (sempre) e 

(muitas vezes) com resultado positivo. Nas restantes afirmações “pré-aviso se aceitar um 

trabalho”; “segurança no trabalho a longo prazo”; recusa em apoiar concorrentes da 

empresa”; “estar um mínimo de dois anos na organização” as respostas são positivas em que 

as respostas concentram-se em (sempre) ou (quase sempre). Sobre as condições 

“disponibilidade para aceitar uma transferência de função ou departamento” e “apoio a 

problemas pessoais” verifica-se um comportamento disperso, pois temos respostas em 

(muitas vezes), (às vezes), (raramente), (nunca). É de salientar que a afirmação com uma 

percentagem positiva de 90% foi “proteção da informação do empregador”, onde a maioria 

responde (sempre). 

Escala de 

classificação 
Descrição 

Contagem  de 

OF1 
Percentagem 

1 Nunca 30 30% 

2 Quase nunca 6 6% 

3 Raramente 11 11% 

4 Às vezes 25 25% 

5 Muitas vezes 20 20% 

6 Quase sempre 9 9% 

Total Geral   101 100% 

 

Quadro 14- Exemplo de conferência de respostas afirmação OF1  

Fonte: Elaboração Própria 

O quadro 14 ilustra o método que foi aplicado de identificação das respostas em todas as 

afirmações desde a OF1 à OF10. Neste quadro explicativo da afirmação OF1 “trabalhar 

horas extras” a escala de classificação conforme já mencionado é de tipo Likert de sete 

pontos, que variam entre “nunca” e “sempre”, nomeadamente: 1-nunca; 2-quase nunca; 3-

raramente; 4- às vezes; 5-muitas vezes; 6- quase sempre; 7-sempre.  

6.2.2. Constructo Obrigações da Organização (OO) 
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No constructo das obrigações da organização os respondentes acreditam que a organização 

é obrigada a fornecer-lhes “envolvimento com o trabalho” na primeira afirmação com 37% 

de respostas em (sempre) e 27% em (quase sempre). A “atribuição de trabalhos 

desafiadores”; “emprego estável” e “local de trabalho confortável”, também possuem um 

maior aglomerado de respostas positivas nos pontos (sempre), (muitas vezes), (quase 

sempre). Os trabalhadores sentem alguma necessidade de estarem “envolvidos na tomada de 

decisões” em que metade de respostas são positivas e outra metade de respostas são 

negativas. Todas as restantes afirmações têm respostas maioritariamente positivas na “carga 

de trabalho razoável”; “formação e desenvolvimento”; “remuneração justa em compensação 

com outros funcionários”; “prestação de cuidados de saúde”; “recursos para efetuar o 

trabalho bem” e “formação necessária para fazer o trabalho bem”, maioritariamente 

respondem (sempre) e (quase sempre), os restantes (muitas vezes). O mesmo foi possível 

analisar nas respostas dadas com (sempre), (muitas vezes) e (as vezes) nas afirmações 

“tempo adequado para a vida pessoal”; “remuneração justa para as responsabilidades que 

têm nos seus trabalhos” e “responsabilidades claras de trabalho”, em que nenhum 

colaborador dá respostas negativas. 

Escala de 

classificação 
Descrição 

Contagem de 

OO1 
Percentagem 

2 Quase nunca 1 1% 

3 Raramente 3 3% 

4 Às vezes 17 17% 

5 Muitas vezes 16 16% 

6 Quase sempre 27 27% 

7 Sempre 37 37% 
 

Quadro 15- Exemplo de conferência de respostas afirmação OO1  

Fonte: Elaboração Própria 

O quadro 15 ilustra o método que foi aplicado de identificação das respostas em todas as 

afirmações desde a OO1 à OO13. Neste quadro explicativo da afirmação OO1 

“envolvimento com o trabalho” a escala de classificação conforme já mencionado é de tipo 

Likert de sete pontos, que variam entre “nunca” e “sempre”, nomeadamente: 1-nunca; 2-

quase nunca; 3-raramente; 4- às vezes; 5-muitas vezes; 6- quase sempre; 7-sempre.  
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6.2.3. Constructo Expectativas e Promessas (EP) 

Neste constructo a escala de classificação varia entre (discordo fortemente e concordo 

plenamente). Na seguintes afirmação “quase todas as promessas feitas pelo meu empregador 

durante o recrutamento foram cumpridas até agora” cerca de 31% dos respondentes 

(concordam plenamente), 29% (concordam parcialmente) e 15% (concordam) resultando 

num cenário positivo. Na afirmação “sinto que o meu empregador esforça-se em cumprir as 

suas promessas que fez quando me contratou (ex.:descrição do emprego, condições de 

trabalho) a maioria respondeu (condordo plenamente) e (concordo), sendo que apenas 10% 

responderam (discordo).  Em relação a “sinto que o meu empregador fez um excelente 

trabalho em cumprir as suas promessas para comigo (ex.: promoção, bónus salarial)” apenas 

10% dos inquiridos responderam negativamente, o que faz com que os restantes 90% 

concorde que a organização cumpriu com as promoções e os bónus salariais prometidos. Na 

afirmação “não recebi tudo o que me foi prometido em troca do meu contributo” trinta e 

nove dos respondentes (discorda fortemente), apenas um (concorda plenamente) e os 

restantes (discordam). Na ultima afirmação “o meu empregador quebrou muitas da suas 

promessas para comigo apesar de eu ter respeitado o meu lado do acordo”, 50% (discorda 

fortemente), 24% (discorda), o que resulta de uma análise positiva em que a maioria acredita 

que as promessas não foram quebradas, mas sim respeitadas. 

Escala de 

classificação 
Descrição 

Contagem de 

EP1 
Percentagem 

1 Discordo fortemente 2 2% 

2 Discordo parcialmente 7 7% 

3 Discordo 13 13% 

4 Não discordo nem concordo 4 4% 

5 Concordo 15 15% 

6 Concordo parcialmente 29 29% 

7 Concordo plenamente 31 31% 

Total Geral   101 100% 
 

Quadro 16- Exemplo de conferência de respostas afirmação EP1  

Fonte: Elaboração Própria 
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O quadro 16 ilustra o método que foi aplicado de identificação das respostas em todas as 

afirmações desde a EP1 à EP5. Neste quadro explicativo da afirmação EP1 “quase todas as 

promessas feitas pelo meu empregador durante o recrutamento foram cumpridas até agora”  

a escala de classificação conforme já mencionado é de tipo Likert de sete pontos, que variam 

entre “discordo fortemente” e “concordo plenamente”, nomeadamente: 1-discordo 

fortemente; 2-discordo parcialmente; 3- discordo; 4-não discordo nem concordo; 5-

concordo; 6- concordo parcialmente; 7-concordo plenamente.  

6.3. Comportamento Estratégico (CE) 

Os resultados obtidos neste constructo através do inquérito, foram trabalhados através do 

formato Excel e posteriormente quando recolhida a informação necessária, foram usados na 

regressão linear que irá ser analisada posteriormente. Tudo isto é necessário para verificação 

de corroboração da hipótese H1. 

Para esta análise foi importante verificar os resultados por: 

➢ Resultados por comportamento estratégico; 

➢ Resultados por ciclo adaptativo. 

 

6.3.1. Resultados por Comportamento Estratégico 

No quadro 17 as afirmações (A,B,C,D) em cada questão, estão estrategicamente relacionadas 

com um tipo de comportamento estratégico: analista; prospetor; defensivo ou reativo. Como 

a tipologia associada às afirmações não estão por ordem em todas as questões, esta análise 

apenas foi primeiramente possível através do pograma Excel. 

Afirm. CE1 CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7 CE8 CE9 CE10 CE11 CE total 

A 11 60 17 50 59 8 28 80 72 70 16 471 

B 39 15 10 32 21 67 50 9 10 8 53 314 

C 42 22 65 8 10 14 21 5 13 18 29 247 

D 9 4 9 11 11 12 2 7 6 5 3 79 

Total 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 1111 
 

Quadro 17- Análise de respostas associadas às tipologias 

  Fonte: Elaboração Própria em Excel  
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Ao analisar as respostas dadas nas onze questões relacionadas com o comportamento 

estratégico (CE), considera-se que o perfil da organização é defensivo. No quadro 17 na 

primeira questão (CE1) 42 dos respondentes optou pela afirmação (C) “são bem focados, 

relativamente estáveis e bem definidos na organização e no mercado”. Na (CE2) 60 dos 

respondentes opta pela afirmação (A) “oferece poucos produtos, porém seletivos e de alta 

qualidade”. Na (CE3) a afirmação (C) “médio, a empresa gasta algum tempo monitorizando 

o mercado” face ao tempo investido para monitorizar as mudanças e tendências. Na (CE4) a 

maioria responde a afirmação (A) “a prática de concentração no desenvolvimento dos 

mercados tradicionais, que já servimos” relativamente ao principal fator interno que exerce 

impacto sobre as variações do produto. A (CE5) afirmação (A) com 59 dos respondentes 

“apenas manter os custos sob controle” . Nas questões (CE6) e (CE7) a maioria responde a 

afirmação (B) nomeadamente, “especializadas: as habilidades e competências são 

concentradas em uma ou poucas áreas específicas” e “a capacidade de fazer um número 

limitado de coisas excepcionalmente bem”. Na (CE8) 80 respondentes selecionaram a 

afirmação (A) “manter uma situação segura por meio de medidas de controle de custos e 

qualidade” face à forma de gestão da empresa. Na (CE9) e (CE10) a maioria responde a 

afirmação (A), nomeadamente “identificando as melhores soluções possíveis para aqueles 

problemas ou desafios que requerem atenção imediata” e “funcional por natureza, 

organizada em departamentos rígidos e específicos”. Por último na questão (CE11) a 

afirmação (B) “fortemente orientados para solicitações de relatórios que exigem atenção 

imediata” conta com 53 respostas. 

Após a análise das respostas do quadro anterior, o seguinte quadro 18 mostra as percentagens 

obtidas referentes aos comportamentos estratégicos (CE).   

CE  

TIPOLOGIA 

% 

Percentagem 

P (Prospetora) 16% 

A (Analítica) 22% 

D (Defensiva) 53% 

R (Reativa) 9% 

Soma 100% 

 

Quadro 18- Percentagens obtidas  

Fonte: Elaboração Própria 

 



49 
 

Conforme já referido, o perfil defensivo predomina, com uma percentagem de 53%, seguido 

do perfil analista com 22%, prospector 16% e reativo com 9%. A maioria dos respondentes 

perceciona características no comportamento da organização de uma forma defensiva.  

O perfil defensivo possui um estreito domínio produto-mercado, os seus gestores são 

altamente especializados em determinadas áreas de operações, mas não procuram 

oportunidades fora do seu domínio. Raramente necessita de ajustes na sua estrutura, 

operações e tecnologia.  

 

6.3.2. Resultados por Ciclo Adaptativo 

Para os três problemas do ciclo adaptativo (empresarial, engenharia e administrativo), houve 

maior concentração de respostas com perfil defensivo, apresentado no seguinte quadro: 

 

Questão Problema Descrição P A D R TOTAL 

1 

Empresarial 

Produtos e processos 11 39 42 9 101 

2 Imagem da empresa 4 15 60 22 101 

3 Monitorização do mercado 17 65 10 9 101 

4 Características que impactam a demanda dos clientes 8 11 50 32 101 

5 

Engenharia 

Perfil estratégico da empresa 10 21 59 11 101 

6 Competências dos funcionários de nível da gerência 14 8 67 12 101 

7 Proteção contra concorrentes 21 28 50 2 101 

8 

Administrativo 

Forma de gestão 7 9 80 5 101 

9 Forma de preparação para o futuro 10 6 13 72 101 

10 Estrutura da organização 8 18 70 5 101 

11 Procedimentos e avaliação do desempenho 16 3 29 53 101 

 

Quadro 19 - Análise de respostas associadas ao ciclo adaptativo 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Na análise descritiva dos resultados por problema do ciclo adaptativo, é possível verificar 

que no problema empresarial, analisado através de perguntas sobre 1) produtos e processos; 

2) imagem; 3) monitorização de mercado; e 4) característica comercial, ganhou destaque, 

em maior percentagem, a tipologia defensiva (60 dos 101), pois o Grupo oferece poucos 

produtos, mas seletivos e de qualidade. Isto indica uma característica do grupo atento a 
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imagem e do produto que quer transmitir, focados e bem definidos na organização e no 

mercado. 

Para o problema de engenharia, composto por perguntas que avaliam 5) perfil estratégico; 

6) habilidades e competências dos funcionários de nível da gerência; e 7) proteção da 

empresa contra os concorrentes, destacaram-se 67 respostas nas competências dos 

funcionários que é analisada como especializada, seguido do perfil estratégico da empresa 

com 59 respostas dos 101 inquiridos, que apenas tem o objetivo de manter os custos sob 

controle. Estas respostas traduzem que o Grupo Carris não está focado em novos negócios. 

As habilidades e competências dos seus funcionários ao nível da gerência são especializadas, 

ou seja, são concentradas em uma ou poucas áreas específicas. Mais uma vez, a análise as 

respostas preveem um perfil defensivo. 

O problema administrativo apresenta novamente o perfil defensivo em maior destaque, com 

as respostas maioritariamente na forma de gestão segura (80 dos 101 inquiridos), e estrutura 

da organização funcional por natureza (70 dos 101 inquiridos). Como solução ao Problema 

administrativo o Grupo também convive com problemas e desafios de curto prazo e, em 

algumas situações, exibe uma hierarquia e avaliação de resultados e medidas de controle de 

custos. Na comparação com os concorrentes, a estrutura de empresa é funcional por natureza, 

organizada em departamentos rígidos e específicos. 

6.4. Satisfação do Trabalhador (ST) 

Nas três afirmações que constituem este grupo, na primeira “apesar de tudo, estou satisfeito 

com o meu trabalho”, os respondentes dão respostas positivas concordando que se sentem 

satisfeitos com o seu trabalho, pois a maioria responde (concordo parcialmente) com 29%;  

(concordo) com 26% e (concordo plenamente) 20%. Na segunda afirmação “em geral eu não 

gosto do meu trabalho” escolheram (discordo) na maioria, e (discordo fortemente), 

verificamos assim que a maior parte dos trabalhadores gostam do seu trabalho. Na terceira e 

última afirmação “em geral eu gosto de trabalhar aqui” é possível afirmar que os 

trabalhadores gostam de trabalhar na organização pois a maioria responde (concordo 

plenamente), e logo de seguida o ponto com mais escolhas foi (concordo), apenas um 

inquirido respondeu (discordo fortemente) o que torna o cenário bastante positivo. 
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Escala de classificação Descrição Contagem de ST1 Percentagem 

1 Discordo fortemente 1 1% 

2 Discordo parcialmente 8 8% 

3 Discordo 7 7% 

4 Não discordo nem concordo 10 10% 

5 Concordo 26 26% 

6 Concordo parcialmente 29 29% 

7 Concordo plenamente 20 20% 

Total Geral   101 100% 
 

Quadro 20- Exemplo de conferência de respostas afirmação ST1  

Fonte: Elaboração Própria 

 

O quadro 20 ilustra o método que foi aplicado de identificação das respostas em todas as 

afirmações desde a ST1 à ST3. Neste quadro explicativo da afirmação ST1 “Apesar de tudo, 

estou satisfeito com o meu trabalho” a escala de classificação conforme já mencionado é de 

tipo Likert de sete pontos, que variam entre “discordo fortemente” e “concordo plenamente”, 

nomeadamente: 1-discordo fortemente; 2-discordo parcialmente; 3- discordo; 4-não 

discordo nem concordo; 5-concordo; 6- concordo parcialmente; 7-concordo plenamente.  

6.5. Análise dos Constructos 

A análise fatorial servirá para determinar o valor de cada constructo, conforme a escala 

adotada, e processa-se por um conjunto de passos. Procura explicar a correlação entre os 

constructos desta investigação e desta forma é possível simplificar os dados através da 

redução do número de constructos precisos para os descrever. 

Um dos primeiros indicadores estatísticos a obter é o indicador Kaiser Meyer-Olkin (KMO) 

e o teste de Esfericidade de Bartlett. O (KMO) é um indicador que nos permite auferir da 

pertinência da realização da análise fatorial e varia entre 0 e 1. Perto de 1 significa que é 

bom indicador de coeficientes de correlação pequenos e valores próximos de 0 mostram que 

existe uma correlação fraca entre as variáveis, logo a análise fatorial não é a melhor opção 

(Pestana e Gageiro, 2014). 

O teste de Esfericidade de Bartlet permite testar a hipótese de que a matriz de correlação é 

uma matriz de identidade. Quando os valores de significância são superiores a 0,1 permite 

rejeitar a hipótese nula e assim é possivel usar o método da análise fatorial com segurança. 
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6.5.1 Análise do Constructo Obrigações do Funcionário 

O resultado obtido pelo primeiro teste da variável obrigações do funcionário apresenta o 

valor de KMO = 0,580 o que significa que iremos realizar uma análise fatorial no limite do 

aceitável. O valor de significância do teste de Bartlett revelou ser muito abaixo (36), como 

se pode observar no quadro 21. 

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 

,580 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 241,552 

Df 36 

Sig. ,000 

 

Quadro 21- Indicadores KMO- para Contrato Psicológico (OF)  

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

As comunalidades indicam-nos o quanto cada item contribui para a correlação dos fatores. 

Numa análise fatorial exploratória o valor de cut-off, isto é, o valor mínimo aceitável da 

comunalidade para se manter o item na escala é de 0,5. Contudo, em escalas já validadas 

pela literatura académica esse valor pode ir até 0,65. 

Apenas um dos valores de extração é inferior a 0,65, a variável (OF5), os restantes valores 

extraídos são superiores a 0,65, indica que não é preciso retirar o item. 
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Quadro 22- Comunalidades 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Nos resultados da tabela da variância explicada, o valor do Eigenvalue é superior a 1 em 

quatro componentes. Apenas as componentes com maior capacidade explicativa foram 

analisadas. Os quatro fatores extraídos explicam 75,603% da variância total dos dados. No 

que diz respeito ao número de fatores a reter, que são os fatores necessários para que seja 

possível descrever os dados, somente neste conceito foram retidos quatro fatores. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

OF1 1,000 ,833 

OF2 1,000 ,750 

OF3 1,000 ,788 

OF4 1,000 ,760 

OF5 1,000 ,633 

OF6 1,000 ,809 

OF7 1,000 ,814 

OF8 1,000 ,749 

OF9 1,000 ,669 
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Total Variance Explained 

Comp

onent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums 

of Squared 

Loadings 

Total % of 

Varianc

e 

Cumulat

ive % 

Total % of 

Varianc

e 

1 
2,64

1 

29,340 29,340 2,641 29,340 

2 
1,65

6 

18,397 47,737 1,656 18,397 

3 
1,47

3 

16,369 64,106 1,473 16,369 

4 
1,03

5 

11,498 75,603 1,035 11,498 

5 ,688 7,648 83,251   

6 ,511 5,680 88,932   

7 ,418 4,648 93,579   

8 ,317 3,523 97,102   

9 ,261 2,898 100,000   

 

Quadro 23 – Variância total das OF. 

Fonte: Da análise (software SPSS) 
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Rotated Component Matrixa 

 Component 

1 2 3 4 

OF1 -,203 -,017 ,889 -,028 

OF2 ,852 ,134 -,033 ,076 

OF3 ,192 -,128 ,851 ,098 

OF4 ,839 -,161 -,106 ,136 

OF5 ,306 ,649 -,062 ,338 

OF6 ,143 ,480 -,013 ,747 

OF7 ,014 -,047 ,073 ,898 

OF8 -,056 ,856 -,113 -,006 

OF9 ,682 ,388 ,215 -,087 

 

Quadro 24 – Rotação da Matriz das OF 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Na variável (OF1) consideramos três itens, na (OF2) dois itens, na (OF3) dois e na (OF4) 

dois itens. No seguinte quadro 25 podem ser observados as descrições dos fatores. 

 

  

Número de 

itens 

Descrição 

fatores 

OF1 2,4,9 Confiança 

OF2 5,8 Ligação 

OF3 1,3 Empenho 

OF4 6,7 Disponibilidade 

 

Quadro 25 – Descrição dos quatro fatores OF 

Fonte: Elaboração Própria. 

 

 

6.5.2. Análise do Constructo Obrigações da Organização 
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O resultado obtido nas obrigações da organização teve o valor de KMO = 0,887 o que 

significa que iremos realizar uma análise fatorial boa. O valor de significância do teste de 

Bartlett revelou ser muito abaixo (55), como se pode observar no quadro 26, o que demonstra 

a adequação do método análise fatorial para o tratamento dos dados. 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 

,887 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 982,670 

Df 55 

Sig. ,000 

 

Quadro 26 – Indicadores KMO- Contrato Psicológico (OO) 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Foram eliminadas as variáveis (OO3) e (OO4) que tinham loadings nos fatores inferiores a  

50%. Apenas as componentes com maior capacidade explicativa foram analisadas. 

Communalities 

 Initial Extraction 

OO1 1,000 ,861 

OO2 1,000 ,864 

OO5 1,000 ,723 

OO6 1,000 ,698 

OO7 1,000 ,835 

OO8 1,000 ,679 

OO9 1,000 ,668 

OO10 1,000 ,871 

OO11 1,000 ,683 

OO12 1,000 ,820 

OO13 1,000 ,687 
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Quadro 27 – Comunalidades 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Nos resultados da tabela da variância explicada, o valor do Eigenvalue é superior a um em 

dois componentes que explicam 76,281% da variância total dos dados. No que diz respeito 

ao número de fatores a reter, que são os fatores necessários para que seja possível descrever 

os dados, somente neste conceito foram retidos dois fatores. 

Total Variance Explained 

Componen

t 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of 

Squared Loadings 

Total % of 

Variance 

Cumulative 

% 

Total % of 

Variance 

1 6,728 61,164 61,164 6,728 61,164 

2 1,663 15,117 76,281 1,663 15,117 

3 ,612 5,567 81,848   

4 ,519 4,721 86,569   

5 ,361 3,278 89,847   

6 ,309 2,810 92,657   

7 ,254 2,307 94,963   

8 ,170 1,543 96,507   

9 ,154 1,404 97,911   

10 ,133 1,208 99,119   

11 ,097 ,881 100,000   

 

Quadro 28– Variância total das OO. 

Fonte: Da análise (software SPSS) 
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Rotated Component 

Matrixa 

 Component 

1 2 

OO1 ,073 ,925 

OO2 ,107 ,923 

OO5 ,847 ,069 

OO6 ,826 ,126 

OO7 ,913 ,048 

OO8 ,818 ,099 

OO9 ,815 ,060 

OO10 ,917 ,173 

OO11 ,826 -,021 

OO12 ,903 ,075 

OO13 ,812 ,165 

 

 

Quadro 29 – Rotação da Matriz das OO 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Na variável (OO1) foram consideramos nove itens relacionados com um fator e na (OO2) 

dois itens relacionados com outro fator, descrição dos fatores no quadro 30. 

  Número de Itens 

Descrição 

fatores 

OO1 5,6,7,8,9,10,11,12,13 Obrigações 

OO2 1,2 Envolvimento 

 

Quadro 30 – Descrição dos dois Fatores OO 

Fonte: Da análise (software SPSS) 
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6.5.3. Análise do Constructo Expectativas e Promessas 

A escala de obrigações da organização teve o valor de KMO = 0,825 o que significa que 

iremos realizar uma análise fatorial boa. O valor de significância do teste de Bartlett revelou 

ser muito abaixo (10), como se pode observar no quadro 31, o que demonstra a adequação 

do método análise fatorial para o tratamento dos dados. 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 

,825 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 629,866 

Df 10 

Sig. ,000 

 

Quadro 31- Indicadores KMO- Contrato Psicológico (EP)  

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Os valores extraídos são superiores a 0,65, indica que não é preciso retirar o item. 

Communalities 

 Initial Extractio

n 

EP1 1,000 ,887 

EP2 1,000 ,896 

EP3 1,000 ,861 

EP4 1,000 ,717 

EP5 1,000 ,820 

 

Quadro 32- Comunalidades  

Fonte: Da análise (software SPSS) 
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Nos resultados da tabela da variância explicada, o valor do Eigenvalue é superior a um 

apenas num componente que explica 83,616% da variância acumulada dos dados. Temos, 

portanto, apenas um fator a reter de expectativas e promessas. 

Total Variance Explained 

Componen

t 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of 

Squared Loadings 

Total % of 

Variance 

Cumulative 

% 

Total % of 

Variance 

1 4,181 83,616 83,616 4,181 83,616 

2 ,528 10,552 94,168   

3 ,126 2,529 96,697   

4 ,117 2,347 99,044   

5 ,048 ,956 100,000   

 

Quadro 33 – Variância total das EP. 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Rotated 

Component 

Matrix 

 Component 

1 

EP1 ,942 

EP2 ,947 

EP3 ,928 

EP4 -,847 

EP5 -,905 

 

Quadro 34 – Rotação da Matriz das EP 

Fonte: Da análise (software SPSS) 
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6.5.4. Análise do Constructo Satisfação do Trabalhador 

O teste de KMO = 0,685 para a satisfação do trabalhador resulta numa adequação de dados 

no limite do admissível. O valor de significância do teste de Bartlett revelou ser muito abaixo 

(10), como se pode observar no quadro 35, o que demonstra a adequação do método análise 

fatorial para o tratamento dos dados. 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 

,685 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 200,232 

Df 3 

Sig. ,000 

 

Quadro 35- Indicadores KMO- Satisfação com o trabalho (ST) – Variável Endógena 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Os valores extraídos são superiores a 0,65, indica que não é preciso retirar o item. 

Communalities 

 Initial Extractio

n 

ST1 1,000 ,866 

ST2 1,000 ,689 

ST3 1,000 ,888 

   

 

Quadro 36- Comunalidades 

Fonte: Da análise (software SPSS) 
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Nos resultados da tabela da variância explicada, o valor do Eigenvalue é superior a um 

apenas num componente que explica 81,425% da variância total, sendo considerada 

aceitável. Um fator foi retido para análise. 

Total Variance Explained 

Componen

t 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of 

Squared Loadings 

Total % of 

Variance 

Cumulative 

% 

Total % of 

Variance 

1 2,443 81,425 81,425 2,443 81,425 

2 ,435 14,492 95,918   

3 ,122 4,082 100,000   

 

Quadro 37 – Variância total da ST 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

. 

Rotated 

Component 

Matrixa 

 Component 

1 

ST1 ,931 

ST2 -,830 

ST3 ,942 

 

Quadro 38 – Rotação da Matriz da ST 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

6.6. Análise de Fiabilidade e Consistência Interna 

Procede-se à análise da fiabilidade das variáveis através do indicador estatístico denominado 

por alpha de Cronbach, em que é estimada a estabilidade e consistência interna. O teste é 
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considerado fiável quando o alpha é maior ou igual a 0,70; este indicador varia entre zero e 

um. 

Na presente investigação, ao avaliar a fiabilidade de cada um dos constructos, verifica-se 

que existem valores de alpha de Cronbach relevantes, e outros não tão relevantes. 

Variáveis 
Nº de 

Itens 

Alpha de 

Cronbach 

OF2,4,9 3 0,718 

OF5,8 2 0,454 

OF1,3 2 0,709 

OF6,7 2 0,635 

OO5-13 9 0,952 

OO1,2 2 0,842 

EP1,2,3,4,5 4 -0,504 

ST1,2,3 3 -0,377 
 

Quadro 39 – Análise do alfa de Cronbach 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Com os valores do alfa de Cronbach apresentados nas tabelas, é possível verificar que 

existem valores abaixo do valor de referência de 0,70. Os valores variam entre -0,377 e 

0,952. A primeira análise fatorial exploratória das obrigações dos funcionários foi 

satisfatória apenas nalgumas afirmações, nomeadamente na “lealdade; “pré-aviso se aceitar 

um emprego em outro lugar” e “proteção da informação do empregador” com valor de 

consistência 0,718. As afirmações “trabalhar horas extras”, “oferecer-se para fazer as tarefas 

não exigidas no trabalho” também apresentam uma carga fatorial acima dos 0,70, com um 

valor de 0,709. A analise fatorial ainda sobre as obrigações do funcionário, não foi 

satisfatória nas afirmações abaixo dos 0,70: “disponibilidade para aceitar uma transferência” 

e “apoio a problemas pessoais” com valor de consistência de 0,635 e as afirmações 

“segurança no trabalho a longo prazo” e “recusa em apoiar concorrentes do empregador” 

com 0,454.  

Ao proceder à avaliação da fiabilidade do constructo obrigações da organização (OO) 

verificaram-se valores de consistência excelentes de 0,952 nas afirmações “carga de trabalho 

razoável”; ”formação e desenvolvimento”; “remuneração justa em comparação com outros 

funcionários, que fazem um trabalho semelhante em outras organizações”; “prestações de 
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cuidados de saúde”;  “recursos adequados para fazer o trabalho bem”; “formação necessária 

para fazer o trabalho bem”; “tempo adequado para vida pessoal”; “uma remuneração justa 

para a responsabilidades que os empregados têm em seus trabalhos” e “responsabilidades 

claras de trabalho”. As afirmações “consideração dos interesses empregados na tomada de 

decisões que os afetam” e “atribuições de trabalhos desafiadores” também apresentam 

valores de cosistência muito bons, nomeadamente 0,842. É de salientar que numa primeira 

análise fatorial exploratoria nas obrigações da organização, esta não foi satisfatória, sendo 

necessário retirar as afirmações “um emprego estável” e “local de trabalho confortável” que 

apresentavam cargas fatoriais muito inferiores a 0,500. 

A avaliação da fiabilidade do constructo expectativas e promessas apresenta valores 

negativos: -0,504 sendo necessário realizar uma reversão para possível análise.  

A variável satisfação do trabalhador apresentou um valor de alpha de Cronbach de -0,377 

sendo também necessário aplicar a reversão para possível análise.  

6.7. Relação entre Constructos 

A regressão é um modelo estatístico que tem como objetivo prever o comportamento de uma 

variável através de uma ou mais variáveis (Pestana e Gageiro, 2014). Neste estudo as 

variáveis Contrato Psicológico, Comportamento Estratégico e Satisfação do trabalhador vão 

ser submetidas a uma regressão linear múltipla, para assim testar as hipóteses de investigação 

presentes no modelo conceptual. Como referido, a regressão linear foi feita em conjunto com 

todas as variáveis inclusive a variável descrita como “E” formada pelos resultados do 

comportamento estratégico, que se trata de uma variável explicativa, pois não foi 

significativa no modelo que irá ser apresentado. 

O teste t deve ser superior a 1,96, e o teste f deve determinar que a significância é inferior a 

0,05, testando assim a significância estatística. 

A interpretação dos resultados passa pela análise do valor de β = 0, em que que são aplicados 

o teste t de Student e o teste f de Snedecor. Com estes dois testes testa-se a significância 

estatística. 

As variáveis que formam o contrato psicológico, resultado das análises anteriores estão 

representadas no quadro 40. 
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OBRIGAÇÕES 

FUNCIONÁRIO VARIÁVEL 

FATOR PARA 

REGRESSÃO 

OF2,4,9 CONFIANÇA FAT 1_1 

OF 5,8 LIGAÇÃO FAT 1_2 

OF 1,3 EMPENHO FAT 1_3 

OF 6,7 DISPONIBILIDADE FAT 1_4 

     
OBRIGAÇÕES DA 

ORGANIZAÇÃO VARIÁVEL 

FATOR PARA 

REGRESSÃO 

OO1,2 ENVOLVIMENTO FAT 1_5 

OO5 A 13 OBRIGAÇÕES FAT 2_5 

     

     
EXPECTATIVAS E 

PROMESSAS VARIÁVEL 

FATOR PARA 

REGRESSÃO 

EP 1 A 5 

EXPECTATIVA E 

PROMESSA FAT 1_6 

     

     
SATISFAÇÃO NO 

TRABALHO 

VARIÁVEL 

DEPENDENTE 

FATOR PARA 

REGRESSÃO 

ST 1 A 3 SATISFAÇÃO FAT 1_7 

 

Quadro 40 – Variáveis que formam o CP 

Fonte: Elaboração Própria 

 

A análise do modelo 1 mostram as medidas relativas da qualidade de ajustamento que se 

exprimem em R e 𝑅2. Verifica-se que R de Pearson, que representa a correlação, apresenta 

um valor ,731 e de 𝑅2 ,534, que representa o coeficiente de determinação. Este indicador 

varia entre zero e um. Os resultados obtidos mostram um indicador de 0,534 o que significa 

que o conjunto de variáveis explicativas utilizadas no modelo explicam 53,4% da satisfação 

dos trabalhadores. 

Model Summary 

Mode

l 

R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 ,731a ,534 ,493 ,71184341 

 

Quadro 41 – Model Summary variável CP 

Fonte: Da análise (software SPSS) 
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O teste de significância global, o teste da ANOVA indica-nos que sendo F = 13,168, p < 

0,001, o conjunto de variáveis explicativas são globalmente significativas para a explicação 

da variável endógena, isto é, da satisfação dos trabalhadores (ST). 

ANOVAa 

 

Model Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

1 

Regression 53,382 8 6,673 13,168 ,000b 

Residual 46,618 92 ,507   

Total 100,000 100    

 

Quadro 42 – ANOVA variável CP 

Fonte: Da análise (software SPSS) 
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Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) ,210 ,267  ,784 

E -,076 ,094 -,072 -,813 

REGR factor score   1 for 

analysis 1 

,184 ,101 ,184 1,817 

REGR factor score   1 for 

analysis 2 

,043 ,094 ,043 ,452 

REGR factor score   1 for 

analysis 3 

,157 ,088 ,157 1,790 

REGR factor score   1 for 

analysis 4 

-,093 ,080 -,093 -1,165 

REGR factor score   1 for 

analysis 5 

-,093 ,076 -,093 -1,226 

REGR factor score   2 for 

analysis 5 

,195 ,092 ,195 2,121 

REGR factor score   1 for 

analysis 6 

,530 ,103 ,530 5,161 

 

Quadro 43– Coefficients das variáveis E e CP 

Fonte: Da análise (software SPSS) 

 

Através da análise do modelo 1 de regressão linear das variáveis do contrato psicológico, é 

possível concluir que o cumprimento das obrigações tem uma influência positiva e 

estatisticamente significativa na satisfação com o trabalho (ST), em que β está compreendido 

entre =0,184 e valor t=1,79. Assim, a hipótese 1 é confirmada. Contudo na regressão do fator 

1 for analysis 4 os resultados evidenciam que o fator disponibilidade nas obrigações do 

funcionário (OF) tem uma relação negativa com a satisfação no trabalho (ST) (β=-0,093 e 

t=-1,165). Sendo a H1 confirmada. 
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Neste modelo temos ainda os resultados das obrigações das organizações (OO) que 

apresentam os valores de (β=-0,093 e t=-1,226) É possível constatar-se que o dever das 

organizações do contrato psicológico (CP) está negativa e estatisticamente relacionado com 

satisfação no trabalho no fator obrigações, no entanto o fator envolvimento está 

positivamente relacionado com a Satisfação no trabalho (β=0,195 e t=2,121). A H1 é 

confirmada. 

Por último as expectativas e promessas (EP) mostram um valor de (β=0,53 e t=5,161). 

verificando que o contrato psicológico (CP) tem uma influência positiva com a satisfação do 

trabalhador. A H1 é confirmada. 

Variável B Valor T 

REGR factor score   1 for 

analysis 1 
0,184 

1,817 

REGR factor score   1 for 

analysis 2 
0,043 

0,452 

REGR factor score   1 for 

analysis 3 
0,157 

1,79 

REGR factor score   1 for 

analysis 4 
-0,093 -1,165 

REGR factor score   1 for 

analysis 5 
-0,093 

-1,226 

REGR factor score   2 for 

analysis 5 
0,195 

2,121 

REGR factor score   1 for 

analysis 6 
0,53 5,161 

 

Quadro 44 – Resumo dos Coefficients da variável CP. 

Fonte: Elaboração Própria 

 

STi = 0,210 – 0,076 Ei + 0,184F1i + 0,043F2i + 0,157F3i – 0,093F4i -0,093F51i + 0,195F52i 

+ 0,530F6i + ei 

Do modelo estimado, pode-se concluir que as variáveis explicativas que são estatisticamente 

significativas temos a F1, F3 a F5 e a F6 a um nível de 90% de confiança. 

Hipótese 1 -   O contrato psicológico tem influência na satisfação do trabalhador. - Esta 

Hipótese confirma-se. 

 

 

No modelo 1, foi atribuído a variável (E) para o comportamento estratégico, trata-se de uma 

variável explicativa que não foi significativa, havendo uma relação negativa entre a perceção 
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do comportamento estratégico e a satisfação do trabalhador, conforme se observa no quadro 

45. 

Variável B Valor T 

E – Comportamento 

Estratégico 
-0,072 -0,813 

 

Quadro 45– Resumo dos Coefficients da variável E. 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Os resultados do comportamento estratégico (E) apresentam os valores de (β=-0,072 e t=-

0,813). 

Hipótese 2 - O comportamento estratégico da empresa percecionada pelo                                    

trabalhador influência na sua satisfação. - Esta Hipótese não se confirma. 
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                                                                                              Conclusão 
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7. Conclusão 

Neste estudo foram utilizadas duas grandes variáveis (comportamento estratégico e contrato 

psicológico), com o intuito de entender como ambas se relacionam com a variável endógena, 

a satisfação do trabalhador. O Grupo Carris em Portugal foi escolhido pois era de fácil acesso 

a recolha da amostra, assim como a fiabilidade dos resultados. O Grupo Carris é constituído 

por vários departamentos, permitindo uma comparação entre as várias perceções dos 

colaboradores sobre a estratégia implementada e as condições laborais permitindo analisar 

o contrato psicológico. 

Relativamente ao comportamento estratégico (CE), foram analisadas as respostas dadas nas 

onze perguntas disponibilizadas num inquérito estrategicamente adaptado aos tipos de 

estratégias prospetoras, analistas, defensivas e reativas, respondendo aos problemas do ciclo 

adaptativo: empresarial, engenharia e administrativo. Foi possível concluir que o tipo de 

comportamento não influencia na satisfação/performance do colaborador. Por outras 

palavras, o trabalhador não tem interesse no tipo de estratégia adotado no grupo, mas 

compreendem e percecionam que a sua forma de atuar é defensiva. 

O Grupo Carris possui um estreito domínio produto-mercado. A direção mostra-se focada e 

especializada nas áreas de operação, mostrando bastante importância na qualidade dos 

serviços prestados aos seus clientes. No entanto, não procura mais oportunidades fora deste 

domínio. As estratégias são definidas pela alta gestão, existindo uma hierarquia e estrutura 

a ser respeitada. As decisões são ajustadas apenas quando estão sujeitos a algum tipo de 

pressão/problema momentâneo, caso contrário o plano decidido decorre normalmente. 

Segundo as respostas dadas internamente, pelos vários departamentos, estes percecionam 

uma organização estável, bem definida no mercado, e que oferece um produto/serviço de 

qualidade.  Gasta ainda algum tempo monitorizando o mercado, tem um fator interno de 

concentrar e desenvolver o mercado tradicional que já serve. A forma de gestão é 

percecionada como apenas manter os gastos sobre controle, cumprindo as normas 

estabelecidas. Estes comportamentos adotados pela organização respondem aos problemas 

administrativos, na avaliação do ciclo adaptativo, em que está mais concentrado o perfil 

defensivo. Administrativamente, o Grupo Carris exige uma hierarquia e avaliação de 

resultados centralizados que envolvem reduzir a incerteza no sistema organizacional ou 

racionalizar e estabilizar atividades. A consistência do problema administrativo envolve 

também formular e implementar processos que permitirão à organização continuar 
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evoluindo. As duas outras dimensões (empresariais e engenharia) não se mostraram 

relevantes neste estudo. 

Por outro lado, o contrato psicológico (CP) mostra resultados positivos com a satisfação dos 

colaboradores. Foram avaliados através das três importantes escalas: obrigações do 

funcionário (OF), obrigações da organização (OO), expectativa e promessas (EP). Foram 

extraídos diferentes fatores, nomeados e descritos. Os fatores que mostraram maior 

relevância nas obrigações do funcionário foram a confiança, ligação, empenho e 

disponibilidade. Os colaboradores consideram de elevada importância a lealdade, avisar a 

entidade com antecedência antes de cessar funções e proteger as informações privadas. Estes 

deveres com a organização mostram que os colaboradores “vestem a camisola” e que se 

sentem no dever de preservar estes princípios. 

Já no caso das obrigações da organização, as respostas dadas mostram também uma relação 

positiva com a satisfação, mostrando que os trabalhadores consideram importante estarem 

envolvidos na tomada de decisões que os afetam, atribuindo tarefas desafiadoras, carga de 

trabalho razoável, responsabilidades claras, formação, e uma remuneração justa, não 

descuidando os cuidados de saúde e higiene. Estas noções demonstram que os colaboradores 

estão cada vez mais conscientes e atentos as suas necessidades e ao cumprimento das 

condições que lhes foram prometidas.  

Neste estudo a teoria utilizada foi a unilateral, visto que foi analisada a perceção do 

trabalhador. Segundo Freese e Shalk (1993) a teoria unilateral é preferível pois o CP é 

literalmente psicológico e caracterizado por perceções individuais. Contudo, o cumprimento 

do contrato por ambas as partes é determinante para o sucesso organizacional e está ligado 

com várias atitudes no trabalho. Quando existe uma falha das obrigações da organização, 

pode ocorrer a quebra do contrato que trará implicações negativas para a organização e pode 

mesmo resultar na insatisfação e posteriormente a saída do funcionário. 

A hipótese de o contrato psicológico influenciar a satisfação do trabalhador foi confirmada 

através das análises realizadas, mostrando um bom nível de fiabilidade. Foi provada a 

existência de uma relação positiva entre o contrato psicológico (CP) e a satisfação do 

trabalhador no seu local de trabalho. Esta relação é proveniente do cumprimento das 

condições que consideram justas. Quanto maior for o rigor do cumprimento das promessas, 

maior será a satisfação do trabalhador, que estará cada vez mais comprometido a atingir os 
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objetivos propostos pela organização. O sentido de lealdade e confiança aumenta nos deveres 

do funcionário. A falta de confiança aumenta a possibilidade de violação e quebra do CP. 

De acordo com Turnley et al., (2003) a realização do contrato psicológico no desempenho 

do trabalho e do comportamento do individuo na organização é confirmada pois a extensão 

da satisfação do contrato psicológico está correlacionada com o comportamento do 

empregado. 

8. Limitações do estudo 

Uma das limitações deste estudo consiste no tamanho da amostra que poderá comprometer 

análises mais profundas, 101 colaboradores responderam ao questionário, quando havia um 

total de 115 colaboradores no Grupo Carris. Mesmo se na totalidade tivessem respondido, a 

amostra continuava a ser relativamente pequena e a informação pode não representar uma 

total fiabilidade para generalizar o Setor do Turismo.  

Outra das limitações foi o feedback dos colaboradores do departamento de F&B e de 

Housekeeping que sentiram dificuldade em responder as perguntas do Capítulo do 

comportamento estratégico, isto porque segundo estes colaboradores desconheciam 

totalmente o tempo investido pela empresa para monitorar as mudanças e tendências no 

mercado, as habilidades e competências que os funcionários percecionam ao nível da 

gerência da empresa, proteção da empresa etc. O back office sentiu-se mais a vontade a 

responder ao questionário. 

Houve ainda a limitação de ter existido alguma perda de informação através de dados, que 

não tinham a qualidade estatística esperada pelas escalas utilizadas.  

9. Recomendações para investigação futura 

Com a apresentação desta investigação, é esperado contribuir para que outros estudos sejam 

elaborados nos temas aqui desenvolvidos, contribuindo para o desenvolvimento do 

conhecimento aprofundado do contrato psicológico, comportamento estratégico e satisfação 

profissional. 

Numa investigação futura seria interessante aumentar a amostra e aplicar o inquérito na 

totalidade de uma cadeia de hotéis de maior dimensão, estes estudos revelam que é uma 

questão muito importante para entender como se poderá ajudar a combater a insatisfação 

com o trabalho e o insucesso organizacional a nível da estratégia adotada. 
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Um estudo comparativo entre países também será interessante de forma a comparar as 

respostas dos funcionários da mesma cadeia Hoteleira por exemplo. 

Além disso, é válido considerar a utilização de outras técnicas para a análise do setor, como 

por exemplo entrevistas aos colaboradores por departamentos para obter mais informação 

sobre determinados comportamentos e influências. 
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