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Resumo

Este estudo aborda o contrato psicoldgico, comportamento estratégico e a satisfacdo
profissional, tendo como objetivos identificar e analisar os tipos de estratégia percecionados
pelos colaboradores no setor do Turismo. O contrato psicolégico nas organizagoes
representa um grande peso na satisfacdo, comprometimento e envolvimento com o trabalho.
Os contratos, vao para além da formalidade e escritos, podendo ser informais e implicitos,
como € o caso do contrato psicoldgico entre o funcionario e o seu empregador. Com esta
relagdo pressupde-se o respeito de certas condicGes e obrigacOes por ambas as partes. Foram
formuladas hipoteses que pretendem determinar que influéncias o contrato psicoldgico e o
comportamento estratégico podem ter na satisfacao do colaborador. Com base numa amostra
de 101 funcionarios de um Grupo hoteleiro em Portugal, foi revelada a existéncia de uma
relacdo positiva entre contrato psicolégico e satisfacdo, embora haja uma relagcdo negativa

entre a estratégia percecionada pelo trabalhador e a satisfagéo.

Palavras-chave: Contrato Psicoldgico, Satisfacdo com o trabalho, Estratégia,
Organizacao.



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.

Keywords: Psychological Contract, Job Satisfaction, Strategy, Organization.
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Introducéo ao trabalho

O gestor deve estar atento as mudancas externas num ambiente cada vez mais instavel e de
incerteza, como as mudangas internas da organizagdo, 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 obrigatério analisar
0s nhiveis baixos de satisfacdo que podem ter impactos no tipo de orientacdo estratégica. Se
o fator humano ndo estiver motivado para contribuir eficientemente para o sucesso da

organizacao, dificilmente a vantagem competitiva serd alcancada ou mantida.

Deve existir um fio condutor entre 0 comportamento estratégico e 0s recursos humanos,

motivo pelo qual ter escolhido o contrato psicoldgico para explicar esta ligacao.

Os autores (Nicholson e Johns, 1985) incluem os contratos psicolégicos na cultura
organizacional. O contrato psicologico é formado por expectativas e perce¢cdes, em que
numa perspetiva unilateral podem desencadear-se varios tipos de fendmenos

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

A importancia do trabalho nos mercados econémicos modernos tornou a compreensdo da
satisfacdo com o trabalho fundamentais nos estudos de questdes ligadas a gestdo (Fincham
e Rhodes, 2005). E importante avaliar o grau de satisfacao e a relacdo entre o comportamento
estratégico e o contrato psicolégico. Quando o trabalhador perceciona as obrigagdes da
Organizacdo gue ndo sao realistas, pode criar expectativas que também néo séo realistas. Se
estas condicdes ndo estiverem bem definidas, existe a possibilidade de haver um impacto ao

nivel do comportamento do trabalhador.

Aliando a estratégia a estrutura do contrato psicologico os resultados serdo positivos ou
negativos na satisfacéo do trabalhador? — Foi recolhida uma amostra em Portugal, no Grupo
Carris, inserido no setor do Turismo, que ira dar as respostas as hipoteses previamente
elaboradas. O método sera quantitativo por meio de inquérito, em que o objetivo sera analisar
a influéncia da satisfacdo do trabalhador, e a perce¢do deste na orientacdo da estratégia

implementada pela Organizacéo.

A rapidez na mudanca do ambiente externo, leva a exigéncia de adaptagéo a novas condigdes
de competicdo no setor do Turismo, pois a satisfacdo dos clientes estd cada vez mais exigente
(Martins e Flores, 2017).

12



1.2. Problemas e Questdes da Pesquisa

Do ponto de vista académico este trabalho de investigacao procura aprofundar a importancia
do comportamento estratégico, contrato psicoldgico, e a satisfacdo dos trabalhadores nas
Organizagdes.

A questdo de partida prende-se em saber se 0 comportamento estratégico e o contrato
psicoldgico influenciam a satisfacdo do trabalhador. Para isso, primeiro é necessario avaliar
qual a percecdo que os colaboradores tém da orientacéo estratégica, e do contrato psicologico

da Organizacdo onde trabalham.

1.3. Campo e Aplicagdo da Tese

O campo de aplicacdo do presente trabalho de investigacdo abrange todos os funcionarios
do Grupo Carris, em Portugal. O Grupo Carris Hoteles tem origem Espanhola, € uma cadeia
lider na Galiza e em Portugal. Atualmente conta com cinco hotéis, quatro em Espanha e um
em Portugal, que permitem aos seus hdspedes descobrir e desfrutar da riqueza cultural e
geogréfica destas zonas. Os Bluesock Hostels fazem parte do Grupo Carris, uma holding
empresarial numa vertente low cost. Dois Hostels estéo situados em Portugal, o Bluesock

Porto, e 0 Bluesock Lisboa, o terceiro Hostel esta localizado na Capital de Espanha, Madrid.

1.4. Metodologia

Para a elaboracdo deste trabalho de investigacao, foi efetuada uma pesquisa bibliogréfica,
sobre artigos e estudos de autores publicados. A tipologia escolhida para analisar o
comportamento estratégico da Organizacdo foi a dos autores Miles e Snow (1978). As
escalas utilizadas para medir o contrato psicolégico foram as obrigacfes do funcionario e as
obrigacOes da organizacdo da autora Rousseau (1990). As escalas das expectativas e
promessas de Robinson e Morrison (2000) foram também utilizadas para medir o contrato
psicologico. Por Gltimo, a variavel enddgena- satisfacdo do trabalhador, foi analisada através

das escalas definidas por Camman et al (1983).

Os dados foram obtidos através de um questionario que os funcionarios do Grupo Carris
tiveram acesso através de um link, e em formato de papel. O processo de recolha sistemética
de dados foi constituido por questbes fechadas, permitindo desta forma uma maior

sistematizacéo.
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O objetivo foi verificar o impacto da orientacdo estratégica da empresa, dos direitos e
deveres organizacionais na performance do colaborador, para validar as hipoteses no Modelo

Conceptual.

1.5. Estrutura da Tese

Este trabalho é constituido por VII Capitulos em que o primeiro capitulo é formado por uma
introducdo a tese elaborada, onde apresenta o seu dominio, problemas e questdes de partida,

campo de aplicacdo e metodologia.

Posteriormente foram fundamentados o tema e os objetivos, sob o ponto de vista
bibliografico, com o intuito de abordar teorias e estudos previamente apresentados por

diversos autores a comunidade cientifica.

A Metodologia segue no capitulo 1V, 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 sera apresentada a conclusdo, onde sdo descritas as
conclusbes extraidas ao longo deste trabalho de investigacdo e a sua aplicacdo pratica
reconhecendo as limitacbes encontradas. E sugerido ainda novas informacdes de exploracdo
para futuros trabalhos de investigacdo nestes campos.
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2. Revisao da literatura
2.1. Comportamento Estratégico (CE)

De acordo com Katz e Khan (1987) a organizacdo deve adotar posturas de adaptacédo
estratégica apds uma profunda analise dos fendmenos ambientais. A classificacdo de Porter
(1980) ndo é muito adequada para o estudo de pequenas empresas, Visto que estas seriam

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

Miles e Snow (1978) desenvolveram uma tipologia de comportamentos estratégicos (CE)
que apresenta um processo pelo qual uma organizacao se ajusta ao seu ambiente, atraves de
um ciclo adaptativo. A tipologia de Miles e Snow (1978) é fundamental para a area da gestao
(Lopes Moura e Oliveira, 2010). Tem como objetivo principal compreender como as
organizacles se adaptam no seu ambiente e diferem uma das outras, tanto a nivel de
estratégia como de estrutura, tecnologia e administracdo (Miles e Snow, 1978). Hambrick
(1983) aclamou o modelo de Miles e Snow (1978) de a “ferramenta” para seguir uma

orientacdo estratégia permanente e viavel.

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

Para Miles e Snow (1978) a organizacédo e o0 seu ambiente tornam-se alinhados por meio de
um ciclo adaptativo, composto por trés problemas principais: o problema empresarial ou

empreendedorismo; problema de engenharia ou tecnoldgico; e o problema de administracao.

Para que haja um equilibrio entre este ciclo é preciso que ocorram acBes coerentes e
mutuamente complementares que sdo possiveis atraves de comportamentos estratégicos. O
quadro 1 representa de forma esquematica 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.

16



O problema Empreendedor

Escolha do dominio de
produtos e mercados

O problema Administrativo O problema de Engenharia

Selecdo de areas para inovagao Escolha de tecnologia para
futura e racionalizagdo de producgao e distribuicdo
estrutura e processo

Quadro 1- Ciclo adaptativo

Fonte: (Miles e Snow, 1978)

Existem importantes componentes a ter em consideracdo no ciclo adaptativo para
implementar o tipo de estratégia mais eficaz (Somavilla, Machado e Sehnem, 2013),

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

v' O problema empresarial: a solucdo é indicada pela aceitacdo da geréncia de um
particular dominio de produto mercado. Essa aceitacdo torna-se evidente quando o
administrador decide comprometer recursos para atingir objetivos relativos a solucao
empresarial;

v O problema de engenharia: envolve a criagdo de um sistema que solucione a operagédo
administrativa para viabilizar o problema empresarial. A criacdo de cada sistema
requer gestdo para selecionar uma tecnologia apropriada para produgdo e distribuicéo
dos produtos/servigos escolhidos;

v' O problema administrativo: envolve diminuir a instabilidade e incerteza no padrédo
da estrutura da organizagdo. 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 a organizacao evoluir através

da inovagéo.

Os padrdes de comportamento estratégico (CE) sdo definidos quando essencialmente se
responde aos trés problemas (Behling, 2015). Para responder aos trés problemas anteriores,
Miles e Snow (1978) propdem a existéncia de quatro tipos de estratégias genéricas, que
devem produzir agdes coerentes e mutuamente complementares: estratégia defensiva,

estratégia analista, estratégia prospetora e estratégia reativa. Em cada uma das orientacdes
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de comportamentos existe uma particularidade de configuracdo de tecnologia, estrutura e
processo, que € contextualizado com a estratégia de mercado (Miles e Snow 1978).

Uma falha no alinhamento da orientacéo estratégica pode levar a uma ineficacia de qualquer
tipo das estratégias (Miles e Snow 1994), e de acordo com estes autores, 0 sucesso da
organizagdo depende desse mesmo alinhamento com o mercado. O seguinte quadro
representa o esquema do sucesso da organizacdo baseado na relacao ciclo adaptativo/ tipos

de comportamentos estratégicos.

SUCESSQO DA ORGANIZACAO

/ N\

Adaptaciao Adaptacao interna
externa (ambiente (Estratégia/Estrutura/Processos
competitivo)
“Ciclo adaptativo” problemas =~ —, Empresariais Respostas: Tipo de Estratégia
-1, .
Engenharia =  Prospectora
Administrativos i Defepswa
* Analista
= Reativa

Quadro 2- Esquema do sucesso da organizacdo

Fonte: Elaboragdo propria

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 eficiéncia, a estratégia defensiva € caracteristica
em empresas que querem defender e manter o seu posicionamento, defendem a sua linha de
produtos/servigos — qualidade e precos competitivos (Miles e Snow 1978). O modo de
atuacdo da estratégia defensiva é principalmente ajustado em industrias estaveis. O objetivo
destas empresas é alcancar a eficiéncia e tecnologia, direcionadas para o seu foco restrito e

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

ambientes estaveis.

Com foco na inovacgdo, a estratégia prospetora faz parte de um grupo de empresas que
mantem uma posigdo competitiva e agressiva. A inovacdo tecnoldgica de novos produtos
para as empresas prospetoras é sinénimo de lucratividade (Desarbo et al., 2005). Para
Malone et al., (2008), a principal caracteristica da estratégia prospetora é a sua rapida reacao
em produzir e comercializar diferenciacdo, por meio de inovacdo permanente. Slater e
Narver (1993) em relacdo a caracteristica foco no mercado, consideram que a estratégia
prospetora tem um objetivo muito restrito, entendendo melhor o mercado e as suas
necessidades. Como tém uma melhor percecdo desenvolvem produtos/servi¢os que melhor
satisfazem as necessidades do mercado onde o grupo esta inserido. As empresas inseridas
no grupo prospetoras sdo caracterizadas por ter uma estrutura mais flexivel, e menos

formalizada (Predebon e Batista de Sousa, 2005).

A estratégia analista esta definida entre a prospetora e a defensiva, pois consiste numa analise
aos produtos/ servicos ja existentes no mercado, procurando estabelecer uma ligacéo entre
0s que foram bem-sucedidos na concorréncia. Compete em eficiéncia com o tipo defensivo
nos mercados e mantem o0 objetivo nas descobertas bem-sucedidas, procurando
desenvolvimentos inovadores e mercados abertos pelo tipo prospetor. Alcanca 0s pontos
fortes dos demais tipos, enfrenta custos mais altos e dificuldades em alcangar eficiéncia
devido ao foco duplo (Miles e Snow, 1978). A estratégia analista tem como base a anélise

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

A estratégia reativa ndo possui nenhum tipo de plano, e esta sujeita a pressdes externas. Isto
é, s6é quando a organizacdo € alvo de pressbes competitivas pelos concorrentes, € que
impulsiona a desenvolver um plano para enfrentar o ambiente. Este plano passa por rever
toda a estrutura da organizacdo e processos produtivos, de politica de precos, distribuicao e
logistica, marketing entre outros. Segundo Miles e Snow (1978) é necessario haver sempre
um alinhamento entre o ciclo adaptativo, se isto ndo acontecer, a estratégia é reativa. Parnell
e Wright (1993) verificaram a relacdo do desempenho e da estratégia, numa industria
dindmica e instavel, e concluiram que a estratégia reativa é a que possui pior desempenho
em comparacdo com a estratégia analista. Contudo, existem poucos estudos sobre a
estratégia reativa e grande parte dos autores procuram excluir das suas analises 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 as mudancas ambientais (Malone et al., 2008). O quadro seguinte mostra

resumidamente os aspetos mais importantes de cada estratégia mencionada.

Comportamento Estratégico Prospetor Comportamento Estratégico Analitico

As empresas buscar as oportunidades no Operam em dois tipos de dominios produto-
mercado experimentando respostas as mercado. Os estrategistas organizacionais
tendéncias do ambiente. Criam incertezas e observam as novas ideias dos concorrentes,
mudangas as quais os concorrentes devem adotando rapidamente aquelas que aparentam
responder. ser mais promissoras.

Comportamento Estratégico Reativo Comportamento Estratégico Defensivo

Os gestores compreendem gue estdo num Os gestores possuem um dominio do produto-
ambiente inconsistente e instavel e exibem um mercado, mantém deliberadamente uma
mecanismo de resposta apenas quando forcados estabilidade que é alcancada por um
pelas pressdes ambientais. Os reatores existem comportamento agressivo de forma a prevenir
num estado de infinita instabilidade, agindo sem competidores. A gestdo é focada na

uma clara e definida articulagdo da relacdo especializagdo nas areas de operacdes,
estratégia-estrutura. Intitulada de estratégia possuindo uma estrutura bem definida e com
“residual” o comportamento reativo surge objetivos de melhora continua. A estratégia
quando uma das outras 3 estratégias sdo usadas defensiva ignora desenvolvimentos e
indevidamente. tendéncias fora do seu dominio.

Quadro 3- Descricdo dos quatro tipos de comportamento

Fonte: (Miles e Snow, 1978)

2.4. Aplicagdes do Modelo de Miles e Snow

Vérias investigacdes 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 industrias, nos mais diferentes Paises. No estudo de Davig (1986) foram aplicadas
as estratégias de Miles e Snow (1978), em pequenas empresas, numa industria 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 industrias, de
pequena, média e grande dimensdo e pode ainda haver nas amostras uma significativa
presenca de todos os tipos de orientacdo estratégica. Isto pode ser explicado pelo constante
dinamismo e variabilidade nas Industrias (Gnjidi¢, 2014).
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Moura e Lopes (2009) analisaram a tipologia estratégica de Miles e Snow (1978), se era
possivel diferenciar as estratégias de adaptacdo da amostra considerada. Os resultados
mostraram que a aplicacdo do questionario adaptado nao apenas permitiu concluir que a
tipologia proposta é capaz de diferenciar as estratégias de adaptacdo de empresas de uma
rede de franquias, como também o resultado do teste permitiu considerar relevante e
enriquecedora a forma de investigacdo das capacidades estratégicas e das incertezas

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

Zahra e Pearce Il (1990) desenvolveram um estudo que teve como objetivo analisar 17
estudos empiricos inspirados na tipologia de Miles e Snow (1978). Os resultados sustentaram
a existéncia dos quatro tipos de estratégias em ambientes diferentes. Contudo, os autores
Zahra e Pearce Il (1990) verificaram que a maioria dos 17 estudos classificaram as
organizagbes com base, principalmente, nos problemas empresariais. Foi dada pouca

importancia para as outras duas dimensdes: a administrativa e a de engenharia.

Através dos componentes do ciclo adaptativo, (Conant, Mokwa e Varadarajan, 1990),
apresentam uma descrigédo de onze dimens@es tendo como referéncia a reviséo dos conceitos

apresentados por Miles e Snow (1978).

No quadro seguinte sdo apresentadas as etapas do ciclo adaptativo, as 11 dimensdes e
descrigdes (Conant, Mokwa e Varadarajan, 1990).
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Etapas do ciclo
adaptativo

Dimens6es

Descricéao

Dominios de produtos e
mercados

Postura de sucesso
Problema

Empresarial

Crescimento

Objectivo tecnologico

Problema de

Engenharia . -
g ' Amplitude tecnoldgica

Anteparos tecnologicos

Coalizdo dominante

Problema Planeamento
Administrativo
Estrutura
Controle

Monitoriza¢do ambiental

Analisa os produtos da empresa em funcéo do grau de inovagéo,
natureza, estabilidade, foco, consisténcia etc.

Analisa a postura da empresa com base na quantidade e
qualidade dos produtos que oferece, no grau de inovacéo das
ideias que adota, na forma como aproveita as oportunidades

Analisa a empresa, com base no tempo dispensado com a
monitorizagdo das mudancas e tendéncias no mercado.

Analisa o cresci