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Resumo: O presente artigo tem como objetivo dar
a entender como ¢é que a lideranca e o clima
organizacional podem influenciar a manutencio do
Contrato Psicologico. Muitas vezes tem-se aideia de
que a no manutenciao do Contrato Psicolégico (ou
a violacdo do mesmo) ¢ algo negativo e acatreta
fatores também eles negativos para as organizacoes,
sendo, por vezes, entraves ao alcance dos objetivos
das mesmas. Contudo nem sempre é assim, pois o
contrato tem inerente a si uma subjetividade que

ndo permite esclarecer concretamente se a violagiao
¢ algo intrinsecamente mau ou bom. No que toca a
estrutura do artigo, este encontra-se dividido em
quatro grandes sec¢des dependentes umas das
outras. Uma primeira onde se define o conceito de
lideranca; outra onde se define o conceito de clima
organizacional; uma terceira referente a definicao de
Contrato Psicolégico; por fim uma quarta sec¢io
onde se relacionam os conceitos chave do artigo e
se faz referéncia a uma visio diferenciada, onde se
questiona se de facto hd a necessidade de existir um
Contrato Psicolégico e que se a violagdo deste
contrato ¢é necessariamente algo mau para a
organizagao.
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Abstract: The aim of this article is to show how leadership and the organizational climate that comes
from it can influence the maintenance or violation of the Psychological Contract. It is often thought
that the violation of the Psychological Contract is something negative and also brings negative factors
to organizations, sometimes hindering the achievement of their objectives. However, this isn't always
the case, as the contract has an inherent subjectivity that doesn't make it possible to clarify whether
the violation is something intrinsically bad or good. As far as the structure of the article is concerned,
it is divided into four main sections that depend on each other. The first defines the concept of
leadership; another defines the concept of organizational climate; a third refers to the definition of
the Psychological Contract; finally, a fourth section relays the key concepts of the article and refers
to a differentiated view, questioning whether there really is a need for a Psychological Contract and
whether the negative violation of this contract is necessarily bad for the organization.

Keywords: Psychological Contract. Leadership. Motivation. Organizational Climate. Violation of the
Psychological Contract.
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1. Introdugao

O Comportamento Organizacional ¢é caracterizado por ser uma area
significativamente multidisciplinar, capaz de caracterizar as organizagdes e o meio ambiente
inerente a estas. Neste sentido, o Comportamento Organizacional ¢ uma disciplina do
conhecimento humano que correlaciona significativamente o clima e a mentalidade de uma
organiza¢ao e de quem a lidera (Costa e Correia, 2022).

Segundo Chiavenato (2014), o valor de uma organizac¢io encontra-se naquilo que nao
¢ tangivel, ou seja, nos ativos intangiveis que nada mais sao do que aquilo que nao se observa
de forma direta, mas que sdo a riqueza da organizacdo, harmonizando as bases necessarias
que levam uma determinada organiza¢iao ao sucesso.

Neste contexto, a lideranc¢a e o papel do lider tém uma importancia preponderante
no desenvolvimento e evolu¢io de uma organizacdo, na medida em que, é a partir da
lideranga que nao sé se definem objetivos, mas que se tomam decisdes para ir a0 encontro
desses mesmos objetivos, influenciando o clima da organizacio (Popa, 2012).

Mas sendo uma organizagao composta por pelo menos duas pessoas e segundo
Almeida (2004) as pessoas sio o mais importante das organizagoes, na medida em que, como
aduzido acrescentam um valor intangivel a organizacao. Ha, entdo, a necessidade de perceber
como funcionam as relagOes entre a organizacao e os empregados (Costa e Correia, 2022).
Desta légica, nasce a necessidade de estudar e perceber o Contrato Psicolégico.

A forma como o mundo se tem vindo a alterar e a rapidez com que o mercado se
desenvolve e evolui, faz com que haja a necessidade de novas formas de administragdo e
gestio. E neste angulo que o Contrato Psicolégico tem sido uma ferramenta do
Comportamento Organizacional (Anbreu e Silva, 20006).

Contudo, as relagdes humanas sio subjetivas e por isso o Contrato Psicoldgico
também o é. Tal acontece devido a informalidade do Contrato Psicolégico, pois 0 mesmo
nao ¢é escrito e por isso vinculativo. Assim, a subjetividade deste contrato abrange varios
fatores, (econémicos, politicos, religiosos, morais) que sdo transversais ao lider e ao
subordinado (Gardner et al., 2015).

No que toca a relevancia da tematica do presente trabalho, esta atua no entendimento
de como a lideranga e o clima organizacional que advém da mesma, podem influenciar a
manutengao ou a violagio do Contrato Psicolégico, a0 mesmo tempo que se entende se o

Contrato em causa é deveras relevante para o alcance dos objetivos da organiza¢ao. Assim,
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pretende-se responder a questdo “A Lideranca e o Clima Organizacional sio importantes

para a manuten¢ao do Contrato Psicologico?”.

2. Revisao de Literatura

2.1. Conceito de Lideranga

No que toca ao Comportamento Organizacional, a lideranca ¢ um conceito de
bastante relevancia, na medida em que, uma organizacio depende fortemente do seu lider
(Costa e Correia, 2022).

De um modo geral, o conceito de lideranca nao ¢ facil de definir, visto que, por ser
bastante estudado, ¢ alvo de um significativo debate, acabando por nio existit uma
concordancia em relagdo a definicdo do conceito em questdo. Nao obstante, existem
elementos comuns nas variadissimas defini¢cGes que sao atribuidas ao significado de lideranca,
como por exemplo, “objetivo”, “grupo” e “influéncia” (Bryman,1991).

No dia a dia, quando nos referirmos a um lider, estamos a falar de um individuo que
ocupa cargos e posicoes altas nas organizacoes, sendo importante entender que, por vezes,
também nos referimos a lideran¢a como uma caracteristica da personalidade inerente as sof?
skills de um determinado individuo, destacando-se por isso dos restantes que nao possuem
esta caracteristica (Hogan & Kaiser, 2005)

A lideranga ¢, de certa forma, vista como instrumento de poder bastante individual e
autoritario, seguindo uma logica vertical (de cima para baixo), onde sé quem se encontra no
topo consegue liderar. Contudo, nem sempre ¢ assim, por vezes, a lideranga é horizontal, ou
seja, concentra-se no lider, mas também nos seus seguidores (Avolio et al., 2009). Nesta linha
de raciocinio, de acordo Fraga (2018), a lideranga consiste na interagdao entre dois ou mais
individuos do mesmo grupo, pelo que, de um modo geral, envolve a (re)estruturacao das
perce¢oes dos membros de uma determinada organizagao seja ela publica, privada ou sem
fins lucrativos.

Por sua vez, Chen e Yang (2023), assumem que a lideranga é um processo, onde um
unico membro de uma determinada organizagao ou grupo influéncia a tomada de estratégias,
de escolhas de objetivos e a propria motivagdo das pessoas para alcangar esses mesmos
objetivos. Assim, esse unico membro é capaz de influenciar a propria confianga dos restantes
membros da organizagio.

Outra defini¢ao descreve a lideranga como um triangulo equilatero, em que num dos

lados desse triangulo se posiciona o lider, no outro lado os seus seguidores e no ultimo lado
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o contexto em que estdo inseridos. Todos os lados sio importantes de igual modo,
configurando assim a defini¢ao de lideran¢a (Volckmann, 2012 citado por Fraga, 2018).

Como podemos observar através dos paragrafos aduzidos, a lideranca assume, de
facto, diversas defini¢cGes, mas todas tém inerente a si a ideia de que o lider ¢ um guia ou
referéncia que possibilita a estabilidade e a vontade de atingir objetivos, pelo que, promove
a motivacao', a dedicacio e o interesse de todos. Assim, nesta linha de raciocinio, a lideranca
¢ importante, na medida em que, os lideres tém uma integridade e visdo criativa necessaria
para revolver os problemas dos stakeholders (Popa, 2012).

Nos dias atuais, a lideranca, e tudo o que este conceito envolve, deixou de estar
inerente a uma mera caracteristica relacionada com as soff skills e passou a ser vista como um
patamar onde um determinado individuo se posiciona, tendo como func¢io a maximizacao
da colaboracao entre os funcionarios de uma determinada organizagiao, na medida em que,
ao estimular as boas relagdes interpessoais, vai resultar o beneficio da organizagao. (Barbosa,
2017).

Tendo em conta o conceito de lideranca no quotidiano, é imprescindivel destacar
dois tipos de lideranca: a Lideranga Transformacional e a Lideranc¢a Transacional (Borges &
Mendes, 2014).

No que diz respeito a Lideranca Transacional, podemos dizer que desta fazem parte
um conjunto de praticas comuns inerentes a enfatizacdo de regras estabelecidas de um modo
superiort, pelo que, o lider transacional exerce o seu poder/ influéncia a partir da delimitagao
de objetivos, do fornecimento de recompensas, em troca da maximizagao das performances
dos funcionarios. Assim, neste tipo de lideranca, segue-se uma logica em que o seguidor é
forgado a seguir as normas e expectativas do lider, sendo recompensado se as cumprir e nao
recompensado se nao as cumprir. (Paulino, 2012).

Do outro lado, e de modo contrastante, temos a Lideranca Transformacional,
caracterizada por uma maior preocupagao com as motivacdes dos seguidores e com a
satisfacio das suas caténcias, pelo que, tem como pilar o envolvimento do seguidor/
funcionario na realizagao de todo o tipo de tarefas (Paulino, 2012).

E assim, que conseguimos perceber que as diversas definigdes existentes do conceito
de lideranga ao longo dos anos (aduzidas nos paragrafos anteriores) podem convergir em
duas visGes que com as suas distingGes estdo presentes nas diversas organizagoes (Bass,

1990).

1 Conceito de significativa importancia, desenvolvido no topico 4
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2.2. Abordagens da Lideranga

Como podemos verificar ao longo da definicao de lideranca, este conceito ¢ bastante
amplo, e o facto de nao existir uma defini¢ao concreta e Gnica sobre o mesmo, faz com que,
existam, também diversas abordagens, ou seja, teorias sobre a lideranga. Assim, podemos
destacar as abordagens dos tragos de lideranca, as abordagens comportamentais e as
abordagens situacionais ou contingenciais.

A primeira abordagem referida, leia-se abordagem dos tragos de lideranca, destaca-
se até¢ a II Grande Guerra, na medida em que, distinguiam os seguidores do lider através dos
tracos fisicos, ou seja, da estatura e aparéncia. Eram também fatores distintivos, os tracos de
personalidade, como a autoestima, autoconfianca e a inteligéncia (Fraga, 2018).

As abordagens comportamentais, dao continuidade ao periodo histérico e aparecem
nos anos 50 do século XX. Esta teoria foca-se nos comportamentos de um individuo, de
forma, a fazer deste um bom lider. Assim, destacam-se duas categorias comportamentais:
otientagdo para as tarefas, onde os lideres se focam mais no trabalho e em atingir objetivos
por via da pressao dos seguidores; e a orientacao para as relagoes, onde a forma de atuagao
de um lider é mais virada no bem-estar da equipa (Fraga, 2018).

Por outro lado, no que toca as abordagens situacionais ou contingenciais, estas
abordagens defendem que nao existe um modo homogéneo de eficacia, isto ¢, a eficacia de
um modelo de lideranca varia mediante as situagoes, sendo que estas podem ou nio ser
favoraveis ao lider. Dentro desta abordagem, a teoria mais conhecida ¢ a teoria de Fieldler
(Fraga, 2018). Esta teoria defende que a eficacia de um lider varia de acordo favorabilidade
de trés fatores: a relacao lider — subordinados, a estrutura da tarefa a ser concretizada e a
posi¢ao de poder (um lider sera mais respeitando se ocupar um cargo hierarquico supetior

aos seus subordinados) (Lopes, 2023).

2.3.  Estilos de Lideranca

Como temos vindo a observar o lider desempenha um papel fulcral no que toca a
lideran¢a em sentido lato, pois o lider é a personificacao de lideranga, na medida em que, é
ele que tem de atrair os seguidores influenciando-os a agir em conformidade a certos
comportamentos de modo a alcangar determinados objetivos (Maia et al., 2023; Soares,

2021).
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Assim ¢ passivel de identificar trés estilos de lideranga diferentes: Estilo Autoritario,
Estilo Liberal e Estilo Democratico.

No que toca ao Estilo autoritario, prevé-se que este nao permita que o subordinado
patticipe nos moldes/caminhos a seguir para o alcancar dos objetivos da organiza¢io. Neste
sentido, apenas transmite ordens. De certo modo, que este estilo de lider é um potencial
gerador de tensdao ou mal-estar laboral, na medida em que, limita a liberdade ou /aissz-fair do
funcionario, pelo que, podem desencadear-se situagoes de desrespeito e de desobediéncia,
derivado da propria insatisfacao do subordinado ( Popa 2012).

Por sua vez, o lider democratico ao contrario do autoritario permite que 0s
subordinados tenham autonomia de agao, sendo chamados na participa¢ao das tomadas de
decisdo. Este estilo de lideranca, promove o bem-estar no ambiente de trabalho, na medida
em que, maximiza as boas relagoes interpessoais ( Popa 2012) . Contudo, este lider vai exigir
do subordinado um alto nivel de exigéncia no que toca a0 comprometimento de entrega de
resultados (Soares, 2021).

Por fim, em relagio ao lider liberal é possivel dizer que este ¢ caracterizado por nao
se intrometer significativamente com o trabalho dos subordinados, na medida em que, o lider
apenas participa somente quando ¢ incitado pelos subordinados. O que podera derivar deste
estilo ¢ uma falta de organizacdo ou até mesmo falta de respeito, na medida em que, o lider
nao desempenha as suas fun¢des de lider corretamente, deixando de existir uma piramide

hierarquica na organizagao (Popa, 2012).
3. Clima organizacional

Ao longo do presente trabalho, importa definir o conceito de clima organizacional,
na medida em que, esta intimamente ligada ao lider e a sua forma de lideran¢a. Assim sendo,
entendemos que a forma como um lider gere ou administra uma organizagdo, tem
implicagdes ao nivel do clima que se vive nessa mesma organizagao. Por um lado, podera
trazer inumeros beneficios a produtividade de um determinado funcionario e,
consequentemente, a uma organiza¢ao, mas também se podera verificar exatamente a
situagdo contraria. Nesta logica, de acordo com Barbosa et al, (2017), a lideranca ¢é
maioritariamente responsavel pelos erros ou nao de uma organizagao. Certo ¢ que tal tem
implicagoes no clima inerente a uma organizagao.

Segundo Souza et al.,, (2015) o clima organizacional, representa um combinado de

atitudes e valores que existem numa organizacao. Assim, neste sentido, pode-se afirmar que
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o clima organizacional traduz-se no ambiente que é sentido pelos participantes de uma
determinada organizagiao, acabando por influenciar o seu comportamento (Chiavenato,
2014).

Nesta logica, entende-se que existe uma ligacao basilar entre o clima organizacional
e a motivagao que ¢ favoravel quer para a organizagio, quer para os funcionarios.

O ambiente organizacional é um campo de propriedades de onde derivam os
comportamentos de determinadas dimensoes inerentes ao clima da organizacao, sendo que
ha a necessidade de expor certas dimensdes, como a estrutura organizacional, a
responsabilidade, os riscos, as recompensas e o conflito (Souza et al., 2015).

Para o presente trabalho ¢ de importancia desenvolver a dimensao da estrutura
organizacional, na medida em que, esta podera impor determinados limites de acdo aos
funcionarios, através da lideranca. Neste sentido, conseguimos associar a lideranc¢a a questio
do clima organizacional, ou seja, ha claramente uma influéncia do lider no que toca ao clima

de uma determinada organizagao (Souza et al., 2015).

4. O contrato Psicoldgico

Segundo o dicionatio Priberam® contrato deriva do latim contratus e significa a 1.
“Acordo ou convengao para a execucao de algo sob determinadas condi¢des; 2. Combinagao,
ajuste; 3. Promessa aceite”. Esta ¢ a defini¢do de um tipo de comprometimento onde existe
uma finalidade de execugao de uma agdo que ao ser feita é premiada, como se houvesse uma
causa-consequéncia (Costa e Correia, 2022).

Mas, por outro lado, o conceito de Contrato Psicolégico foi inicialmente apresentado
por Argyrus referindo-se as obriga¢oes, aos valores e as aspiragdes quer do trabalhador quer
da entidade empregadora. E um conceito que 2o longo dos tempos tem sido bastante
explorado e, por isso, resultaram diversas defini¢oes (Solinger et al., 2016). Nao obstante a
defini¢do mais consensual deste conceito é a de Rousseau (1989). Ele argumenta que o
Contrato Psicolégico é um conjunto de crengas subjetivas que um sujeito detém em relacao
as condi¢oes e aos termos de um acordo onde exista reciprocidade entre a entidade
empregadora e o empregado.

Se observarmos com alguma continuidade uma determinada organizagao,

percebemos que (de forma intencional ou nao) as entidades empregadoras enviam

2 Disponivel em: https://dicionario.priberam.org/contrato. Acesso a 17 de novembro de 2024
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mensagens implicitas através de a¢Oes ou sinais que significam (ou nao) promessas (Guzzo e
Noonan, 20006).

Neste sentido, é possivel afirmar que tanto os contratos formais de trabalho, como
os psicologicos tém um papel de importancia no que toca a relagao entre o colaborador e e
a organizagio, pois embora o contrato psicolégico nao esteja escrito, nem seja formal,
certamente é visto como um pilar determinante na agao que o colaborador tem para com a
organizacao (Pimentelel al., 2021).

Destacam-se, entao trés grandes fungdes do contrato psicologico. A primeira fun¢ao
tem como enfoque reduzir as perce¢Oes de inseguranca, a segunda fun¢ao tem haver com a
otientagao do comportamento do colaborador na organizagao e a terceira fun¢ao passa por
impulsionar um sentimento de pertenca do colaborador dentro da organizacio (Rousseau,
1989).

Como entendido ao longo dos paragrafos anteriores, percebemos que o contrato
psicologico prevé um acordo implicito que visa incluir as expectativas de ambas as partes,
fazendo com que, no mundo laboral, exista uma harmonizacao das varias organizacdes
(Costa e Correia, 2022). Neste sentido, na perspetiva de Cassar (2001) entende-se que o
compromisso afetivo é extremamente importante no que toca a ligacio emocional e no
envolvimento do funcionario na organizacao, o que podera afetar positivamente o seu
desempenho.

Ao observarmos a defini¢ao de contrato psicolégico, entendemos que este ¢ atil quer
para a organiza¢ao que esta a colaborar com um funcionario realizado e produtivo, quer para
o proprio funciondrio que sente que a empresa cumpre Com Os Seus requisitos e, por isso,

sente-se mais motivado a trabalhar.

5. Opgoes metodologicas

O presente trabalho tem como objetivo perceber o de que forma o papel da lideranga
e do clima organizacional influenciam a manutengao do Contrato Psicologico.

Neste sentido, a metodologia de investigagdo adotada assenta num método
qualitativo, recolha de dados: recolha documental; analise de dados, analise de contetdo (Van
Thiel, 2022).

Destaca-se a analise documental de publicagdes e artigos, de modo a fazer uma
revisio bibliografica completa e estruturada. Importa perceber que as ferramentas de

pesquisa ao qual recorri foram maioritariamente ao Google Académico, ResearchGate (assim
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como as demais plataformas idénticas) onde as Key Words que utilizei foram “Contrato
Psicolégico”, “Clima Organizacional”, “Lideranca” e “Violagao do Contrato Psicolégico”
(também na tradugao para a lingua inglesa).

Numa fase inicial do processo de investigagao o trabalho aborda os trés conceitos
chave do mesmo, sendo eles o conceito de Liderancga, o conceito de Clima Organizacional e
o conceito de Contrato Social. Numa fase posterior, relaciona-se estes conceitos, de modo a
entender a relacdo existente entre os tipos de liderancga e o clima organizacional e, de que
forma, estes dois pilares podem influenciar a manutenc¢ao (ou nao) do Contrato Psicologico,
entendendo, assim, como ¢ que as organizagoes ganham (ou nao) com a manuten¢dao do
Contrato em causa.

Por fim, no presente artigo pretende-se evidenciar o outro lado da moeda, dando a
perceber que ha teorias e formas de liderar que ndo tém como prioridade o Contrato
Psicol6gico na sua vertente positiva e conseguindo, da mesma forma, ganhos organizacionais
significativos e relevantes. Assim sendo, foi feito um levantamento de algumas noticias
provenientes dos meios de comunicacio convencionais sobre o Elon Musk, de modo a
evidenciar o seu estilo de lideranca irreverente, na medida em que, dependendo da
abordagem, pode-se identificar num tipo de lideranga transacional ou transformacional. Tal
torna o exemplo previsto importante, na medida em que, é multifacetado e um exemplo
concreto de que como tudo tem dois lados.

Assim sendo, ao longo do presente trabalho pretende-se dar resposta a questao de
investigacao “A Lideranca e o Clima Organizacional sio importantes para a manuten¢dao do

Contrato Psicolégicor”.

6. Discussao de Resultados
6.3. O primeiro lado da moeda
6.3.1. Lideranga como um pilar do Contrato Psicolégico: A importancia do

Clima Organizacional

Segundo Almeida (2004) uma organizagao ¢, pelo menos, o conjunto de duas pessoas
que tém como propodsito comum alcangar um objetivo especifico, por meio do esforgo, que
sem ajuda mutua de todos os elementos de uma organizagdo nao eram capazes de alcangar.

Assim, importa perceber quais sao os combustiveis que movem uma organizagao e a
fazem evoluir. Desde logo, existem os recursos materiais, os recursos humanos (RH) e o

modo como se gere a organizagao, assim, tem de existir uma conjugac¢ao das pretensoes dos
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funcionarios e os objetivos da organizacao, de forma o mais rentavel possivel, maximizando
a produtividade da empresa e de todos os recursos humanos (todos os individuos que
trabalham na organizacao, autonomamente dos cargos que desempenham) (Rico, 2011).

Nao obstante, os RH, sao o fator mais importante para o desempenhar dos objetivos,
na medida em que, sao eles que desenvolvem a organizagao tornando-a util.

A partir daqui, entendemos uma vertente que argumenta que a lideranca na
manutencao do Contrato Psicoldgico ¢ de elevada importancia, sendo que s6 ¢ bem-sucedida
se definir metas claras e permitir que, também, os colaboradores atuem para atingir os

resultados pretendidos (Almeida, 2004).

Quadro 1. Relagio entre nivel de autonomia e o estilo de lideranga *

Apenas transmite ordens, nao permitindo que os subordinados intervenham
Lider autoritario | nas tomadas de decisao.
Lideranga Transacional

Permite a autonomia dos subordinados, autorizando a sua participa¢ao nas
tomadas de decisao.
Lideranga Transformacional

Lider
Democratico

Nio se intromete no trabalho dos subordinados, pelo que os mesmos tém
Lider Leberal um elevado grau de autonomia.
Lideranga Transformacional

Fonte: Elaboracao Propria adaptado de Popa (2012) e Soares (2021).

Ao observarmos o Quadro 1. entendemos que ha uma relagdo entre os tipos de
lideranga e o grau de autonomia que é concedido aos funcionarios (ou subordinados). Este
grau de autonomia, pode vir a revelar-se positivo ou negativo para a manutengao do contrato
psicoldgico. Nesta logica, mais uma vez, é importante realcar que o lider desempenha um
papel crucial no que toca a orientagao dos funcionarios, na medida em que, este (leia-se lider)
tem de pensar e delinear o melhor modelo de gestio ou administragao, com o intuito de
alcancar os objetivos da organizagdo, sem nunca desvincular ou descartar o bem-estar dos
funcionarios, pois estes também sio parceiros de negdcio (Chiavenato, 2014). Se tal
acontecer o Contrato Psicolégico é quebrado e os objetivos da organizagio serao mais
dificeis de alcancgar, na medida em que, uma das partes nao esta tio vinculada ou realizada

como estaria se o Contrato se mantivesse.

3 A explicagio mais aprofundada dos estilos de lideranga, encontram-se no capitulo 1.1
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Ao entendermos esta Otica e a0 observarmos o Quadro 1. entendemos que o lider
democratico é o que se encaixa melhor numa légica de lider que entende o Contrato
Psicolégico e que o percebe como uma mais valia para a organizagao.

Passa a ser relevante, entdo, destacar o conceito de motiva¢ao, na medida em que,
este ¢ importante no que toca aos RH, pois esta inerente a produtividade e a autonomia de
determinado individuo. De forma geral, motivacao pode ser definida como as a¢bes que
levam um determinado individuo a tomar determinadas atitudes e, por isso, seguindo
determinados comportamentos (Rico, 2011). Segundo Robbins et al. (2006) “motivacio ¢ o
processo responsavel pela intensidade, pela direcao e pela persisténcia dos esforcos de uma pessoa para aleancar
determinada meta”. Assim, a motivagdo vai sempre ter origem no individuo que decidiu ser
motivado por outrem ou por influéncias diretamente inerentes a sua vida. Pode dizer-se que
um colaborador ou funcionario motivado ¢ significativamente mais realizado a nivel
profissional e pessoal, sendo que a nivel organizacional nascem sentimentos como a
responsabilidade, a lealdade e a colaboracio, altamente necessarios para o alcancar dos
objetivos da organizacao (Robbins et al., 2000).

Ora, ¢, entdo, relevante abordar a questao da motivagao organizacional, sendo esta
uma ponte entre a manutenc¢ao do Contrato Psicologico e a influéncia da lideranga, visto que,
afeta significativamente o clima organizacional® que é o ber¢o da manutencio ou violagio do
Contrato Psicolégico (Wyse, 2018). Efetivamente, existe uma significativa ligagao entre o
Clima Organizacional e a motivagao derivada da lideranca, na medida em que, quando
aumenta a motivagao, o proprio clima interno de uma organizagiao, também, se torna mais
positivo contribuindo, positivamente, tanto para a organiza¢ao, como para o colaborador
(Souza et al., 2015).

Portanto, o Contrato Psicologico e o papel do lider (lideranga) estio ligados um ao
outro, na medida em que, o lider tem uma fungdo motivacional que esta significativamente
relacionada com o clima organizacional, que por sua vez, tem consequéncia na manutengao
do Contrato Psicolégico e, assim, no alcance dos objetivos da organizacgao (Li, 2016).

Neste sentido, e segundo Chiavenato (2014), as organizagdes sio formadas por
pessoas dotadas de sentimentos e motivos racionais diferenciados, influenciados pelo
ambiente de trabalho onde estao inseridos. A sinergia entre o ambiente de trabalho e o tipo

de lideranca pode influenciar a motiva¢ao dos funcionarios perante o trabalho.

4 Consultar capitulo 2 para entender melhor o conceito de clima organizacional

€3226-95



Lex Humana, v. 17, n. 2, 2025, ISSN 2175-0947
© Universidade Catdlica de Petropolis, Rio de Janeiro, Brasil

Niao obstante, é de importancia perceber que os colaboradores também precisam da
organizacio, pois ¢ esta que permite aos trabalhadores a sua prépria sobrevivéncia. i um
trabalho conjunto, significativamente dependente. De forma a exemplificar, ao olharmos
para uma escola (organiza¢ao), entendemos que esta nio sobrevive sem professores que
ensinem os alunos, mas, do outro lado da moeda, entendemos que os professores
(trabalhadores), também, precisam da escola, pois ¢ esta que lhe assegura o ordenado ao final
do més. O objetivo das duas partes é evoluir de uma forma financiada e com garantia.

Assim, podemos concluir dentro de uma organizacao ha dois tipos de objetivos
inerentes a mesma. Os objetivos da prépria organizaciao e os objetivos individuais, como

podemos observar através da Figura 1.

Figura 1. Objetivos organizacionais e objetivos individuais das pessoas

Objetivos organizacionais Objetivos individuais
- Sustentabilidade - Melhores salérios e ganhos
- Crescimento sustentdvel - Melhores beneficios
- Lucratividade . Estabilidade no emprego
- Produtividade - Seguranga no trabalho
- Qualidade nos produtos/servicos . \ - Qualidade de vida no trabalho

Reducdo de custos

Maior participagdo no mercado
Novos mercados

Conquista de novos clientes
Competitividade

Satisfacdo e respeito
Oportunidades de crescimento
Liberdade para trabalhar
Lideranca liberal

Orgulho da organizacdo

- Imagem e reputacdo no mercado

Fonte: Chiavenato (2014).

Segundo Chiavenato (2014) num mundo onde as todas as organizagbes que
funcionam perfeitamente bem, existe uma légica onde os dois tipos de objetivos aduzidos
sao alcancados cumulativamente, pelo que verificamos uma légia Win-Win. Por sua vez nem
sempre é assim, pois por vezes nio se consegue alcancgar simultaneamente os objetivos
aduzidos, pelo que, a essa forma chamamos Win-Lose. Tal, de acordo ainda com Chiavenato
(2014), é uma forma de ver as coisas altamente miope, pois se ha uma parte que ganha mais,
significa que a outra perde em demasia. Neste sentido, percebeu-se que se uma organizagao
tem o intuito de alcangar os seus objetivos da melhor maneira possivel, tem de canalizar os

esforcos dos colaboradores para que os seus objetivos também sejam cumpridos. Esta assim
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implicada a manutengao do Contrato Psicolégico através de uma lideranga que saiba conjugar
os dois objetivos descritos na Figura 1. Ao relacionarmos tal légica com a Tabela 1.
entendemos que o tipo de lider que mais se encaixa é o democratico, inserido num tipo de
Lideranca Transformacional.

Nao obstante, como ja percebemos ao longo do presente trabalho, as situagdes nao
sa0 estaticas, assim como as organizac¢oes. Assim sendo, ¢ necessario perceber que de acordo
com as abordagens situacionais, que o modo de ag¢ao varia consoante a situagao ou a
conjuntura que se faz valer numa determinada altura. Assim mesmo, ha a necessidade de
perceber se toda esta logica que se tem vindo a descrever ao longo do presente trabalho faz

mesmo sentido em todas as organizacoes.

6.3.1.1. O burnout e o churning

Quando os objetivos por parte dos funcionarios nao sao cumpridos, e a rutura com
o Contrato Psicolégico se verifica, podera chegar-se a um ponto de situagdo onde se
desenvolve o fenémeno de burmout e/ou de churning (Costa & Correia, 2022 a; Pirrolas &
Correia, 2023).

No que toca ao conceito de burnout é importante entender que o mesmo acontece
quando as situagOes ambientais inerentes ao local de trabalho nio sio as mais favoraveis,
pelo que, se verifica a quebra do Contrato Psicolégico (KKohan & Mazmanian, 2003).

O burnont, para alguns autores ¢ o elevado stress profissional, mas para outros é o
resultado da exposicao a elevadas situacoes de szress. Nao obstante, é o resultado da atividade
laboral excessiva ou efetuada com exposi¢ao a elevados niveis de szress (Trigo et al., 2007).

Contudo, é importante distinguir que o burmont nao é apenas um simples episdédio
singular de s#ess, mas sim uma resposta prolongada a situa¢oes constantes de s#7ess emocional
crénico e interpessoal’ (Lian et al., 2021; Pereira et al., 2021).

Nesta linha de raciocinio, o burnout esta amplamente inerente a diversos
sentimentos e experiéncias inerentes ao exercicio da atividade laboral. Neste sentido, é
possivel associar o burnout ao clima organizacional, assim como ao tipo de lideranca do qual
uma organiza¢io é dotada, pois quando existe um clima hostil e um tipo de lideranca
significativamente exigente psicologicamente, desenvolve-se uma fadiga e exaustio

emocional que leva ao burnont (Wu et al., 2019).

> Mais informacoes sobre o tema de burnont consultar Pereira et al. (2021) e Lian et al. (2021).
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Dando-se este fendmeno, a produtividade e a entrega ao exercicio laboral deixam de
se fazer sentir, pelo que, segundo a visao de Maslach e Leiter (2008), o burnout é caracterizado
por uma dimensio tridimensional, isto ¢, ¢ formado pelo cinismo (verifica-se uma visao
negativa e distante em relagao a atividade laboral), exaustio emocional (existe uma subcarga
emocional e fisica que levam a um esgotamento do individuo) e ineficacia (ha um sentimento
de inutilidade e falta de realizacio/produtividade laboral).

Deste modo, percebe-se a importancia de um lider ter em atengao aos objetivos dos
funcionarios (Figura 1.), a0 mesmo tempo que deve conservar o bom ambiente inerente ao
local de trabalho, pois s6 assim se consegue alcangar de forma clara e total os objetivos de
uma organizagao, ou seja, esta-se perante uma logica Win-Win (Chianvenato, 2014).

No que toca ao churning, importa entender que este é o furmover excessivo de recursos
humanos cruciais para a organizacao (Burgess et al., 2000; Pirrolas & Correia, 2024a).

Estas saidas estao intimamente ligadas com as condi¢des laborais, a compensagao, o
reconhecimento, as recompensas e a progressao na carreira (Pirrolas & Correia, 2021). Tais
situagoes e causas desencadeiam conflitos entre funcionarios e lider provocando um clima
de tensdo no local de trabalho, pelo que, derivam deste fendmeno custos como: custos de
substituicio, custos da formacdo e custos com as safdas voluntirias dos funcionarios®
(Pirrolas & Correia, 2020).

Nesta otica, entende-se que perder um funcionario de elevada importancia para a
organiza¢ao implica custos significativos, a0 mesmo tempo que se perde uma pega essencial
no alcance dos objetivos da organizagdo em causa (Burgess et al., 2000).

Existe, entdo, a necessidade das organizacGes se prepararem e promoverem a
reten¢do dos recursos humanos “chave”, de modo a diminuirem os custos inerentes a perda
dos mesmos (Pirrolas & Correia, 2022b).

Tabela 1- Defini¢ido operacional do constructo condigdes laborais

Construto Definigao Referéncia
Compostas por fatores que incidem diretamente na qualidade
de vida, saude e no bem-estar psicoldgico, na satisfagcdo e na
. implicagdo com o trabalho, para além das doencas
Condices ocupacionais e o rendimento, desta forma Blanch (2003, p.43)

Laborais define as condigdes laborais como “Um conjunto de situagdes Blanch (2003)
nas quais se desenvolve a atividade laboral e que influenciam
significativamente, tanto a experiéncia do trabalho, como a
dindmica das relagdes laborais”.

Fonte: Pirrolas & Cotreia (2022c).

¢ Mais informacGes acerca do tema de churning e as suas origens e consequéncias, consultar Pirrolas & Correia

(2020, 2021a, 2021b , 2022a, 2022b, 2022¢, 2023,2024a, 2024b).
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Ao observar-se a Tabela 1. entende-se a importancia que as condigoes laborais tém
na preven¢ao do churning, na medida em que, se as mesmas forem vantajosas para o
funcionario, o mesmo nao vai ter a pretensio ou desejo de sair da organizagao, prevenindo-
se assim, os custos do churming e alcancando-se de forma mais facil os objetivos da
organiza¢ao em causa (Pirrolas & Correia, 2022).

Assim, mais uma vez, entende-se a necessidade de um lider manter o clima da
organizagao favoravel, pois, assim, os objetivos dos funcionarios vao ser cumpridos e a logica

Win-Win vai ser, também ela, concretizada (Chianvenato, 2014).

6.4. O outro lado da moeda

6.4.1. Contrato Psicologico: Sera mesmo uma necessidade?

Nao obstante as perce¢des “positivas” que a definicdo do contrato psicolégico
trespassa, a questao que se coloca ¢é: “Sera assim mesmo tao necessario a existéncia de um
contrato psicolégico?”. Esta pergunta da origem a um debate bastante controverso. Contudo,
diversas organiza¢des nao veem o Contrato Psicolégico como uma prioridade, ou seja, nao
percebem os objetivos pessoais dos funcionarios como uma prioridade, na medida em que,
ha organizagoes que tém como légica de trabalho apenas a necessidade de cumprir os
objetivos: regra geral, a maximizag¢ao do lucro.

Ao fenémeno aduzido chama-se violagao do Contrato Psicologico. Esta violagdo é
subjetiva e refere-se ao facto de existir a percecao de que uma parte (seja ela funcionario ou
organiza¢dao) nao cumpriu com as expectativas previstas (Costa e Correia, 2022). Segundo
Rico (2011) ao quebrat-se o contrato existe um Zzrmover’, um sentimento de frustragio e em
consequéncia uma queda exponencial do desempenho que podera levar aos fenémenos de
burnout e/ou churning por parte dos funcionatios.

Esta violagdo, podera estar relacionada com as liderangas® e o caminho que o lider
preferir trilhar para alcangar os objetivos da organizac¢ao. Neste sentido, de acordo com as
abordagens transnacionais, o lider enfatiza regras instituidas de um modo superior,
delimitando os objetivos ou fornecimento de recompensas, em troca da maximizagao do

alcance dos objetivos da propria organizagao (Paulino, 2012). Assim, podemos afirmar que,

7 No contexto de RH, zurnover, usa-se para falar de rotatividade de pessoal, sendo o nome dado a entrada e saida
de colaboradores de uma determinada organizagio

8 Consultar conceito no capitulo 1
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certos lideres poderao violar o Contrato Psicolégico de uma forma negativa, pois estio a
quebrar todas as expectativas do funcionario numa légica depreciativa.

E certo que a violagio deste contrato em questdo, é normalmente vista como algo
negativo e anti-ético, mas, o que ¢é certo, ¢ que empresas reconhecidas mundialmente como
exemplos de sucesso quebram este contrato pelo lado negativo. E o caso da rede social “X””
que ao ser comprada pelo empresario Elon Mosk mudou por completo o seu modelo de agio,
violando o Contrato Psicolégico, ao despedir diversos funcionarios sem justa causa, no
entender dos mesmos (Euronews, 2022). Contudo, Elon Musk insurgiu-se dizendo que o
“Passaro esta livre”, referindo-se ao antigo logétipo da rede social, pelo que, o seu objetivo
foi libertar a rede social de todas as amarras ideoldgicas, fazendo com que, algumas pessoas
outrora banidas'’ da rede social regressassem, voltando a ser usudrios da mesma (Jornal
Publico, 2022). Tal mudanca desencadeou um sentimento de ##mover dentro da organizacio.
Este sentimento efetiva-se como uma violacao negativa do contrato em causa por parte dos
funcionarios.

A questdo que faz sentido colocar-se é: “Cabe as organizagdes cuidar da saude mental
dos trabalhadores e ter em conta todas as suas expectativas pessoais inerentes ao Contrato
Psicologico?” Ha autores como Chiavenato (2014), que afirmam que tem de existir uma
responsabilidade da organizagdo em querer que os seus funcionarios alcancem os seus
objetivos pessoais, de modo a sentirem-se realizados. Deste modo, faz sentido para o autor
referido que a organizagdo tenha uma quota de responsabilizacio no que toca ao alcance ou
nao dos objetivos pessoais dos demais trabalhadores, na medida em que, os mesmos sio
parte integrante da organizacdo e por isso o seu sucesso pessoal implica o sucesso da
organizagao.

Mas, o que ¢ certo, é que o empresario Elon Musk através do seu modelo de gestio
estratégica, onde implementa uma melhoria continua associada a inovagido, a redu¢ao de
riscos e a visdo a longo prazo, consegue alcangar resultados de elevado sucesso, como tem
acontecido com a Tesla, a SpaceX e a rede social “X” (Ramli, 2024). O seu modelo de
lideranca é ambicioso, onde, por vezes, a manutengao positiva do Contrato Psicolégico nao
¢ a prioridade. Para ele a organiza¢ao nao tem de ser o psicélogo dos funcionarios, como

podemos observar através da noticia acima referida.

9 Outrora denominada de “Iwitter”
10 Como Donald Trunmp
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Neste sentido, podemos dizer que Elon Musk é uma mistura de uma abordagem de
lideranga transacional e transformacional. Por um lado, motiva as suas equipas de trabalho a
pensar “fora da caixa”, elevando as expectativas, sem nunca descurando o lado do incentivo
e da inovagao que levam a bom porto a organizacao. Esta abordagem ¢ caracteristica de uma
lideranga democratica inerente a abordagem transformacional. Por outro lado, Musk
consegue encarar uma abordagem transacional inerente a lideranca autoritaria, na medida em
que, transparece uma personalidade mais autoritaria e abrasiva, onde coloca pressao sobre os
seus trabalhadores, descorando o Cotrato Psicoldgico.

De uma forma geral, a conclusao, principal que deste exemplo se retira, ¢ que a
viola¢ao do Contrato Psicolégico é de caracter subjetivo. Na visao de Gardner (2015), citado
por Costa e Correia (2022), nao ha uma defini¢ao facil ou inclusiva, pois sao inumeras as
realidades. Se, por um lado, o Contrato Psicolégico ¢é visto como um mecanismo de apoio
de uma organizacdo, pois o funcionario maximiza a sua produtividade e o seu trabalho
quando vé ou se apercebe que o contrato esta a ser cumprido, por outro lado, e derivado da
subjetividade do mesmo, este pode niao ser um guia para a organizagao, acabando por o

descurar, como aconteceu no exemplo da rede social “x”.
7. Conclusdes

O objetivo deste trabalho foi entender de que forma a lideranca e o clima
organizacional podem influenciar o Contrato Psicologico.

Neste sentido, a realizacdo do artigo possibilitou um aprofundamento desta tematica,
permitindo a resposta a questao de investigacdo “A Lideranca e o Clima Organizacional sio
importantes para a manuten¢ao do Contrato Psicolégicor”.

A resposta a questao aduzida dividisse-se em duas vertentes. Uma primeira, afirma
que uma lideranca forte, baseada nos valores democraticos, onde os funcionarios participem
nas tomadas de decisoes, desencadeiam uma motivag¢ao inerente ao funcionario que é a chave
para um clima organizacional favoravel e pacifico. Esta ideia afirma que é crucial estes
parametros serem cumpridos para se efetivar a manuten¢ao do Contrato Psicolégico, pelo
que, o mesmo ¢ significativamente importante para a organizagao conseguir alcangar os seus
objetivos.

O outro lado da moeda, diz-nos que a lideranga e a forma como esta esta ligada ao
clima organizacional nao tém de ter intrinsecamente o objetivo de manter o Contrato

Psicolégico, pois nao é este que vai fazer com que a organizagao alcance os seus objetivos
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finais. Nesta visao o Contrato Psicolégico perde valor, como podemos ver, através do caso
do estilo de lideranga de Elon Musk que mesmo sendo amplamente controverso, pois ao
contrario de muitos autores, descora, por completo o Contrato Psicolégico, e mesmo assim
consegue alcangar os objetivos das suas organizagoes, de uma forma altamente eficaz.

Portanto, se para muitos o Contrato Psicologico ¢é bastante importante e a lideranga
aliada ao clima organizacional alimentam a ideia de que 0 mesmo ¢ necessario a sobrevivéncia
de uma organizacio, outros nao vém o Contrato Psicolégico como uma prioridade, pois os
objetivos pessoais dos funcionarios inerentes ao contato em causa, ndo sao da
responsabilidade das organizagoes.

Por fim, a elaboracao deste artigo possibilita um aprofundamento da tematica em
causa de uma forma tedrica, pois interliga a lideranca com o clima organizacional e estes dois
conceitos com o Contrato Psicolégico, dando a entender as diversas formas de valorizar esta
relagao. Contribui, também, de uma forma pratica devido ao exemplo pratico que o trabalho
¢ dotado, o que permite tirar conclusoes reais e quotidianas.

Niao obstante, sao encontrados alguns entraves ao estudo, desde logo a falta de
estudos recentes sobre a tematica abordada. Contudo, a relevancia do artigo encontra-se no
facto de permitir que futuros estudos vejam o exemplo pratico do presente trabalho como o
ponto de partida para uma investigagdo mais aprofundada sobre a relevancia que o Contrato
Psicologico aliado a lideranga e o clima organizacional tém no alcance dos objetivos das

organizagoes.
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