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Resumo

Numa organizacdo onde a eficiéncia e eficacia sdo tdo importantes, cria-se uma
grande necessidade de estudar o estado psicoldgico das pessoas que trabalham na Marinha
Portuguesa, bem como o que influencia esse estado. Para além destas relacdes é
importante perceber também o que depende da prdpria organizacao, para que a satisfacao
dos colaboradores possa estar sempre a um nivel positivo no que depende da Instituicéo
em que trabalham.

Sentimentos como a satisfacdo e confianca sdo essenciais para que haja um bom
ambiente laboral e para que as diversas equipas funcionem de um modo saudavel,

cumprindo as tarefas de um modo eficaz e rentavel.

Deste modo, sentiu-se necessidade de estudar a relacdo de variaveis que possam
estar a ter influéncia numa etapa precoce da vida das pessoas que querem ingressar na

Marinha Portuguesa.

Este trabalho de investigacéo pretende estudar a relacéo da divulgacédo da Marinha
com a satisfagdo do grupo de estudo escolhido, usando como ferramenta o conceito de

contrato psicoldgico.

Através de um modelo de distribuicdo do tipo de divulgacdo deste grupo de
estudo, ira estudar-se o cumprimento do contrato psicolégico da Marinha para com 0s
individuos e a sua influéncia na satisfacdo. Para além desta relacdo sera também estudada
a relacdo da influéncia que a divulgacdo tem na satisfacdo, tal como sentimentos que
possa ter origem devido a divulgacdo praticada na Marinha, como erosdo, incerteza e

desconfianga.

Como suporte a investigacdo, e de forma a poder testar as hipdteses formuladas,
foi aplicado um questionario, tendo sido recolhida uma amostra de 172 inquiridos, e 0s
resultados foram tratados estatisticamente através de técnicas e testes adequados ao tipo

de hipotese e variaveis.

Palavra-Chave: Satisfacdo, Divulgacdo, Marketing, Contrato Psicoldgico, Escola Naval,

Marinha






Abstract

In an organisation where efficiency and effectiveness are of paramount
importance, arises a significant need to study the psychological state of individuals
working in the Portuguese Navy, as well as the factors influencing this state. Besides
these relationships, it is crucial to understand what depends on the organisation itself,
ensuring that employee satisfaction remains consistently positive, as far as it concerns the

institution they work for.

Feelings such as satisfaction and trust are essential for maintaining a healthy work
environment and for various teams to function effectively and efficiently, fulfilling tasks

in a productive manner.

Hence, there is a need to study the relationship of variables that might influence

individuals at an early stage of their lives who aspire to join the Portuguese Navy.

This research aims to investigate the relationship between the promotion of the
Navy and the satisfaction of the chosen study group, using the concept of the

psychological contract as a tool.

By utilising a model of the type of promotion distribution for this study group, the
research will examine the fulfilment of the Navy's psychological contract with individuals
and its influence on satisfaction. Additionally, it will explore the impact of the promotion
on satisfaction, as well as feelings that might arise due to the Navy's promotional

practices, such as erosion, uncertainty, and mistrust.

To support the research and test the formulated hypotheses, a survey was
conducted, and a sample of 172 respondents was collected, with the results being
statistically analysed using techniques and tests appropriate to the type of hypothesis and

variables.

Keywords: Satisfaction, Promotion, Marketing, Psychological Contract, Naval
Academy, Navy
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Introducao

Dentro de uma organizacgéo, a produtividade dos seus colaboradores € um fator
essencial para a eficiéncia da mesma, pelo que é fundamental manter um nivel de
satisfacdo aceitavel entre os funcionérios, de forma a garantir o méximo de rendimento

possivel e uma maior forca de trabalho (Tosi et al, 1994).

Assim, a vantagem competitiva de uma organizagdo pode passar pelo marketing
interno, o qual se distingue como sendo uma abordagem que visa estimular a motivacéo
e produtividade do recurso mais importante das empresas (as pessoas que nela trabalham)

tornando o desempenho da organizagdo em si mais eficaz (Ahmed & Rafig, 2003).

Por outro lado, num contexto organizacional cada vez mais competitivo, a gestao
de recursos humanos tem vindo a evoluir no sentido de se adaptar ao paradigma das
relagbes humanas, o qual reforgou a necessidade de aprofundar a compreensdo dos
individuos no contexto laboral, promovendo abordagens de gestdo concentradas nas

necessidades e nos comportamentos dos colaboradores (Hollway, 1991).

Essas relagdes também estdo presentes na fase de recrutamento, desde 0 momento
em que um candidato a um posto de trabalho numa organizagédo se informa acerca da
mesma, acabando, de certa forma, por se tornar num cliente interno dessa organizagao
(Lings, 2004).

No processo de recrutamento para aquisicdo de capital humano, ha
inconscientemente, a criacdo de um contrato informal, conhecido como Contrato
Psicologico. Este contrato deve ser respeitado para garantir que os trabalhadores nao
desenvolvam sentimentos negativos em relacdo a organizacdo. Para evitar falsas
expectativas, € essencial que o empregador delineie claramente este contrato, alinhando
as promessas e expectativas de ambas as partes. Quando bem gerido, o Contrato
Psicoldgico contribui para a satisfacdo dos trabalhadores, promovendo a eficacia e
eficiéncia no ambiente de trabalho. Assim, este conceito, torna-se uma ferramenta
essencial para as relacGes organizacionais que serdo analisadas nos objetivos deste
trabalho (Morrison e Robinson, 1997).



O presente capitulo tem como prop06sito apresentar o tema em andlise, assim como
situa-lo dentro do contexto social e do ciclo de estudos em questdo, a fim de enfatizar a

sua contribuicdo para o campo das Ciéncias Militares.

Contextualizagdo do tema

A Marinha é constituida por uma variedade de organismos, alguns dos quais
dedicam especial atencdo a comunicacdo externa, ainda antes da fase de recrutamento,
para que 0s jovens possam tomar conhecimento desta instituicdo. No contexto atual, onde
tecnologias e estratégias de divulgacdo desempenham um papel crucial na sociedade, €
essencial compreender como esses elementos influenciam a percecéo dos futuros cadetes
e oficiais em relacdo as suas expectativas e realidades da vida militar. Com este estudo
pretende-se explorar a dindmica entre as informacfes disponibilizadas antes do
recrutamento e a satisfacdo que dai resulta. A pesquisa abrangerd o nivel de

correspondéncia entre as expectativas e a realidade vivenciada.

Durante a fase de recrutamento, mesmo no mundo civil, ¢ comum que ambas as
partes tentem destacar as suas melhores qualidades e capacidades, muitas vezes
apresentando uma imagem idealizada de si mesmas. No entanto, essa atitude pode gerar
sentimentos negativos nos candidatos e até nos trabalhadores, quando percebem, numa
fase mais tardia, que essas qualidades e capacidades foram exageradas ou néo
correspondem a realidade. (Caletti, 2019)

Diante da necessidade de compreender e melhorar os processos de recrutamento
nas instituicdes militares, em particular na Marinha, este € um estudo que se considera
ser pertinente e atual, uma vez que a qualidade e precisdo das informacdes divulgadas
durante o periodo pré-recrutamento podem influenciar diretamente a experiéncia e a

satisfacdo dos individuos ao longo da sua carreira militar.



Objetivos do estudo

Com esta investigacdo pretende-se aferir a influéncia da divulgacdo da
organizacgdo, e das expectativas geradas nos oficiais e cadetes da Marinha, na satisfacdo
dos mesmos. Com este objetivo principal em vista, foram definidos quatro objetivos

secundarios, nomeadamente:

> Objetivo 1: Perceber se as expectativas criadas estéo alinhadas com a realidade
que os colaboradores vivem na organizacdo, e se a criacdo das mesmas tem

influéncia da divulgacéo.

> Objetivo 2: Perceber se os colaboradores estdo satisfeitos ou ndo com o
trabalho.

» Objetivo 3: Perceber se o nivel de satisfacdo apresentado esta a ter relacéo
direta com um possivel incumprimento dessas "promessas™ e em que medida a

divulgacdo tem impacto.

> Objetivo 4: Perceber se ha diferenca significativa entre o grupo de estudo de
estudantes e o grupo de estudo de oficiais ja no mercado de trabalho na
Marinha, para entender se ao longo da carreira ha mudancas de sentimentos e

percecoes.

Estrutura da Dissertagao

Esta dissertacdo encontra-se estruturada numa introducdo e em quatro capitulos

com as respetivas subdivisoes.

Numa primeira abordagem encontra-se a introducdo e tem como propdsito
proporcionar uma compreensdo contextualizada do tema em andlise. Nele sdo

apresentados também os objetivos deste estudo, assim como a estrutura da dissertacéo.

No primeiro capitulo é apresentada uma revisdo de literatura que se destina a
fundamentar teoricamente este estudo. Com este proposito em vista, sdo apresentados e
aprofundados os conceitos relacionados com a gestdo de recursos humanos e a relagdo

entre estes e o marketing.



Sendo o contrato psicoldgico um dos principais constructos teéricos em que
assenta este estudo, o estado da arte relativo ao mesmo é aqui explorado e desenvolvido
em pormenor, nomeadamente no que se refere as suas origens e respetiva evolucéo, a
componente ideoldgica do conceito, assim como tipologias e funcbes. Sao igualmente
abordadas as teorias utilizadas na avaliacdo do contrato psicolégico e a problematica do
incumprimento desse contrato, onde se incluem as consequéncias da percegdo desse

incumprimento.

Em seguida sera abordado o contexto sdcio-organizacional onde a Marinha se
encontra inserida e as expectativas geradas pela divulgacdo e informacbes do pré-
recrutamento. Neste subcapitulo sdo também explorados os conceitos de satisfacdo,

comprometimento, desconfianca, eroséo e incerteza.

No capitulo seguinte, dedicado a metodologia, é apresentada e justificada a op¢do
metodologica e definido o instrumento de recolha de dados, assim como as escalas
utilizadas. E descrita a construcfo do questionario e explicado como é feita a recolha e o

tratamento dos dados.
A analise e discussdo dos resultados sdo feitas no terceiro capitulo.

Finalmente, no quarto capitulo sdo apresentadas as considerac@es finais, onde se
incluem a conclusdo, as limitacdes apresentadas por este estudo e feitas sugestdes para

investigacdo futura.



1. Revisao de Literatura

1.1. Gestao de Recursos Humanos
Por Gestdo de Recursos Humanos (GRH) entende-se o conjunto de técnicas,
competéncias e estratégias utilizadas para proporcionar satisfacdo aos colaboradores e, ao
mesmo tempo, ajudar a empresa a atingir os seus objetivos. Esta area é responsavel pela
mediacdo entre a organizacao e os colaboradores, garantindo que os interesses de ambas
as partes sdo atendidos e que se possa estabelecer uma relacdo mutuamente benéfica
(Freitas et al., 2011).

A GRH é uma é&rea estratégica dentro das organizacbes que aposta no
desenvolvimento e potencializagdo do capital humano, com o objetivo de promover um
ambiente de trabalho positivo e maximizar o desempenho dos colaboradores. O seu
conceito evoluiu ao longo do tempo, com um reconhecimento crescente da importancia

da satisfacdo dos colaboradores e da motivacédo para a produtividade.

1.1.1.Conceito e evolucao
A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) € um campo que evoluiu ao longo do
tempo para gerir o capital humano em contextos comerciais, continuando-se a expandir
para uma sintese de comportamento individual, de grupo e organizacional, supervisdo de

pessoas, relacbes comerciais e industriais e legislacéo trabalhista.

O conceito “gestdo de recursos humanos” ¢ de origem contemporanea € a sua
nuance moderna comecou a ser utilizada a partir do inicio da década de 1980. No entanto,
as praticas relacionadas com a gestdo de pessoal dentro das empresas, remontam ao final
do século XIX, quando os oficiais de assisténcia social — maioritariamente mulheres -,
entdo denominados Welfare Officers, estavam incumbidos de zelar pela protecdo de
mulheres e raparigas nos locais de trabalho, assim como pela melhoria de condigdes de
trabalho e de alojamento dos restantes trabalhadores, sobretudo no que se refere a
questdes como saude, seguranca e higiene. O primeiro instituto para oficiais de assisténcia
social foi formado em 1913 (Westford University College, 2022).



Segundo Cabral-Cardoso (2004), uma das fungdes desses agentes era servir de
intermediérios entre a entidade patronal e os trabalhadores, de forma a minimizar o
elevado grau de conflitualidade existente entre os mesmos e, em Ultima analise, garantir
que os empregadores continuassem a poder manter os salarios baixos em troca da
concessdo de alguns beneficios sociais, enquanto limitavam a influéncia dos sindicatos

junto dos trabalhadores.
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Figura 1 — Evolugéo da Gestéo dos Recursos Humanos

Fonte: Westford University College (2022).

A evolucdo da GRH pode ser categorizada em varios estagios, incluindo o Periodo
da Revolugdo Industrial, o Periodo do Movimento Sindical, o Periodo de
Responsabilidade Social, o Periodo de Gestdo Cientifica, o Periodo de Rela¢bes
Humanas, o Periodo da Ciéncia Comportamental e o Periodo de Abordagem de Sistemas

e Contingéncias (Westford University College, 2022).



Tabela 1 — Estagios da Evolucdo da GRH

Século XIX Periodo da Revolucdo Industrial
Final do Século XIX Periodo do Movimento Sindical
Inicio de Século XX Periodo de Responsabilidade Social
1900-1920 Periodo de Gestdo Cientifica
1930-1950 Periodo de RelagGes Humanas
1950-1960 Periodo da Ciéncia Comportamental
1960 em diante Periodo de Abordagem de Sistemas e Contingéncias.
1980 em diante Era da Gestdo de Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de Westford University College (2022)

Durante o Periodo da Revolucao Industrial, o foco estava no desenvolvimento de
maquinas, no uso de energia mecanica nos processos produtivos e no advento do conceito
de fabrica com um grande nimero de operarios a trabalhar em conjunto. Para gerir
pessoas neste sistema, foram desenvolvidos trés sistemas de GRH: recrutamento de

trabalhadores, formacéo de trabalhadores e controlo dos mesmos (Citeau, 1997).

O Periodo do Movimento Sindical foi caracterizado pelas condi¢bes dos
trabalhadores no rescaldo do sistema fabril como resultado da revolugéo industrial. Foram
tomadas medidas para resolver o agravamento da situacdo devido a Primeira Guerra
Mundial, através da nomeacdo de oficiais de assisténcia social (Welfare Officers). Os
sindicatos de trabalhadores recorreram as greves, desaceleragdes, paralisacdes e piquetes
como armas para resolver os seus problemas, dando origem a préaticas de gestdo de
pessoal, como acordos de negociacdo coletiva, sistema de tratamento de queixas e
reclamacdes, arbitragem, praticas disciplinares progressivas, programas de recompensa

de funcionarios e salarios adequados (Freitas et al., 2011)



O Periodo de Responsabilidade Social viu algumas empresas e proprietarios de
fabricas comecarem a adotar uma abordagem mais humanista em relacdo aos
trabalhadores, apelidada de abordagem paternalista a gestdo do trabalho. Esta abordagem
oferecia algumas concessdes e facilidades aos trabalhadores, nomeadamente a reducéo
do nimero horas de trabalho e melhores condic¢des no local de trabalho, entre outras. Esta
abordagem gerou criticas por parte de detratores que a consideravam uma cedéncia feita
aos sindicalistas que colocavam problemas aos industriais, interrompendo

constantemente a laboracdo das fabricas (Evolution of Human Resource Management,

[s.d.]).

O Periodo de Gestdo Cientifica em GRH foi introduzido por Frederic Winslow
Taylor, nos EUA no inicio do século XX, como uma alternativa ao sistema predominante
de gestdo por iniciativa e incentivo. Os seus principios basicos, de acordo com o artigo

Evolution of Human Resource Management (s.d.), sdo:

Q) Substituir as regras préaticas pela ciéncia;
(i) harmonia, ndo conflito;
(iii)  cooperagéo, ndo individualismo;

(iv)  desenvolvimento de cada pessoa

A teoria de gestdo desenvolvida por Taylor — também conhecida por taylorismo -
analisa e sintetiza fluxos de trabalho, com o objetivo de melhorar a eficiéncia econdémica

e aumentar a produtividade (Dessler, 1997).

Segundo a Villanova University (2022), a gestdo cientifica assenta nos quatro

principios fundamentais do taylorismo:

1. Escolha de métodos baseados na ciéncia, para determinar a maneira mais
eficiente de concluir uma tarefa. Foco no aumento da produtividade e nos
lucros.

2. Atribuicdo de tarefas aos funcionarios com base nas suas aptiddes naturais.
Para tal, é necessario conhecer os trabalhadores, com vista a descobrir quais
as tarefas que melhor desempenham a fim de os colocar onde as suas
habilidades serdo mais Uteis.

3. Controlar o desempenho dos funcionarios enquanto trabalham para poder



resolver rapidamente quaisquer problemas. Caso alguns trabalhadores
estejam confusos ou sem produtividade, o gestor deve intervir e resolver o
problema.

4. Dividir adequadamente as cargas de trabalho entre trabalhadores e gestores.
Os gestores devem compreender como planear e formar os trabalhadores e 0s

trabalhadores devem compreender como implementar esses planos.

Durante o Periodo das Relagbes Humanas, cientistas sociais e especialistas em
gestdo analisaram as facetas humanas das atividades organizacionais, assim como as
varidveis que afetavam o seu comportamento, e subsequentemente o seu desempenho,
influenciados pelo trabalho desenvolvido por Hugo Munsterberg - durante a década de
1920, num curto periodo foi denominado “Era da Psicologia Industrial” - 0 qual no seu
livro sobre ‘Psicologia e Eficiéncia Industrial’ aconselhava o recurso a psicologia nas

entrevistas e testes feitos ao pessoal (Evolution of Human Resource Management, s.d.).

Assim, durante um periodo compreendido entre 1924 e 1932, um grupo composto
por professores da Harvard Business School (EUA), levou a cabo uma investigacéo sobre
0s aspetos humanos e as condi¢des de trabalho na fabrica de Hawthorne da Western
Electric Company, em Chicago, tendo concluido que a produtividade dos trabalhadores

dependia de diversas variaveis, nomeadamente:

» Fatores sociais no local de trabalho;
» Formacao de grupos e a sua influéncia;
» A natureza da lideranca e da supervisao;

» A comunicacao.

Os investigadores verificaram ainda a existéncia de uma relacdo positiva entre a
produtividade e as relagdes humanas, pelo que os gestores de pessoal deveriam cuidar dos
seus colaboradores, assim como das condi¢Bes fisicas do local de trabalho. No
seguimento desta investigacdo comegaram a ser equacionados 0s conceitos de sistema
social, organizacgéo informal, influéncia de grupo e comportamento nao légico no campo

da gestdo de pessoal (Evolution of Human Resource Management, s.d.).



O Periodo da Ciéncia Comportamental decorreu entre as décadas de 1950 a 1960
e enfatizou a importancia da motivacdo dos funcionarios, da comunicacdo e do

desenvolvimento de lideranca (Villanova University, 2022).

Assim, durante esse periodo o trabalho dos cientistas comportamentais focou,
sobretudo os objetivos e a eficiéncia, tendo como base a compreensao do comportamento
humano. Foram ensaiados varios métodos de pesquisa com vista a compreender a
natureza do trabalho e o comportamento das pessoas no ambiente de trabalho (Evolution
of Human Resource Management, s.d.).

Segundo o artigo Evolution of Human Resource Management (s.d., p. 7):

A contribuicdo dos cientistas comportamentais para as praticas de gestdo
consiste principalmente na producdo de novos insights, e ndo de novas técnicas.
Eles desenvolveram ou expandiram uma forma Gtil de pensar sobre o papel do
gestor, a natureza das organizac@es e o0 comportamento dos individuos dentro das
organizacOes. Em oposicdo ao modelo de relacGes humanas, eles estabeleceram

o conceito de modelo de recursos humanos.

O Periodo de Abordagem de Sistemas e Contingéncias, que se desenvolveu a
partir da década de 1960, focou o alinhamento das estratégias de GRH com estratégias e

objetivos de negdcios (Hendry & Pettigrew, 1990).

Esta abordagem tem atraido, atualmente, a atencdo dos investigadores de GRH,
porque analisa a gestdo dos recursos humanos na sua totalidade com base em dados
empiricos. Trata-se de uma abordagem que assenta no pressuposto de que a analise de
qualquer objeto deve basear-se num método que envolva variagdes simultaneas de
varidveis mutuamente dependentes. Segundo o artigo Evolution of Human Resource
Management (s.d., p. 8) “isso acontece quando a abordagem sistémica € aplicada na

gestdo de recursos humanos”.

Nos ultimos anos, a evolugdo da GRH incluiu tecnologias e analises digitais,
abrangendo a utilizagdo de sistemas de informacdo de RH, recrutamento online, e-

learning e analise de pessoas. Esses avancos permitiram que as organizagdes otimizassem
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as suas operagdes de RH, melhorassem a tomada de decisdes e aperfeicoassem a
experiéncia dos funcionérios (Freitas et al., 2011).

Atualmente, a GRH é uma area estratégica dentro das organizacbes, com
profissionais a atuar em diversas funcdes como consultores, especialistas em salarios e
responsabilidade social. O profissional de GRH & parceiro de todas as areas do negécio e

deve estar alinhado com os seus objetivos.

Os beneficios da GRH para as organizac6es incluem contratacdes mais assertivas,
aumento da motivacdo e produtividade dos colaboradores, melhoria do clima
organizacional, retengdo de talentos e reducdo de conflitos entre funcionérios e gestores.
O profissional de GRH é responsavel por selecionar, gerir e orientar os colaboradores na
direcdo que a organizacdo deseja seguir, com objetivos claros e partilhados (Freitas et al.,
2011).

1.1.2. Marketing de Gestao de Recursos Humanos

Marketing de Recursos Humanos (RH) € uma estratégia que aplica principios e
técnicas de marketing para gerir recursos humanos dentro de uma organizag&o. O objetivo
¢ criar uma marca de empregador forte que atraia e retenha os melhores talentos,
aumentando a fidelizacdo dos colaboradores e reduzindo a rotatividade. O marketing de
RH envolve compreender as necessidades da organizacdo e dos seus colaboradores,
definir uma proposta de valor, identificar metas e definir objetivos SSM.AR.T.2,
escolhendo os canais de comunicacdo mais apropriados e medindo o sucesso das
iniciativas (Bannikova & Kuchkildina, 2013).

Trata-se de uma nova pratica de RH que indica que a sua empresa ¢ o “melhor
lugar para trabalhar”, e que resulta numa marca forte. O marketing pode ser usado para

atrair novos clientes, aumentar a fidelidade do comprador e criar a imagem mental ideal

1 O conceito de objetivos SMART, proposto por George T. Doran em 1981, define metas que sdo
especificas, mensuraveis, alcangaveis, relevantes e delimitadas no tempo. Esta metodologia é
amplamente reconhecida como uma pratica recomendada para ajudar individuos e organizacfes a
delinear claramente seus objetivos e desenvolver planos de acdo eficazes para alcanga-los
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da empresa na mente desses clientes. Ao mesmo tempo, pode ser também usado para
recrutar novos recursos humanos, aumentar a lealdade dos funcionarios, reter os melhores
talentos e criar uma imagem mental da organizacdo nas mentes dos seus colaboradores,

assim como de eventuais candidatos a emprego (Freitas et al., 2011).

O publico-alvo para esses dois usos de marketing é diferente. A primeira aplicacédo
é para interagir com os clientes e estabelecer uma boa reputacdo com eles. Na segunda
aplicacdo o objetivo é comunicar e desenvolver uma reputacdo positiva junto dos recursos
humanos e dos candidatos a emprego da organizagdo. Neste caso, 0s recursos humanos
sdo como um mercado-alvo do marketing, que necessita de atencdo e taticas direcionadas

para aumentar a sua fidelidade (Keating, 2002).

A semelhanca de outros tipos de marketing, 0 marketing direcionado para a gestio
de RH recorre a métodos e estratégias de marketing para gerir os recursos humanos dentro
de uma organizacdo, permitindo o cumprimento de responsabilidades com mais eficiéncia
e sucesso. Algumas das tarefas que podem ser melhoradas com o0s conhecimentos
adquiridos através do marketing incluem atrair os melhores talentos, reduzir a
rotatividade de trabalho, interagir com os recursos humanos e aumentar o envolvimento

dos funcionérios (Bannikova & Kuchkildina, 2013).

Capacidade de comunicacdo eficaz, competéncias de media social e aptiddes de
colaboracdo sdo algumas das habilidades criticas exigidas no marketing de RH. Essas
competéncias auxiliam a realizacdo de tarefas com elementos que complementam as
caracteristicas oferecidas pelas demais. Por exemplo, € necessario possuir uma
capacidade de comunicacdo eficaz para gerir os recursos humanos de forma orientada
para 0 marketing. As redes sociais também servem como ferramenta de marketing,
permitindo-lhe anunciar e comunicar com recursos humanos e candidatos a emprego, bem
como conduzir as suas atividades de recursos humanos de forma eficiente e eficaz
(Sharma et al., 2023).
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1.2. O Contrato Psicologico
O contrato psicoldgico refere-se as expectativas, crengas e obrigacdes ndo escritas
que existem entre empregados e empregadores. Consiste nas crengas, percecoes e
obrigacBes informais mdtuas que existem entre um empregador e um empregado. O
contrato psicologico ndo é um documento formal, mas sim um acordo implicito que
define as expectativas e obrigacOes de ambas as partes na relagdo de trabalho (Stahl &
Bjorkman, 2006).

Os principios basicos do contrato psicoldgico incluem elementos como confianca,
justica, respeito e reciprocidade. Os funcionarios esperam tratamento justo, seguranca no
emprego, oportunidades de crescimento e desenvolvimento e um ambiente de trabalho
positivo dos seus empregadores. Em troca, os empregadores esperam que 0s funcionarios
desempenhem as suas funcdes de forma eficaz, demonstrem compromisso com a

organizacao e contribuam para o seu sucesso (Rousseau, 1989).

Segundo Argyris (1960), o contrato psicolégico € um acordo ndo escrito e
intangivel entre um empregado e 0 seu empregador que descreve 0S COMPromissos,
expectativas e entendimentos informais que constituem o seu relacionamento. E
construido a partir das acdes, declaracBes e promessas quotidianas de um lado da relagéo

e como sao recebidas pelo outro.

Apesar de o contrato psicologico ndo ser um documento formal, é tdo importante
guanto um contrato de trabalho escrito. Pode incluir aspetos como seguran¢a no emprego,
oportunidades de promocdo, oportunidades de aprender e melhorar, a reputacdo do
empregador na sociedade, a percecdo de que o trabalho do funcionario contribui
positivamente para a sociedade, um gestor solidario, uma percecdo de justica nos
processos internos da empresa, a percecdo de justiga salarial, uma expectativa de ir “mais
além” e a percecdo de justica de um pacote de regalias e beneficios (Stahl & Bjorkman,
2006).

Para Bal et al. (2008) a importancia do contrato psicologico reside no facto de que
ele influencia a forma como o funcionério age, trabalha e se comporta no dia a dia de
trabalho. A justica percebida do contrato psicolégico tem muito mais influéncia no

comportamento de um funcionario do que um contrato de trabalho escrito. Para que a
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relagdo entre um trabalhador e o seu empregador floresga, ambas as partes devem sentir
que é equilibrada e que a sua contribuicao € justa.

O contrato psicoldgico € formado ao longo do tempo e pode evoluir & medida que
avida e as prioridades do funcionario mudam. Se um funcionario sentir que o seu contrato
psicoldgico é injusto, pode sentir-se desmotivado, desvalorizado e subestimado. Isto pode
levar a problemas como a rotatividade de funcionarios ou baixo envolvimento dos
mesmos. Segundo Agarwal e Bhargava (2013) a violagdo do contrato psicolégico pode
ter consequéncias reais, mesmo que ndo seja um documento formal. Assim, se um
empregador violar o contrato psicoldgico, isso pode levar a perda de confianca e, no pior

dos casos, a rutura da relacao.

O conceito de Contrato Psicoldgico esta intrinsecamente ligado ao marketing de
recursos humanos, uma vez que este desempenha um papel crucial na criacdo de
expectativas entre os colaboradores. Através de estratégias de marketing de RH, a
organizacdo através de um tipo de comunicacdo transmite a cultura organizacional,
valores e beneficios, moldando assim as percecfes e expectativas dos potenciais
colaboradores. Este processo de divulgacao ndo sé atrai talentos, mas estabelece também
um entendimento implicito sobre o que os colaboradores podem esperar da organizagao
e 0 que a organizacdo espera deles, culminando na "celebracdo” do contrato psicoldgico.
Assim, ao alinhar as estratégias de marketing de RH com as praticas de gestao de pessoas,
as empresas conseguem gerir melhor as expectativas e fortalecer o compromisso matuo,
essencial para a manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel e produtivo (Rousseau,
1995; Guest, 1998).

1.2.1.0Origens e evolucao historica do conceito
O contrato psicoldgico é um conceito importante na area de Recursos Humanos e
Comportamento Organizacional. E uma ferramenta valiosa para compreender e gerir a
relacdo entre um funcionario e o seu empregador e pode afetar significativamente o que
mantém os funcionarios envolvidos e motivados. A evolucéo histérica desse conceito foi
operacionalizada através de um estudo detalhado das origens e desenvolvimento do termo

ao longo do tempo. Inicialmente, o contrato psicoldgico foi definido como o conjunto de
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ideias, direitos e obrigacGes entre empregados e a organizagdo onde trabalham,
estabelecendo as bases para a relagdo de troca entre ambas as partes

O termo “contrato psicoldgico” foi inicialmente introduzido, em 1960, pelo
tedrico de comportamento organizacional Chris Argyris (Argyris, 1960) - que pretendeu
com o mesmo descrever a relacdo entre empregados e empregadores numa fabrica - tendo
0 seu conceito sido posteriormente cunhado e desenvolvido por Denise Rousseau, na
década de 1980, no seu artigo seminal Psychological and implied contracts in
organizations (Rousseau, 1989). Subjacente a cunhagem desse conceito estaria a ideia
de realcar a importancia das expectativas e obrigacdes implicitas que moldam a relagédo
de trabalho para além dos contratos de trabalho formais. O contrato psicologico
desempenha um papel crucial na formacéo das atitudes, comportamentos e satisfacdo no
trabalho dos funcionarios nas organizagoes.

Ainda na década de 1960, o conceito foi posteriormente avancado por Levinson
et al. (1962) bem como por Schein (1965), para definir um tipo de contrato ndo escrito
que implicava obrigaces implicitas e muatuas, o qual constituia uma importante
ferramenta para compreender e gerir comportamentos dentro de uma organizagao
(Roehling, 1997).

A pesquisa contemporanea sobre o contrato psicol6gico tem sido marcada por um
crescente interesse nesse conceito, com base na reciprocidade de obrigagdes entre
empregador e empregado, no sentido de tentar explicar a existéncia de problemas dentro
de uma organizacdo que ndo conseguem ser solucionados com 0 recurso a outros

conceitos organizacionais.

Nos anos 80 do século XX, Schein (1980) recorreu ao contrato psicoldgico para
explicar o motivo de certos comportamentos de individuos nas organizaces,
justificando-os com a existéncia de expetativas ndo escritas que interferem na relagcdo
entre empregado e empregador. Ainda na mesma década Nicholson e Johns (1985)
tentaram explicar o absentismo organizacional fundamentando-o com o contrato

psicoladgico.

A reconceptualizacdo do contrato psicoldgico por Denise Rousseau (1989), em

particular, colocou-o ao nivel individual, capturando-o como um modelo mental de troca
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que reflete as crencas de um individuo sobre as obriga¢des mutuas existentes na relacdo
de trabalho.

Essa abordagem individualizada do contrato psicoldgico destaca a percecdo do
individuo sobre as obrigacOes reciprocas na troca com o empregador, mantidas pela

norma de reciprocidade (Rousseau, 1989).

1.2.2.Diversas defini¢es do conceito

A componente ideologica do conceito de contrato psicologico esta relacionada
com as crencas, valores e expectativas que influenciam a relacdo entre empregados e
empregadores. Essa dimensao ideoldgica envolve a percecdo das obrigacdes e direitos
matuos na troca de trabalho, refletindo as normas sociais e as expectativas individuais
sobre 0 que é justo e equitativo na relacdo laboral. Assim, a ideologia desempenha um
papel fundamental na formacdo e manutencdo do contrato psicoldgico, moldando as
percecOes e comportamentos das partes envolvidas com base nas suas convicgdes e

principios.

Nesse sentido, as diversas definicdes que foram avancadas pelos tedricos que se
debrucaram sobre o conceito de contrato psicoldgico espelham essa percecdo. O trabalho
de Levinson et al. (1962) envolveu a realizacdo de 874 entrevistas a trabalhadores com o
objetivo de tentar entender quais seriam as consequéncias do trabalho desenvolvido pelos
mesmos para a sua salde mental, “de cujos resultados emana a perspetiva de que a
organizacdo manifesta uma reciprocidade de expetativas cuja satisfacdo incentiva as
partes a continuar a relacdo” (Guimaraes, 2016, p. 11). Desse estudo resultou uma
definicdo de contrato psicolégico como sendo “uma soma de expetativas mutuas entre a
organizag¢do e os empregados” (Anderson & Schalk, 1998, p. 638), tendo o0s autores
ressalvado o facto de que se trata de expectativas que ndo foram formalmente expressas,

sendo por isso apenas implicitas.

Para Kotter (1973, p.92), o contrato psicologico resume-se a “um contrato
implicito entre o individuo e a organizacdo que especifica as expetativas do que vao dar
e receber na relagdo entre ambos”. Essa defini¢do assemelha-se a um conceito avancado

por Schein de que o contrato psicologico se tratava, basicamente, de “um conjunto de
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expetativas reciprocas entre um unico empregado e a organizagdo” (1978, p.112). Outros
autores definiram-no como “A percecao da relagdo entre ambas as partes, a organizagao
e o individuo, e das obrigacgdes implicitas no relacionamento. O contrato psicologico é o

processo onde essas perce¢des nascem” (Herriot & Pemberton, 1985, p. 45).

No entanto, de todas estas defini¢des, aguela que parece reunir um maior consenso
é a reconceptualizacdo realizada por Denise Rousseau (1989) para a qual o contrato
psicologico consubstancia “uma crenga individual tendo em atencdo os termos e
condicBes de uma troca reciproca acordada entre a pessoa e a contraparte. O contrato
psicolégico emerge quando uma parte acredita que uma promessa futura vai ser efetuada,
onde é dada uma contribuicdo, e é criada uma obrigacdo que vai prestar beneficios
futuros” (p.123). Anos mais tarde, Rousseau redefiniu-o como um “conjunto de crengas
individuais acerca de obriga¢des mutuas entre um colaborador e a organizacgdo, e que se

estabelecem na forma de promessas”.

Guest (1998) designa o CP como um conceito que “capta o espirito dos tempos”
(p.649) uma vez que, adaptando-se as caracteristicas unicas das relacdes de trabalho, o
contrato psicoldgico surge como um quadro valioso para a compreenséo de tais dindmicas

devido a trés fatores principais:

1 - llustra o processo de individualizacdo nas relaces de trabalho, em que o
mercado de trabalho vé os trabalhadores como agentes autonomos que oferecem

conhecimentos e competéncias atraves de diversos ajustamentos do mercado.

2 - Dirige a atencdo para a distribuicdo de poder no ambito da dindmica do
emprego e para as repercussdes dos desequilibrios de poder, esclarecendo os custos

associados.

3- Direciona o foco da pesquisa para conceitos organizacionais essenciais, Como
confianga e justica nas interagdes sociais, oferecendo insights preditivos sobre os
resultados do local de trabalho, como satisfagdo no trabalho, comprometimento
organizacional, sensacdo de seguranca, motivacédo, envolvimento em comportamentos de

cidadania organizacional, absentismo e intencdes de rotatividade (Guest, 1998).
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No dealbar do século XXI o contrato psicoldgico era visto como um “conceito
subjetivo que se baseia nas crencas que o individuo possui acerca das obrigacfes que a
organizacdo tem para com ele e as obrigacdes que ele tem para com a organizagdo”

(Sparrow & Cooper, 2003, p.97).

1.2.3. Tipologias de contrato psicoldgico

O contrato psicoldgico pode assumir varias tipologias, consoante os fatores que
condicionam a sua formacdo, nomeadamente os fatores econdmicos e/ou relacionados
com o desenvolvimento e suporte. No entanto, as diferentes tipologias podem conter

caracteristicas comuns entre elas.

Os quatro tipos de contrato psicolédgico distinguidos por Rousseau (2001) séo os

seguintes:

» Contrato psicoldgico relacional: caracterizado por obrigacfes e expectativas
baseadas em rela¢c6es de longo prazo, confianga e comprometimento mdtuo entre
empregado e empregador.

> Contrato psicologico transacional: envolve obrigacdes e expectativas mais
focadas em transacgdes de curto prazo e trocas monetéarias entre as partes.

» Contrato psicologico equilibrado: combina elementos de confianca e
comprometimento de longo prazo com transagdes e trocas de curto prazo.

> Contrato psicoldgico transicional: representa um equilibrio ideal entre as
necessidades e expectativas do empregado e do empregador, promovendo uma

relacdo saudavel e produtiva no ambiente de trabalho.

Para a autora, estes quatro tipos de contrato psicoldgico situam-se hum continuo,
com os tipos mais estudados — o contrato transacional e relacional - localizados em polos
opostos, pois distinguem-se entre si pela sua natureza e os restantes situando-se entre 0s

primeiros.

O contrato relacional envolve relagdes duradouras e baseia-se na confianca e
lealdade entre as partes. O empregado compromete-se a permanecer na organizacao,

sendo recompensado - ndo s6 em termos monetarios, como também socio-emocionais -
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em funcdo do seu desempenho, envolvimento e participagdo no trabalho. Em troca da
lealdade do trabalhador, a empresa compromete-se a dar-lhe uma maior seguranga no
emprego (Rousseau, 2001). Neste tipo de contrato psicologico, o qual, geralmente, ndo
tem um limite temporal definido, as empresas apostam na formacdo dos seus

trabalhadores para que estes possam atender a necessidades futuras.

O contrato transacional baseia-se em fatores econémicos e apresenta uma visdo
mais racional da relacdo de emprego, pois é caraterizado pela sua natureza temporéria,
mantendo-se os termos e condic¢des inalterados no decorrer da relagédo. O empregado nao
se compromete com a organizagdo, mas espera receber um salario competitivo em troca

de um elevado desempenho no trabalho (Rousseau, 1990).

Acresce que estas duas tipologias principais do contrato psicoldgico séo

determinantes na forma como o individuo reage a uma violagdo do mesmo.

Por outro lado, os contratos equilibrados resultam da combinagdo das
caracteristicas dos dois tipos apresentados anteriormente. Assim, combinam as
compensacfes em funcdo do elevado desempenho apresentado, a semelhanca dos
transacionais, compensacfes em funcdo da performance, com a confianca, lealdade e
elevados indices de envolvimento do empregado, caracteristicas dos contratos
relacionais. Segundo Rousseau (2001), neste tipo de contrato procura-se, a0 mesmo
tempo o éxito do empregador e o progresso dos seus empregados, valorizando o

relacionamento existente entre as partes.

Finalmente, o contrato transicional ndo apresenta de uma forma clara os termos
do contrato, sendo associado a situa¢es em que a organizagdo se encontra em mudanca,
pelo que ainda ndo definiu uma estratégia concreta. Segundo Rousseau (2001) os altos
niveis de instabilidade, incerteza e ambiguidade que caracterizam este tipo de contrato
fazem com que os mesmos sejam considerados como um estado emocional que espelha
os efeitos da mudanca da organizagdo e ndo propriamente uma tipologia do Contrato

Psicoldgico.
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1.2.4.Fungdes do contrato psicoldgico
Segundo Shore e Tetrick (1994), as relacdes laborais sao muitas vezes fonte de
ansiedade e tensdo, sobretudo quando os empregados, mesmo na posse de um contrato de
trabalho devidamente formalizado, temem perder o seu emprego. Neste contexto, a
existéncia de um contrato psicologico tem como funcéo, entre outras, ajudar a atenuar o
nivel de inseguranca resultante de omissfes ou ambiguidades néo esclarecidas no contrato

formal de trabalho.

Assim, o contrato psicoldgico funciona como um instrumento para perceber as
motivacOes e expectativas dos funcionarios, proporcionando-lhe uma sensacdo de
previsibilidade e controlo, para além de os ajudar a orientar 0s seus comportamentos de
acordo com a avaliacdo que fazem das obrigacfes matuas (Sutton, 1990).

Adicionalmente, o contrato psicolégico permite que os funcionarios desenvolvam
um sentimento de influéncia na organizacdo e sobre o seu préprio destino dentro da
mesma, ajudando-os a reduzir a incerteza resultante da ambiguidade presente nos
contratos formais, cuja abrangéncia ndo permite que todos os aspetos da relacdo laboral
sejam abordados.

Finalmente, o estudo do contrato psicolégico pode ajudar a prever o0s
comportamentos dos funcionarios, uma vez que esta relacionado com as suas perce¢des
sobre as obrigacdes reciprocas na relacdo de trabalho. Essas percecBes contribuem, de
acordo com Shore e Tetrick (1994) para que esses colaboradores desenvolvam um
sentimento de seguranca em relagdo a manutencdo do seu posto de trabalho, ao

acreditarem na existéncia implicita de um acordo entre eles e a direcdo da empresa
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1.2.5. Avaliacao do contrato psicoldgico: Teoria Unilateral e Teoria
Bilateral

Segundo Rousseau (1989) o contrato psicolégico emerge da percecdo da
existéncia uma obrigacdo de reciprocidade por parte da organizacdo, que resulta das

contribuicdes prestadas pelo individuo.

De acordo com Freese e Shalk (1996) existem duas teorias principais que podem
ser usadas para avaliar o contrato psicologico: a teoria unilateral e a teoria bilateral, as
quais diferem no nivel de analise. Assim, enquanto a teoria unilateral se foca na perspetiva
individual do trabalhador, a teoria bilateral considera o contrato psicolégico como um

fendmeno reciproco entre o trabalhador e a organizacéo.

Freese e Shalk (1996) preferem a teoria unilateral a bilateral — que consideram ser
problemética do ponto de vista metodoldgico - porque nesta abordagem, o contrato
psicoldgico é visto de uma perspetiva individual, focando-se nas crencas e percecdes do
individuo sobre as obrigacGes mutuas na relacdo de trabalho. Com efeito, a teoria
unilateral enfatiza que o contrato psicolégico é formado pelas crencas individuais do
trabalhador, independentemente da perspetiva da organizacdo. Nesta visdo, o contrato
psicolégico € uma constru¢cdo mental do individuo, refletindo as suas expectativas e

obrigac@es percebidas em relacdo ao empregador.

A opinido de Freese e Shalk (1996) fundamentou-se teoricamente no trabalho de
Macneil (1985) o qual defendeu a sua preferéncia pela teoria unilateral, argumentando
que todos os contratos, quer estejam escritos ou ndo, séo basicamente subjetivos, dado
que os seus termos e condicBes estardo sempre sujeitos a uma interpretacdo subjetiva de

cada uma das partes envolvidas.

Por outro lado, a teoria bilateral considera o contrato psicolégico como um
fendmeno reciproco, que envolve as obrigaces matuas entre o trabalhador e a
organizacdo. Trata-se de uma abordagem, onde o contrato psicoldgico é visto como uma
relagcdo de troca bilateral, com expectativas e obrigagdes de ambas as partes. A teoria
bilateral enfatiza que o contrato psicoldgico é formado e mantido através da interacdo e
do alinhamento entre as perce¢des do trabalhador e da organizacdo (Freese & Shalk,
1996).

21



1.2.6.Violagdo do contrato psicolégico

Segundo McFarlane e Tetrick (1994), quando o trabalhador toma consciéncia da
existéncia de uma disparidade entre as obrigagdes da empresa para com ele e as promessas
que lhe foram feitas aquando da sua contratacdo esta constatagcdo consubstancia uma

violacdo do contrato psicologico.

De igual modo, Conway e Briner (2005) referem que ocorre uma a violagao de
um contrato quando o funcionario se apercebe que é tratado de forma desigual
relativamente aos seus colegas e perceciona uma falta de apoio, tanto por parte da
organizagdo, como dos seus supervisores, a qual resulta, geralmente de mas préticas de

gestao de recursos humanos.

Num estudo realizado em 1994 por Robinson e Rousseau, 0s resultados
demonstraram que cerca de 55% dos trabalhadores da amostra reconheceram que, no
decurso dos primeiros dois anos de contrato de trabalho, a empresa tinha falhado no
cumprimento de uma ou mais obrigacGes que estavam implicitas no contrato psicolégico,
e que constavam das promessas que lhe tinham sido feitas durante o processo de

recrutamento, socializagéo e integragéo.

A reacdo a violagdo do contrato psicoldgico, ou seja, a tomada de consciéncia de
que o seu empregador falhou no cumprimento das suas obrigacGes pode gerar diferentes
respostas comportamentais, consoante a personalidade do trabalho afetado. No entanto,
de um modo geral, essas respostas implicam, segundo Morrison e Robinson (1997)
sentimentos negativos que incluem desapontamento, frustracdo, raiva e ressentimento

resultantes da percecao de quebra do contrato psicolégico.

Esses sentimentos negativos podem se refletir no comportamento do trabalhador,
sobretudo na quebra da sua satisfagdo no trabalho, a qual, subsequentemente impacta de
forma negativa o seu desempenho profissional. Segundo Rosseau (1995), a perda de
confianca na organizagdo, em consequéncia da violagdo do contrato psicolégico, pode
gerar também o absentismo e, em dltima instancia incitar o trabalhador a deixar a

organizacao.
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1.2.7.Consequéncias da percecao de incumprimento do contrato
psicoldgico

As consequéncias da percecdo de incumprimento do contrato psicol6gico podem
incluir uma resposta mais intensa do que a rutura do contrato psicoldgico, envolvendo
reacOes afetivas e emocionais como desapontamento, frustracdo, raiva e ressentimento.
Essas reacdes podem afetar tanto o nivel individual quanto o organizacional, e influenciar
o comprometimento dos funcionérios, a satisfacdo no trabalho e até mesmo gerar
comportamentos contraprodutivos (Rosseau, 1995). Além disso, a violagdo do contrato
psicolégico pode levar a respostas comportamentais especificas por parte dos
trabalhadores, como a demisséo, levantar a voz aos seus superiores, esquecer 0S Seus

deveres lealdade e negligenciar o seu trabalho (Robinson & Rousseau, 1994).

Morrison e Robinson (1997) salientam ainda que o incumprimento do contrato
psicolégico tem um impacto significativo no ambiente de trabalho, ao nivel dos

comportamentos e atitudes em relacdo a organizacdo cujas consequéncias incluem:

» Diminuicdo da satisfacdo no trabalho

Diminuicdo do desempenho

Aumento da exaustdo emocional

Diminuicdo da confianga na organizacgéo

Intencdo de abandono da organizacdo, maior rotatividade e absentismo

Diminuigdo do comprometimento organizacional

YV V. V V V VY

Comportamentos contraproducentes e viola¢do das normas da empresa

Esses comportamentos refletem as respostas dos trabalhadores diante da perce¢édo de
violacdo do contrato psicoldgico, demonstrando como eles podem manifestar as suas

frustracdes e descontentamentos em relagdo as expectativas ndo atendidas.

Essas consequéncias destacam como a violagdo do contrato psicolégico pode afetar
negativamente a salde mental e 0 bem-estar emocional dos trabalhadores, influenciando
aspetos como a exaustédo, o envolvimento com a vida e o trabalho, bem como a capacidade
de vislumbrar o futuro de forma positiva. Essas percecGes negativas podem ser
comunicadas para fora da empresa, afetando a imagem e reputacdo da organizagédo

perante o publico e potenciais colaboradores (Rosseau, 1995).
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1.3. Contexto sécio organizacional da Marinha e carreira profissional
A carreira profissional dos oficiais da Marinha desenvolve-se em um contexto
socio organizacional especifico, com caracteristicas unicas, sobretudo em termos de

hierarquia e disciplina.

Com efeito, ao ingressar na Marinha, os oficiais devem obedecer a rigidas normas
disciplinares e principios hierarquicos que permeiam toda a sua vida profissional.
(Ministério da Defesa Nacional, 2007) Essa estrutura hierarquica é fundamental para a
eficiéncia operacional e para a manutencdo da ordem do seio da instituicdo. (Ministério
da Defesa Nacional, 2009)

Os oficiais da Marinha recebem uma formacao abrangente na Escola Naval, com
énfase em areas como navegacao, comunicacdes, operacdes, fuzileiros navais, mergulho,
entre outras especialidades. Essa formagdo diversificada prepara os oficiais para
assumirem diferentes funcdes ao longo da carreira. (Ministério da Defesa Nacional, 2015)

A carreira dos oficiais da Marinha é marcada por uma progressao gradual em
postos e responsabilidades. Existem diferentes categorias de oficiais, desde guarda-
marinha até almirante, com promocdes baseadas em critérios de tempo de servico,

qualificacdes e desempenho.

Alguns oficiais ingressam na Marinha em Regime de Contrato, o que constitui
uma oportunidade para desenvolver uma carreira profissional com beneficios como
formagéo, incentivos e estabilidade. Trata-se de uma modalidade que atrai jovens

interessados numa carreira fora do mundo civil. (Ministério da Defesa Nacional, 2007)

Além disso, uma parte significativa da carreira dos oficiais da Marinha € dedicada
ao servico a bordo de embarcacdes de diferentes tipos, onde desempenham funcdes
relacionadas com a navegacdo, comunicacdes, operacdes, entre outras. Essa experiéncia
é, para muitos jovens, um dos principais elementos mais atrativos desta carreira, sendo

ao mesmo tempo fundamental para o seu desenvolvimento profissional.
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1.3.1. Expectativas associadas a divulgacado e informaces pré-
recrutamento

Os jovens que se candidatam a uma carreira da Marinha desenvolvem diversas
expectativas quanto ao seu futuro nessa instituicdo e, nesse sentido esperam que as
informacdes pré-recrutamento sejam claras e detalhadas sobre o processo seletivo,

nomeadamente sobre 0s requisitos, etapas e critérios de selecao.

Assim, os candidatos esperam que a divulgacdo pré-recrutamento lhes forneca
informacdes transparentes sobre as oportunidades de carreira na Marinha, sobretudo no
que diz respeito as especialidades a que podem concorrer, aos postos a que tém hipdteses

de ascender e eventuais beneficios que possam vir a usufruir na instituicéo.

Para tal, os candidatos desejam ter acesso a informacGes atualizadas e precisas
sobre as vagas disponiveis, 0s beneficios oferecidos e as perspetivas de desenvolvimento

profissional na instituicdo

Estas expetativas incluem também a possibilidade de esclarecer duvidas sobre o
servico militar, as responsabilidades dos oficiais, as condi¢cdes de trabalho e as
oportunidades de formacéo (Lamelas, 2020).

1.3.2. Satisfacéo
A satisfacdo no trabalho influencia significativamente a experiéncia profissional
do individuo e a relacdo estabelecida entre o empregado e a entidade laboral, em diversas
vertentes, nomeadamente no que diz respeito a produtividade e ao desempenho dos
trabalhadores. Com efeito, funcionarios satisfeitos tendem a ser mais produtivos e
apresentar um melhor desempenho no trabalho, pois estdo mais motivados e envolvidos

nas suas atividades (Ferreira, 2011).

A satisfagdo no trabalho também esta diretamente relacionada a retengdo de
talentos, o que reduz a rotatividade de pessoal e 0s custos associados a contratacao e treino
de novos colaboradores. Também contribui para a criagdo de um ambiente organizacional
positivo, com colaboradores mais felizes e comprometidos com 0s objetivos da empresa.
Para além disso, a existéncia de satisfacdo laboral também melhora salde fisica e mental

dos colaboradores, ao reduzir 0s niveis de nervosismo e contribuir para um ambiente de
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trabalho mais saudavel, influencia também as relagdes interpessoais no ambiente laboral,
ao promover um clima de trabalho mais colaborativo, positivo e harmonioso (Lamelas,
2020).

O conceito de satisfacdo no trabalho refere-se a percecdo subjetiva que um
individuo tem em relacdo ao seu trabalho e envolve sentimentos de contentamento,
realizacdo e bem-estar em relagdo as suas fun¢des, ambiente de trabalho e recompensas
recebidas. A satisfacdo no trabalho esta relacionada com diversos fatores, como a
natureza das tarefas, o ambiente de trabalho, as relagdes interpessoais, as oportunidades
de desenvolvimento e crescimento e a remuneracdo recebida, entre outros (Ferreira,
2011).

Segundo Ferreira (2011) este conceito foi teoricamente desenvolvido pela Escola
das Relagbes Humanas quando o fator humano comegou a ser valorizado nas
organizagGes, em oposicdo ao modelo Taylorista até entdo vigente. O seu
desenvolvimento ganhou destaque com o contributo de Elton Mayo, o qual levou a cabo
a experiéncia de Hawthorne, para provar que as organizacdes sdo basicamente sistemas
sociais e que como tal, estdo sujeitos as condicionantes psicoldgicas e socioldgicas do
elemento humano (Ferreira, 2011).

A questdo da satisfacdo laboral tem sido amplamente estudada no &mbito das
teorias organizacionais, desde que comecgou a ser considerada uma variavel importante,
devido ao seu impacto na produtividade das organizacGes e no desenvolvimento
profissional e pessoal dos trabalhadores. Desde entdo surgiram diversas defini¢bes para
0 conceito, assim como diversas abordagens tedricas que fornecem diferentes perspetivas
sobre os fatores que influenciam a satisfacdo no trabalho e enfatizam a importancia de
compreender as necessidades, valores e expectativas dos individuos em relacdo ao seu
trabalho.

Uma das definicGes mais populares é da autoria e Edwin Locke (1976), o qual
definiu a satisfacdo no trabalho como um estado emocional positivo ou de prazer,
resultante de um trabalho ou de experiéncias de trabalho. A componente emocional da
satisfagdo é uma vertente que tem sido seguida por outros investigadores mais recentes

como Jackson e Mathis (2007) e Brown e Lent (2005), os quais afirmam que o estado
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emocional que cada trabalhador obtém resulta da avaliacdo que ele faz da sua propria
experiéncia de trabalho.

Locke (1976) aprofundou o seu constructo tedrico ao definir a existéncia de duas
componentes na satisfacdo no trabalho: a componente cognitiva, ou seja, a opiniao que o
trabalhador tem acerca do trabalho, e a componente emocional, ou seja, como é que ele
se sente em relacdo a sua funcdo. Assim, a satisfacdo no trabalho depende do que o
trabalhador pensa e no que ele sente. Para Locke (1976) a satisfacdo laboral consubstancia
um estado emocional positivo derivado da avaliacdo igualmente positiva que o individuo
fez do seu trabalho, enquanto a insatisfacdo no trabalho seria um estado emocional
negativo, resultante da avaliacdo negativa de um trabalho que ignora e frusta as
expetativas desse trabalhador. Com base nas suas observacoes, Locke (1976) cunhou a
Teoria da Discrepancia que sugere que a satisfacdo no trabalho resulta da percecéo de que
o trabalho alcanca ou permite o alcance de valores importantes relacionados com o
préprio trabalho, desde que esses valores sejam congruentes com as necessidades do

individuo.

Por outro lado, a Teoria dos Dois Fatores de proposta por Frederick Herzberg,
sugere que existem dois grupos de fatores que influenciam a satisfacdo no trabalho:
fatores motivacionais (intrinsecos) e fatores higiénicos (extrinsecos). Assim, os fatores
motivacionais, onde se incluem a realizacdo e o reconhecimento, conduzem a satisfacéo,
enquanto os fatores higiénicos, como salario e condi¢cdes de trabalho, previnem a
insatisfacdo (Herzberg, 1966, 1982, 1991).

Em 1984 René V. Dawis e Lloyd H. Lofquist apresentaram a Teoria da Adaptacéo
ao Trabalho, que enfatiza a correspondéncia entre as aptiddes individuais e as exigéncias
do trabalho, bem como a correspondéncia entre as necessidades e valores individuais e
aquilo que o trabalho oferece. Quanto maior a correspondéncia, maior a satisfacdo e os

resultados positivos (Dawis & Lofquist, 1984).

Para além de todas estas teorias, temos uma outra relacionada ao Marketing e que
acaba por fazer uma maior ligacdo ao tema do nosso trabalho e encontrar uma possivel

ligacdo da satisfacdo a um outro conceito que € o Marketing.
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Segundo Kaotler e Keller (2018) a satisfacdo de um cliente esta diretamente ligada
aos seus julgamentos comparativos entre o desempenho percebido de um produto e suas
expectativas prévias. Quando o desempenho do produto ndo alcanca essas expectativas,
o cliente sente-se dececionado. Se o desempenho corresponde as expectativas, o cliente

fica satisfeito. E, se 0 desempenho excede as expectativas, o cliente fica encantado.

Tendo em conta as Vérias variaveis referidas por diversos autores, torna-se
necessaria a existéncia de varios estudos de maneira a demonstrar as varias variaveis que
tém e ndo tém influéncia na satisfacdo, algo que pode variar dependendo do grupo de

estudo.

1.3.3.Comprometimento

O comprometimento no trabalho pode ser definido como uma atitude de
responsabilidade, integridade e respeito em relacdo as tarefas e objetivos organizacionais.
Significa que, ao assumir um compromisso, 0 colaborador deve-se empenhar para
cumpri-lo da melhor forma possivel. O comprometimento implica a identificacdo com os
valores e objetivos da organizacdo, disposicdo em exercer um esfor¢o consideravel em
prol da organizacdo e um forte desejo de permanecer como seu membro (Jaramillo et al.,
2005).

Segundo Bhatti e Qureshi (2007), existe uma tendéncia generalizada para
confundir o comprometimento com a satisfacdo no trabalho. No entanto, este
consubstancia uma atitude mais estavel e duradoura em relacdo a organizacao, enquanto
a satisfacdo tende a ser mais transitoria e influenciada por fatores situacionais. Por este
motivo, 0 comprometimento ¢é visto como sendo um fator mais consistente do que a

satisfacdo.

Com efeito, colaboradores comprometidos acreditam nos objetivos da
organizacdo e estdo dispostos a esforcos extra para os alcancar, mesmo quando
insatisfeitos com aspetos especificos do trabalho. J& a insatisfagdo pode levar a

comportamentos negativos como o absentismo e o turnover (Puni et al., 2016).
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A definicdo de comprometimento que pode ser encontrada na literatura distingue
duas abordagens diferentes: a side-bet commitment e a attitudinal commitment. Na
primeira abordagem o comprometimento é visto como um processo de bloqueio que
obriga o trabalhador a permanecer na empresa. Na segunda abordagem o trabalhador
compromete-se a ficar na organizacdo porque se identifica com os objetivos da mesma
pelo que foca todos os seus esforgos no sentido de os atingir (Devece et al., 2016;
Jaramillo et al., 2005).

Por outro lado, o modelo de comportamento organizacional de Allen e Meyer
(2000) contempla estas duas abordagens, e encontra-se dividido em trés dimensoes:

» Comprometimento afetivo, que se refere a ligacdo emocional e
identificacdo dos colaboradores com a organizagdo, os seus valores e
objetivos. Funcionarios com comprometimento afetivo demonstram
envolvimento genuino e lealdade para com a empresa.

» Comprometimento normativo, que se baseia em normas sociais e
expectativas externas. Os colaboradores sentem-se obrigados a
permanecer na organizagéo devido a normas sociais, pressoes externas ou
obrigacdes.

» Comprometimento continuo, que se encontra relacionado com 0s custos
pessoais que o colaborador pode vir a ter se sair da organizacéo (Devece
et al., 2016).

Essas caracteristicas destacam a importancia do comprometimento no ambiente
de trabalho devido a forma como impactam o envolvimento e a produtividade e

contribuem para o sucesso, ndo so dos colaboradores, como da organizacao.

1.3.4.Desconfianca

O conceito de desconfianca foi cunhado por Erik Erikson, o qual desenvolveu a
teoria do desenvolvimento psicossocial humano, onde destaca a fase de "confianca basica

versus desconfianga basica™ como um dos estagios do desenvolvimento. Erikson (1956)
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postulou que a confianca é fundamental para o desenvolvimento saudavel, e a falta dela
pode levar a problemas psicoldgicos.

Entre os tedricos que abordaram a desconfianca em diferentes contextos,
destacam-se os trabalhos de Balint (1985), que exploraram a transi¢cdo da desconfianca
para a confianga no processo analitico. Balint enfatizou a importancia da criagdo de um
ambiente de confianga mdtua entre paciente e analista para 0 sucesso do tratamento

psicanalitico.

Além disso, tedricos do capital social, como Crozier, Huntington e Watanuki
(1975) e Ronald Inglehart (1997), que relacionaram a desconfianca politica a mudangas
culturais e ao papel do Estado, também contribuiram para a compreensao da desconfianca

em diferentes contextos sociais.

A desconfianca pode impactar significativamente a satisfacdo laboral, pois a falta
de confianga no ambiente de trabalho pode levar a um clima organizacional negativo,
afetando a colaboracgdo, a produtividade e o bem-estar dos funcionarios. A confianca é
essencial para promover relacdes saudaveis, cooperacdo, qualidade de vida no trabalho e

a partilha de conhecimento nas organizacgdes (Inglehart, 1997).

A desconfianca pode ter um impacto significativo na dindmica de equipa no
ambiente de trabalho. Quando a confianca € prejudicada, a colaboracdo, a comunicacao e
a eficécia da equipa podem ser comprometidas. A falta de confianca pode levar a um
clima organizacional negativo, onde os membros da equipe podem-se sentir inseguros,
relutantes em partilhar informacdes e ideias, e menos propensos a colaborar de forma
eficaz (Inglehart, 1997).

A confianca no trabalho em equipe é fundamental para que os colaboradores se
sintam seguros para expressar as suas opinides, assumir riscos calculados e trabalhar em
conjunto para alcancar objetivos comuns. Quando a desconfianca esta presente, a
motivacdo, a produtividade e a coesdo da equipe podem ser prejudicadas, impactando

diretamente o desempenho e a satisfacdo no trabalho (Balint, 1985).
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Além disso, a falta de confianga pode gerar inseguranca entre os funcionarios,
levando a ansiedade, medo e depressdo, o que pode afetar negativamente o desempenho

e a qualidade de vida no trabalho

1.3.5.Erosao

A erosdo é um sentimento importante de estudar quando se trata de desfasamento
entre a proporcdo de trabalho e a recompensa, pois essa propria recompensa esta
associada a uma ideia pré-definida que pode ter influéncia da propria divulgacao e do
contrato psicoldgico definido previamente, e consequentemente afetar a satisfagdo dos

funcionérios.

A erosdo organizacional refere-se a deterioracdo continua das condicbes de
trabalho e das recompensas associadas que os funcionarios recebem. Este fendmeno
ocorre quando as expectativas dos empregados em relagdo aos beneficios e ao
reconhecimento diminuem ao longo do tempo, especialmente em compara¢do com
periodos anteriores. Isto resulta geralmente de mudancas organizacionais que reduzem
beneficios e incentivos, impactando negativamente a qualidade de vida no trabalho.
(Rousseau, 2000)

Quando os funcionarios percebem que as suas contribui¢cdes nao sdo valorizadas
como pretendiam, ou como a organizacao prometeu, e que deveriam ser recompensadas
adequadamente, pode haver uma série de consequéncias negativas para o individuo e
consequentemente para a Organizacdo. Uma das consequéncias é a desmotivacdo, onde
0s empregados perdem o interesse e 0 entusiasmo pelo trabalho, resultando em menor
produtividade. Estudos indicam que a falta de reconhecimento e suporte por parte da
organizacdo esta fortemente correlacionada com niveis reduzidos de satisfacdo no
trabalho (Armstrong-Stassen, 2001).

A erosdo organizacional também pode aumentar a intencdo de rotatividade,
resultante de falta de comprometimento. Funcionarios que sentem que as suas
expectativas de recompensas e progresso na carreira ndo sdo atendidas tém maior
tendéncia a procurar oportunidades de emprego noutras empresas. Murray e Holmes

(2021) admitem o que foi referido em cima, uma elevada eroséo pode levar a uma maior
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intengdo de um funcionario deixar definitivamente a organizacéo. Isso ndo s6 aumenta os
custos associados a rotatividade de pessoal, mas também pode prejudicar a satisfacdo e

motivacao se quem trabalha a volta de quem perceciona sentimentos de eroséo.

N&o sendo estas percegdes travadas, a mesma pode levar a um aumento de
comportamentos contraproducentes, como desrespeito as politicas da empresa. Quando
os funcionarios ndo vém um futuro promissor na organizacéao, criam-se condi¢cdes menos
propicias a que este mesmo funcionario investa o seu tempo e esforco no trabalho, o que

pode gerar resultados menos eficazes.

1.3.6.Incerteza
A incerteza é uma constante nas organizacdes, afetando tanto individuos quanto
instituicOes. Este capitulo examina este sentimento do ponto de vista dos funcionérios,
abordando como afeta as suas percecdes, atitudes e desempenho no ambiente de trabalho.

No contexto organizacional, a incerteza pode-se manifestar de vérias formas,
incluindo mudangas organizacionais, crises econdmicas e transformacdes tecnoldgicas.
Para um funcionério, a incerteza pode surgir de fatores internos, como mudancgas na
estrutura organizacional, politicas internas ou lideranca, bem como de fatores externos,
como mudangas no mercado, novas regulamentacfes governamentais e avangos

tecnoldgicos (Allen et al., 1990).

A incerteza pode afetar significativamente as percecdes dos funcionarios sobre o
seu ambiente de trabalho. Altos niveis de incerteza podem levar os funcionérios a
sentirem-se inseguros sobre as suas posi¢oes, o que pode diminuir a satisfagdo no trabalho
e aumentar os niveis de nervosismo. A percecao de suporte organizacional é crucial nesse
contexto. Cullen et al. (2014) descobriram que funcionarios que percebem um alto nivel
de suporte organizacional tendem a lidar melhor com a incerteza e a apresentar maior

satisfacdo no trabalho e desempenho.

As reacOes dos funcionérios a incerteza podem variar, dependendo de fatores
individuais como a adaptabilidade e a resiliéncia pessoal. Cullen et al. (2014) sugerem
que funcionarios com alta adaptabilidade tendem a responder mais positivamente as

mudangas, exibindo maior satisfacdo no trabalho e desempenho superior. No entanto,
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aqueles que menos se adaptam podem mostrar altos niveis de ansiedade e resisténcia a
mudangas (Allen et al., 1990).

Para gerir a incerteza de maneira eficaz, as organizagdes devem focar na
comunicacdo clara e consistente. Manter os funcionarios informados sobre mudancas e
decisbes organizacionais pode reduzir rumores e aumentar a transparéncia (Allen et al.,
1990). Além disso, oferecer suporte continuo pode ajudar os funcionarios a adaptarem-se

melhor as mudangas, aumentando a sua confianga e competéncia (Grote, 2009).

A incerteza € uma caracteristica inerente as organizagdes modernas e deve ser
gerida de maneira proativa para minimizar os seus impactos negativos nos funcionérios.
A construcdo de uma organizacao resiliente, com processos claros de comunicacéo, €
fundamental para enfrentar os desafios impostos pela incerteza e para garantir que 0s

funcionarios permanegcam produtivos.
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2. Metodologia

Este capitulo é dedicado as questfes de natureza metodoldgica que orientam este
estudo. Assim, nele € apresentada a justificacdo para a metodologia escolhida e descrito
qual é o instrumento de recolha de dados utilizado, assim como sera feito o tratamento

dos dados.

Também serd apresentada uma breve explicacdo para justificar a escolha das

escalas utilizadas na construcao do questionério.

2.1. Opcéo metodologica
Apbs definidas as premissas do estudo importa selecionar a metodologia de
pesquisa. Segundo Gil (1999), a escolha da op¢do metodoldgica a utilizar é uma das
decisdes mais importantes para o investigador, pois ir& condicionar os resultados obtidos

com o seu estudo.

Para o presente estudo optou-se por uma metodologia quantitativa, com uma
abordagem de andlise dedutiva. A abordagem quantitativa € utilizada em pesquisas
experimentais, observacionais ou ex post facto, e caracteriza-se pela utilizacdo de
métodos estatisticos e matematicos para analise de dados, uma técnica que Goode e Hatt
(1969) designaram como "aplicacdo da matematica a sociologia”. Esta tem como objetivo
medir relagBes entre varidveis de forma estritamente numérica, identificando apenas
dados quantificaveis e obtendo valores médios, sem se focar nas particularidades de cada
objeto. Esta metodologia baseia-se no empirismo, que afirma que o conhecimento sé pode
ser obtido através de observacdes diretas. A abordagem quantitativa é dedutiva, ou seja,
passa do geral para o especifico, e é orientada por resultados generalizaveis.

A abordagem de anélise dedutiva é operacionalizada através do desenvolvimento
de um plano de pesquisa, sustentado na teoria, a fim de analisar as relagdes existentes
entre as diversas variaveis para confirmar esses constructos teodricos. Assim, 0
investigador deve ter amplo conhecimento sobre o assunto a ser investigado, para que o
instrumento de analise seja completo e abranja as dimensdes do objeto de estudo. A
recolha de dados é estruturada, utilizando variaveis numéricas, e a analise é realizada

através de métodos estatisticos (Dias, 1999).
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Face ao exposto, e a fim de poder construir um corpus de conhecimento capaz de
fundamentar teoricamente esta investigacdo e apoiar a analise dos dados obtidos, foi
realizada, numa fase introdutéria, uma revisdo de literatura que incidiu sobre os

constructos tedricos associados ao estudo que nos propomos realizar.

Para Castro (2001), uma revisdo de literatura € um processo planeado para
procurar a resposta um assunto especifico, com recurso a métodos explicitos e
sistematicos de forma a identificar, selecionar e avaliar criticamente toda a literatura
pertinente disponivel no &mbito do tema em estudo, de forma que possa dar resposta a

questdo de investigacdo ou que incida sobre o fendmeno que se pretenda analisar.

Por “literatura” entende-se todos o0s recursos académicos relevantes que se
encontram publicados, nomeadamente artigos cientificos, livros, teses de doutoramento e

dissertacOes de mestrado, entre outros (Bell et al., 2019).

2.2. Instrumento de recolha de dados
Para esta investigacdo, o instrumento de recolha de dados adotado foi o
questionario, o qual foi distribuido através da plataforma Google Forms, a todos os alunos
que estudam atualmente na Escola Naval, nos cursos conferentes de grau académico
(incluindo cadetes e aspirantes-a-oficial), assim como a oficiais que terminaram nos
ultimos 2 anos os seus estudos conferentes de grau académico na Escola Naval, e
atualmente com o posto de guarda-marinha, que se encontram agora no seu mercado de

trabalho, ao servico da Marinha nas suas diversas unidades.

De modo a caracterizar a nossa populacdo foram feitas algumas questdes
sociodemogréaficas que possam influenciar os resultados, tendo sido colocadas também
duas questbes de modo a entender por que meios de divulgacdo e de informacdo os
individuos pertencentes ao grupo de estudo se guiaram para se informarem da
possibilidade de concorrer a Marinha, tentando enriquecer esta informagao percebendo

se alguns dos elementos tem ligacdo proxima a militares pertencentes a Marinha.

A fim de aferir a influéncia do contrato psicoldgico nas expectativas geradas nos

oficiais e cadetes da Marinha, e entender a relagcdo existente entre 0 cumprimento deste
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contrato e a satisfacdo individual, foi construido um questionario, no qual se utilizou uma

escala de Likert de 5 pontos para responder as questdes colocadas.

Além da confirmacdo de cumprimento do contrato psicologico, foi construida
também uma escala de desconfianca, incerteza e erosao em relacdo a organizagéo para
entender a existéncia destes sentimentos e a eventual relacdo com a satisfacdo dos

individuos.

Segundo Edmondson (2005), o objetivo da utilizacdo de uma escala Likert num
questionario é medir as atitudes e o grau de conformidade do respondente com uma
afirmagdo ou pergunta. A escala Likert é utilizada para medir opiniGes e posturas em
diferentes niveis, indo além da simples resposta “sim” ou “ndo”: permite ao entrevistado
expressar mais especificamente o grau em que concorda ou discorda de uma declaracéo

ou acdo, ou 0 grau em que esta satisfeito ou insatisfeito com um produto.

Trata-se de uma escala psicométrica que foi criada pelo psicologo Rensis Likert,
do qual adotou 0 nome, que se baseia huma série de afirmacdes ou perguntas, as quais 0s
participantes devem avaliar, usando geralmente uma escala de cinco pontos - mas que
pode variar entre 4 a 10 pontos, consoante 0s objetivos dos investigadores e as
carateristicas da populagdo em estudo — a qual varia também de “discordo totalmente” a
“concordo totalmente” ou opgdes semelhantes. Esta escala permite a aplicagdo de analises
estatisticas, como médias, desvios-padrdo e testes de significancia, tornando os dados
obtidos na escala Likert interpretaveis de forma quantitativa (Edmondson, 2005),

2.3. Concecao do questionario
O questionario disponibilizado a populacdo deste estudo encontra-se organizado
em seis sec¢des. A primeira sec¢do destina-se a recolha da informacéo socioprofissional

dos respondentes.

Segue-se uma secc¢do destinada a aferir o interesse pela carreira militar. Pretende-
se perceber como foram distribuidos os canais de comunicacdo e consequentemente,
quais os que tém influéncia no grupo de estudo. A Marinha pode usar esta informacéo
para determinar onde investir mais recursos caso néo se esteja a ter o resultado pretendido.

De igual modo, importa avaliar a influéncia das conexdes pessoais no conhecimento sobre
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a Marinha e nas decisdes de se inscrever: se muitos candidatos tém lagos familiares ou
amizades na Marinha, isso pode indicar que as redes pessoais sao um fator importante na

divulgacao.

A seccdo seguinte esta relacionada com a violacdo do contrato psicologico
(Rousseau, 2000). As perguntas colocadas tém como objetivo perceber se o grupo de
estudo interpreta que tanto 0s compromissos como as promessas foram respeitadas pela
organizacao, e se 0s proprios individuos respeitaram 0s seus compromissos para com a
organizacdo. Em ultima analise, pretende-se aferir se, em caso de incumprimento do
contrato, o grupo de estudo se culpabiliza a si proprio ou a organizacdo por esse

incumprimento.

Na quarta secdo, as questdes colocadas estdo relacionadas com o cumprimento
das obrigacdes/promessas por parte do empregador, ou seja, a Marinha. Nesta escala é
feita uma medicdo do cumprimento das obrigacBes e promessas, ou seja, nesta fase é
medido o contrato psicoldgico entre o individuo e a organizacdo, em que o individuo
interpreta se 0 mesmo foi cumprido ou ndo. Para tal, sdo utilizadas as escalas das

expectativas e promessas de Robinson e Morrison (2000).

Na seccdo seguinte, correspondente a quinta sec¢do, sao aplicadas as escalas de
Desconfianca, Incerteza e Erosdo (Rousseau, 2000). Trata-se de trés sentimentos que a
divulgacdo e as informagdes podem gerar, caso quem as tenha usado como meio

informativo ndo esteja de acordo com aquilo que o grupo de estudo perceciona.

Finalmente, na Gltima secdo ¢é aplicada uma escala de satisfacdo. O questionario
integra duas questdes de Cammann (1983), sendo que as restantes seis foram retiradas de

um questionario-padrao de satisfacdo utilizado pela Marinha.

2.4. Hipodteses de Investigacéo

De forma a atingir os objetivos a cumprir nesta dissertacdo, foram criadas
hipdteses baseadas em estudos anteriores, bem como outras desenvolvidas ao longo deste
estudo.

As hipoteses a confirmar sdo:
e Hipotese 1: O contrato psicoldgico tem influéncia direta na satisfagdo do

trabalhador
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No contexto da satisfagdo no trabalho, quando os funcionarios percebem uma
violagcdo do contrato psicologico, a sua satisfacdo tende a diminuir (Robinson &
Rousseau, 1994). Por outro lado, uma relacdo caracterizada por uma forte troca
de obrigacOes e expectativas entre funcionario e empregador resulta em altos
niveis de satisfacdo no trabalho (Conway & Briner, 2005). Com base nesse
entendimento, formula-se a hipétese de que o cumprimento das obrigacGes do
contrato psicologico influencia positivamente a satisfacdo dos funcionarios no
trabalho.

Hipotese 2: Os niveis de desconfianca, incerteza e erosdo tém influéncia
inversa na satisfacéo

Sentimentos como desconfianca, como foi referido no capitulo da revisdo da
literatura podem provocar niveis baixos de satisfacdo laboral. Assim sendo, esta
hipbtese permite estudar se a desconfianca, incerteza e erosdo impactam de modo

significante a variavel de estudo, a satisfacdo. (Inglehart,1997)

Hipotese 3: O maior niumero de métodos de divulgacao por individuo estéo a
ter influéncia positiva nas variaveis em estudo

Sendo o objetivo do trabalho entender a influéncia da divulgacéo, foi criada uma
hipbtese ao longo da dissertacdo, através dos métodos estatisticos necessarios para
se compreender a influéncia que o uso de mais e diferentes tipos de divulgacéo

tem nas variaveis em estudo.

Hipotese 4: A Divulgacdo por amigos/familiares € melhor nas dimens6es
estudadas comparativamente a outros tipos de divulgacéo

Para além da influéncia do nimero de tipos de divulgacdo ao qual cada individuo
recorre, também se torna interessante entender que tipo de influéncia tem um tipo
de divulgacdo mais ou menos pessoal. De maneira a cumprir este objetivo,

desenvolvi e elaborei esta hipotese.

Hipotese 5: A Satisfacdo € predita diretamente pelas variaveis de

compromisso e inversamente pela desconfianca
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De modo a entender a explicacdo da variancia e qual a percentagem que cada
variavel conseguia explicar a variacdo da escala da satisfacdo foi criada uma
hipdtese que permite, para além de perceber o grau de influéncia, entender
também quais as variaveis que influenciam positivamente e negativamente a

satisfagéo.

e Hipotese 6: Ha diferenca significativa entre os resultados do estudo para 0s
Guarda-Marinha em relacéo aos Estudantes
Como demonstrado no proximo capitulo, relativo a caracterizacdo da amostra, ha
uma percentagem de individuos que ainda se encontra a estudar para se preparar
para o mercado de trabalho na Marinha, havendo uma outra que ja se encontra
neste mesmo mercado de trabalho, tendo passado pelo processo de formacgéo na
Escola Naval.
Deste modo torna-se possivel comparar a diferenca de visdo de quem ja esta numa
fase mais avangada da carreira e que tenha ainda perce¢éo de quais foram as suas
fontes de informacdo antes de entrar na instituigdo, com quem ainda se encontra

em fase de formacéo.

2.5. Caracterizacao da Amostra
A amostra do presente estudo € constituida por 172 inquiridos que foram observados

nas varias variaveis do instrumento de recolha de dados.

Os dados apresentados na Tabela 2, indicam as frequéncias e percentagens de

participantes por género no estudo.

Tabela 2. Frequéncias e percentagens da variavel "género"

GENERO N° %

Feminino 27 15.70

Masculino 145 84.30

Total 172 100.00
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A tabela apresentada descreve a distribuicdo da amostra de participantes segundo
a variavel género, mostrando as frequéncias absolutas e as percentagens correspondentes.
Observamos que o nimero de participantes do género feminino é 27, o0 que representa
15,70% do total da amostra. Por outro lado, 0 numero de participantes do género
masculino é significativamente maior, com 145 individuos, correspondendo a 84,30% da
amostra total. Esta percentagem, aumento a credibilidade do estudo pois os valores
encontram-se dentro do padrdo normal de mulheres nas forcas armadas. (Ministério da
Defesa Nacional, 2016)

A tabela 3, apresentada resume as estatisticas descritivas da idade dos

participantes do estudo.

Tabela 3. Médias e valores de dispersdo da idade dos participantes

Varidvel Minimo Maximo Meédia Desvio padrdo

Idade 18 28 21.79 2.04

A tabela apresenta as estatisticas descritivas da varidvel idade dos participantes,

incluindo o valor minimo, méximo, a média e o desvio padrao.

A idade dos participantes varia entre 18 e 28 anos. A média da idade ¢é de 21.79
anos, o que indica que, em média, 0s participantes tém aproximadamente 22 anos. O
desvio padréo € de 2.04, o que fornece uma medida da dispersao das idades em relacdo a
media.

O valor minimo de 18 anos e maximo de 28 anos mostram a faixa etéria dos
participantes, abrangendo uma diferenca de 10 anos entre 0 mais jovem e o mais velho.
A média de 21.79 anos sugere que a maioria dos participantes esta na faixa dos 20 anos,

0 que € consistente com um grupo de jovens adultos.

O desvio padrédo de 2.04 indica que, em média, a idade dos participantes varia
cerca de 2 anos em torno da média. Este valor relativamente baixo sugere que as idades
dos participantes estdo relativamente concentradas em torno da média, ndo havendo

grandes desvios.
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A Tabela 4 mostra a distribuicdo dos participantes por posto, num contexto

militar:

Tabela 4. Frequéncias e percentagens da variavel posto

Posto N° %

Aspirante a oficial 32  18.60

Cadete 1° ano 37 2150
Cadete 2° ano 25 14.50
Cadete 3° ano 25 14.50
Cadete 4° ano 35 20.40

Guarda Marinha 18 10.50

Total 172 100.00

A andlise detalhada dos dados revela que;

a) Aspirante a oficial: 32 participantes, representando 18.60% da amostra
total;

b) Cadete 1° ano: 37 participantes, que correspondem a 21.50% da
amostra;

c) Cadete 2° ano: 25 participantes, cada um contribuindo com 14.50% da
amostra;

d) Cadete 3° ano: 25 participantes, também com 14.50% da amostra;

e) Cadete 4° ano: 35 participantes, ou 20.40% da amostra total,

f) Guarda Marinha: 18 participantes representando 10.50 do total da

amostra.

A anédlise dos dados revela uma distribuicdo variada dos participantes pelos
diferentes postos, com maior concentragdo nos postos de Cadete 1° Ano e Cadete 4° Ano.

Os Cadetes 1° Ano representam a maior percentagem da amostra (21.50%), seguidos
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pelos Cadetes 4° Ano (20.40%) e pelos Aspirantes a Oficial (18.60%). Os postos de
Cadete 2° Ano e Cadete 3° Ano tém uma distribuicdo igual, cada um representando
14.50% da amostra. O posto de Guarda Marinha tem a menor representacéo, com 10.50%,
representando assim uma pequena quantidade de pessoas no grupo de estudo presentes

no mercado de trabalho da Marinha Portuguesa.

A Tabela 5 apresenta a distribui¢do dos participantes de acordo com a variavel
"classe”, fornecendo os numeros absolutos (N°) e as percentagens (%) correspondentes

para cada classe.

Tabela 5. Frequéncias e percentagens da variavel “classe”

Classe No %

Classe AN 20 11.60

Classe EN-AEL 23  13.40

Classe EN-MEC 15 8.70

Classe FZ 10 5.80
Classe M 82 47.70
Classe MN 22 12.80
Total 172 100.00

A classe mais representada é a Classe M, com 82 participantes, correspondendo a
47.70% do total da amostra. Esta predominancia indica que quase metade dos
participantes pertencem a esta classe, o que pode ter implicagdes significativas na
interpretacdo dos resultados, especialmente se a classe estiver relacionada com os fatores
de estudo. Seguindo a Classe M, encontramos a Classe EN-AEL com 23 participantes,
representando 13.40% da amostra, e a Classe MN com 22 participantes, que constituem
12.80%. A Classe AN inclui 20 participantes, correspondendo a 11.60% do total. As
classes EN-MEC e FZ tém menos representatividade, com 15 (8.70%) e 10 (5.80%)

participantes, respetivamente.
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A diversidade na distribuicdo das classes é evidente, mas a alta concentracdo na
Classe M sugere uma possivel influéncia desta classe nos resultados gerais do estudo.
Este desequilibrio pode refletir a composicdo real da populacdo militar da qual a amostra

foi retirada.

A Tabela 05 apresenta a distribui¢do das respostas dos participantes quanto a fonte
de informacéo através da qual tiveram conhecimento para concorrer & Marinha. A tabela
inclui as frequéncias absolutas (N°) e as percentagens (%) para cada categoria de resposta.
A anélise dos dados revela as diferentes formas pelas quais os candidatos foram

informados sobre a oportunidade de ingressar na Marinha.

Tabela 6. Frequéncias e percentagens da variavel como teve conhecimento de concorrer
a Marinha?

Fonte de informacdo para concorrer a Marinha  N° %

Por amigos e familia 84 52.50
Pela internet, media 21 13.10
Misto 55 3440
Total 160 100.00

A categoria "Por amigos e familia" é a fonte de informacéo prevalente, com 84
participantes, representando 52.50% do total. Este resultado sugere que, mais da metade
dos candidatos foram influenciados por informacdes compartilhadas por pessoas com que
interagem no dia a dia. Esta elevada percentagem indica a importancia do método do
“passa a palavra” na disseminacdo de informacdes sobre a Marinha, verificando-se um

grande énfase dos lacos pessoais na ideia que os individuos constroem acerca da Marinha.

A segunda fonte mais comum € a categoria "Misto", com 55 participantes, o que
corresponde a 34.40% da amostra. Esta categoria inclui individuos que obtiveram
informagdes de vérias fontes combinadas, como amigos, familia, internet e outros meios

de divulgacdo e comunicacdo como Internet, feiras de profissdo, ndo considerando a
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opgao “Outras opgdes” presente no questionario. A presenca significativa desta categoria
destaca a tendéncia dos candidatos em validar informacgdes atraves de multiplos canais

antes de tomar uma decisao.

A terceira categoria € "Pela internet, media”, com 21 participantes, representando
13.10% do total. Embora esta seja a fonte de informag&o menos citada, ainda representa
uma parte consideravel dos candidatos, sublinhando a relevancia da internet e dos meios
de comunicacao tradicionais e digitais na divulgacdo de oportunidades de carreira na

Marinha.

A Tabela 7 apresenta dados sobre a variavel que indica se os participantes tém algum

familiar ou amigo préximo que pertence ou pertenceu a Marinha.

Tabela 7. Frequéncias e percentagens da variavel se tem algum familiar ou amigo
préximo que pertenca ou pertenceu a Marinha

Conhecidos na Marinha N° %

Né&o 95 55.20
Sim 77 44.80
Total 172 100.00

A maioria dos participantes, 95 individuos, respondeu "N&o" a pergunta “Tem
algum familiar ou amigo proximo que pertence ou pertenceu a Marinha?”, representando
55.20% do total da amostra. Este resultado indica que mais da metade dos participantes

ndo tém uma ligacao pessoal direta com alguém da Marinha.

Por outro lado, 77 participantes responderam "Sim", o que corresponde a 44.80%
da amostra. Este grupo significativo de individuos confirma ter algum familiar ou amigo
proximo com ligagcdo a Marinha, o que sugere que quase metade dos participantes tém

algum tipo de conexdo pessoal com a instituicao.

A Tabela 8 apresenta dados sobre se 0s participantes saberiam como obter

informagdes relativas a Marinha.
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Tabela 8. Frequéncias e percentagens da variavel se desejasse obter informacédo
relativamente a Marinha, saberia como fazé-lo?

Informacéo sobre a Marinha  N° %

Nao 23 14.00
Sim 148 86.00
Total 172 100.00

A grande maioria dos participantes, 148 individuos, respondeu "Sim" a pergunta
“Se desejasse obter informacdo relativamente a Marinha, saberia como fazé-10?”,
representando 86.00% do total da amostra. Este resultado indica que a vasta maioria dos
participantes tem conhecimento dos meios ou canais apropriados para obter informacoes

sobre a Marinha.

Por outro lado, 23 participantes responderam "N&ao", o que corresponde a 14.00%
da amostra. Este grupo menor de individuos indica que uma parte dos participantes ndo
esta ciente de como aceder a informac@es sobre a Marinha.

A analise dos dados revela que a esmagadora maioria dos participantes esta bem
informada sobre como obter informacdes relativas a Marinha. Este alto nivel de
conhecimento pode ser atribuido a métodos de divulgacdo variados, facil acesso a

informac&o através de varios meios, ou uma combinacdo de ambos.

2.6. Tratamento dos dados
Apos a recolha de dados, obteve-se uma amostra total de 172 individuos num total
de 238 possiveis respostas, sendo que os restantes 66 individuos ndo responderam ao
questionario, ndo havendo inquéritos invalidos. De seguida, procedeu-se ao tratamento

dos dados utilizando o programa SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).

Para o tratamento dos dados, foram aplicadas varias técnicas de estatistica.

Inicialmente, utilizou-se a analise descritiva para resumir as caracteristicas basicas da
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amostra, como meédias, desvios-padrdo e frequéncias. Esta etapa foi essencial para
compreender a distribui¢do dos dados e identificar possiveis anomalias.

Em seguida, realizou-se uma analise fatorial. Esta técnica permitiu identificar
relacGes entre variaveis e reduzir a complexidade dos dados, agrupando variaveis
correlacionadas em fatores comuns. A analise fatorial ajudou a revelar estruturas

subjacentes nos dados, facilitando a interpretacéo dos resultados.

Finalmente, aplicou-se a regressao linear simples para investigar a relacédo entre
uma variavel dependente e uma variavel independente. Esta técnica ajudou a quantificar
a influéncia da varidvel independente sobre a variavel dependente, fornecendo uma visdo

clara sobre as conexdes entre as variaveis estudadas.

Em resumo, o tratamento dos dados envolveu uma combinacdo de analise
descritiva, analise fatorial e regressdo linear, utilizando o SPSS para garantir a precisao e

a validade das conclusdes obtidas.
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3. Analise e Discussdo dos resultados

3.1. Validacéao dos Instrumentos
Para um estudo com qualidade cientifica e estatistica torna-se necessario validar
os instrumentos utilizados no nosso estudo para verificar a confiabilidade, coeréncia e
consisténcia dos mesmos de modo que o conjunto de métodos utilizados apresentem
resultados crediveis, garantindo que as nossas ferramentas estdo, no nosso grupo de

estudo, de facto a medir aquilo que teoricamente foi demonstrado.

Tal como referimos, as diferentes variaveis dependentes foram operacionalizadas
por inventarios, pelo que vamos testar a Hipdtese 0, assegurando a elaboracao de valores
padronizados, cuja dimensdo amostral permite, caso se verifiquem qualidades

psicométricas robustas.

Para a validacdo foram aplicados testes como o de Kaiser-Meyer-Olkin Measure
of Sampling Adequacy (KMO) ¢ o teste de Bartlett, que “sdo dois procedimentos
estatisticos que permitem aferir a qualidade das correlagdes entre as varidveis de forma a
prosseguir com a analise fatorial.”. (Pestana e Gageiro, 2014:520) O KMO varia entre 0
e 1, os valores préximos de 1 indicam que os coeficientes de correlacdo sdo
suficientemente grandes para a andlise fatorial ser adequada. Por outro lado, valores
préximos de 0 indicam que existe uma correlacdo fraca entre as variaveis. Valores entre
1 — 0.9 sdo muito bons, entre 0.8 — 0.9 sdo bons, entre 0.7 — 0.8 s&o médios, 0.6 — 0.7
razoaveis e abaixo desses valores sdo considerados muito fracos ou inaceitaveis (Pestana
e Gageiro, 2014).

Para além do teste KMO foi aplicado também Alfa de Cronbach de modo a avaliar
consisténcia interna dos fatores, que significa a proporc¢do de variabilidade nas respostas

resultante das diferentes opinides dos individuos (Pestana e Gageiro, 2014).

3.1.1. Validacgdo da escala de contrato psicoldgico
O inventério de contrato psicolégico foi traduzido a partir da literatura, pelo que
tiveram de ser analisadas as qualidades psicométricas indispensaveis para a sua validacéo

para a populacédo portuguesa.
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Deste modo, foi efetuada a analise fatorial exploratoria a escala (tabela 9), pelo
método de anélise de componentes principais; aplicado o método de Kaiser, com rotagdo
Varimax, foi identificada uma estrutura fatorial forcado a 2 fatores (valores proprios >

1.00 e saturacdo o item no fator > .10).

A andlise fatorial exploratoria foi utilizada para identificar as dimensdes subjacentes
na escala de contrato psicolégico. Os indicadores de avaliagdo incluem a medida de
adequacao da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett,
que avaliam a pertinéncia da analise fatorial para os dados. Os fatores foram extraidos
com base nos seus autovalores (raiz propria) e a rotatividade foi aplicada para facilitar a

interpretacdo.

Tabela 9. Analise fatorial da escala de contrato psicoldgico

Fator 1 Fator 2
. Cumprimento das
Indicadores de avaliagdo Cumprimento :
¢ geral/cumprimento da expeta}tlvgs do
marinha proprio
De um modo geral, em que 0.896 0.108
medida a Marinha cumpre as
suas promessas para consigo?
De um modo geral, em que 0.842 0.146
medida a Marinha cumpre 0s
Seus compromissos para
consigo?
Eu sinto que a Marinha cumpriu 0.838 0.117
as promessas que foram feitas
quando fui recrutado.
Todas as promessas feitas pela 0.811 0.133
Marinha, durante o
recrutamento, foram mantidas
até ao momento.
Até agora, a Marinha fez um 0.780 0.162

excelente trabalho em cumprir
as suas promessas para comigo.
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A Marinha quebrou muitas das 0.757 -0.366
suas promessas para comigo,

embora tenha confirmado o

meu lado do acordo.

Sinto que a Marinha falhou o 0.733 -0.259
contrato entre nos.

N&o recebi tudo o que me foi 0.594 -0.385
prometido em troca das
contribuigdes.

De um modo geral, em que 0.133 0.892
medida cumpriu 0s seus

COMpromissos para com a

Marinha?

De um modo geral, em que 0.858
medida cumpriu as suas
promessas para com a Marinha?

KMO 0.818

Indice de Bartlett 1064,87; p=0.000

Raiz Prépria 4.96 1.97
Variancia Explicada 49.63 19.70

O valor de KMO elevado (0.818) indica uma adequacao muito boa para a analise
fatorial, e o teste de Bartlett é altamente significativo (p < 0.001), mostrando que as

variaveis estdo correlacionadas o suficiente para a analise fatorial.

Assim, temos uma estrutura focada em dois fatores principais: Cumprimento geral
do CP com cumprimento de promessas e compromissos por parte da Marinha e
cumprimento de promessas e compromissos do préprio. Apesar dos itens 1 e 2 nédo

saturarem no fator esperado foram considerados na consisténcia interna.

No fator 1: cumprimento do contrato psicoldgico pela Marinha, as saturagdes

indicam que a maioria das questdes associadas a este fator apresentam uma grande relacao
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e associagdo com a Escala que estdo a medir, apresentando algumas questdes valores de
(0.896; 0.842).

No fator 2: Cumprimento dos compromissos e promessas do proprio, duas
perguntas especificamente relacionadas ao cumprimento dos compromissos pelos
membros revelam altas saturacOes fatoriais neste fator (0.892 e 0.858), destacando-se uma
forte associa¢do com a autoavaliagdo dos membros sobre seu proprio cumprimento dos

compromissos € promessas.

Ainda, no fator 1, consideramos as percecGes gerais do cumprimento das
promessas em que itens com elevadas cargas neste fator (acima de 0.75) indicam uma
forte associacgdo a percecdo do cumprimento ou incumprimento das promessas por parte
da Marinha.

A Tabela 10 mostra os valores do Alfa de Cronbach para trés dimensdes avaliadas
na escala de contrato psicoldgico, refletindo a consisténcia interna de cada subescala. O
Alfa de Cronbach é usado para avaliar a consisténcia interna de uma escala, isto é, até
que ponto um conjunto de itens mede o0 mesmo conceito de forma consistente. Valores de
alfa variam de 0 a 1, com valores acima de 0.70 geralmente considerados aceitaveis para

pesquisa, valores acima de 0.80 considerados bons, e valores acima de 0.90 considerados

excelentes.
Tabela 10. Consisténcia interna da escala de contrato psicoldgico
Alfa (o)
Dimensdes avaliadas de
Cronbach

Cumprimento geral do CP 0.871
Cumprimento de compromissos e promessas da 0.902
marinha
Cumprimento de compromissos e promessas do préprio 0.880

Os resultados de consisténcia interna (tabela 10) permitem referir que:

a) Cumprimento Geral, Alfa de Cronbach de 0.871; indica uma boa consisténcia

interna para a subescala que mede a percecéo geral de cumprimento das promessas
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pela organizacdo. Um alfa de 0.871 sugere que os itens estdo bem correlacionados,
proporcionando uma medicéo confiavel do construto;

b) Cumprimento da Marinha apresenta um alfa para a subescala de cumprimento
especifico da Marinha é ainda mais alto, com um valor de 0.902, indicando
excelente consisténcia interna;

c) Cumprimento de compromissos e promessas do proprio; com um alfa de 0.880, a
subescala que avalia até que ponto os individuos sentem que cumpriram as suas
préprias obrigacdes em relacdo a Marinha também mostra uma boa consisténcia

interna.

3.1.2. Validagdo da escala de incerteza

O inventario de incerteza, tendo sido traduzido também a partir da literatura, foi
sujeito também analises as qualidades psicométricas, indispensaveis para a sua validacdo
para a populagéo portuguesa.

Deste modo, foi efetuada a analise fatorial exploratoria a escala (tabela 11), pelo
método de analise de componentes principais; aplicado o método de Kaiser, foi
identificada uma estrutura fatorial com um dominio (valores proprios > 1.00 e saturacao

o item no fator > .10).
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Tabela 11. Analise fatorial da escala de incerteza

Indicadores de avaliagdo Fator 1
Incerteza quanto ao compromisso com os individuos. 0.949
Incerteza quanto aos compromissos comigo. 0.945
Um futuro incerto quanto as relagcdes comigo. 0.860
KMO 0.704

indice de Bartlett 365:80%2
Raiz Prépria 2.53
Variancia Explicada 84.40
Alfa (a) de Cronbach 0.90

A

sobre a

Tabela 11 oferece uma visdo dos resultados de uma analise fatorial realizada

escala de incerteza, especifica para medir percecdes de incerteza nos

compromissos em contexto organizacional. Segundo a analise detalhada dos resultados

podemos

a)

b)

c)

apresentar:

Indicadores de Avaliacdo: As perguntas na escala estdo focadas em avaliar a
incerteza relacionada ao compromisso da organiza¢do com os individuos;

Este fator agrupa perguntas relacionadas a incerteza nos compromissos,
sugerindo uma forte correlacdo entre elas em relagdo ao tema da incerteza.

A saturacdo do item no fator varia entre 0.949 (Incerteza quanto ao
compromisso com os individuos) e 0.860 (Um futuro incerto quanto as
relacbes comigo); as elevadas cargas fatoriais indicam que cada uma dessas
questdes estd fortemente associada ao fator de incerteza, refletindo uma

percecgao consistente e coesa de incerteza entre os participantes.

Quanto a adequagdo do modelo, 0 KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) é de 0.704, que

indica uma boa adequacdo da amostra para realizar a analise fatorial, apesar de estar no

limite inferior para ser considerado "bom™; por sua vez o indice de Bartlett (358.17;
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p=0.000), confirma que existe uma correlagéo significativa entre os itens, justificando a

anélise fatorial.

Quanto a raiz propria (Eigenvalue) de 2.53, esta indica a quantidade de variancia
explicada pelo fator, que é de 84.40%, excecionalmente alto, sugerindo que o fator
capturado pela andlise explica uma grande parte da variancia observada nas respostas dos
itens. A confiabilidade da escala, com um Alfa de Cronbach de 0.90, indica uma excelente
consisténcia interna entre os itens do fator. Isso sugere que as perguntas sdo altamente

confiaveis para medir a incerteza percebida nos compromissos.

3.1.3. Validagéo da escala de desconfianca
O inventario de desconfianca, traduzido a partir da literatura, foi analisado para

avaliar as qualidades psicométricas indispensaveis para a sua validacao para a populacéo

portuguesa.

Deste modo, foi efetuada a analise fatorial exploratoria a escala (tabela 12), pelo
método de analise de componentes principais. Aplicado o método de Kaiser foi
identificada uma estrutura fatorial com um dominio (valores préprios > 1.00 e saturagdo

o item no fator > .10).

Tabela 12. Analise fatorial da escala de desconfianca

Indicadores de avaliacao Fator 1
N&o posso acreditar no que esta organiza¢ao me esta a dizer. 0.915
Né&o posso ter confianca na organizacao 0.905
Oculta-me informacdes. 0.803
KMO 0.683
Indice de Bartlett 226.40; p=.000
Raiz Propria 2.30
Variancia Explicada 76.71
Alfa (a) de Cronbach 0.85
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Pela tabela 12, verificamos que:

a) Estrutura da Analise Fatorial: as questdes focadas em avaliar a desconfianga na
organizacdo sdo agrupadas num anico fator;

b) A saturacdo dos Itens no Fator varia entre 0.915 “Nao posso acreditar no que esta
organizagdo me esta a dizer” até 0.803 “Oculta-me informacfes”. As saturacoes
fatoriais indicam que esses itens sdo fortemente associados ao fator de
desconfianga, com cada item a contribuir, significativamente, para a construcéo
deste conceito;

c) No que se refere ao KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) é de 0.683, indicando uma
adequacdo razoavel da amostra para a analise fatorial. Estd um pouco abaixo do
ideal (0.70), mas ainda aceitavel;

d) O indice de Bartlett (226.40; p=0.000) confirma que as variaveis estdo
correlacionadas entre si e justificam a aplicacdo da andlise fatorial;

e) A raiz propria (Eigenvalue) 2.30 mostra a quantidade de variancia explicada pelo
fator que é de 76.71%, indicando que uma grande parte da variancia nas respostas
é capturada pelo fator unico;

f) A confiabilidade da escala avaliada pelo Alfa de Cronbach de 0.85, reflete uma
excelente consisténcia interna entre os itens. Isso indica que a escala é confiavel

para medir desconfianga dentro da organizagéo.

3.14. Validacdo da escala de erosao
Para o inventario de erosdo, foram analisadas também as qualidades psicométricas

indispensaveis para a sua validacdo para a populacéo portuguesa.

Deste modo, foi efetuada a analise fatorial exploratoria a escala (tabela 13), pelo
método de anélise de componentes principais; aplicado o método de Kaiser, foi
identificada uma estrutura fatorial com um dominio (valores proprios > 1.00 e saturacao

o0 item no fator > .10).
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Tabela 13. Analise fatorial da escala de erosao

Indicadores de avaliacio Fator 1
Espero exigéncias crescente desta organizagdo em troca de pouco. 0.816
Existe inconsisténcia entre aquilo que esta organizacdo diz, e faz. 0.813
Exige mais de mim quando me d& menos em troca. 0.800
Beneficios reduzidos ao longo dos préximos anos 0.796
KMO 0.803
Indice de Bartlett 202.91; p=.000
Raiz Prépria 2.60
Variancia Explicada 65.02
Alfa (a) de Cronbach 0.82

A analise fatorial aplicada na escala de erosdo, mede percecdes de desequilibrio e
incongruéncia nas trocas entre os funcionarios e a organizacéo. Este tipo de analise ajuda
a entender como 0s membros da organizacao percebem o compromisso da organizagédo
para com eles, especialmente em termos de justica e reciprocidade. Analisando estes

resultados:

a) Estrutura da Analise Fatorial: as questdes focadas em avaliar sentimentos de
erosdo nas relacBes organizacionais e todos os itens estdo agrupados num fator
relacionado a percecdo de erosdo nas trocas organizacionais;

b) Analise dos itens no fator: varia entre 0.816 “Espero exigéncias crescentes
desta organizagdo em troca de pouco” e 0.796 “Beneficios reduzidos ao longo
dos proximos anos™. As cargas fatoriais mostram uma forte associacao de cada
item com o fator de erosdo, indicando que estes aspetos sdo percebidos
consistentemente, como evidéncias de erosdo nas suas relacbes com a
organizacéo;

c) Meétricas de Adequacdo do Modelo: 0 KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) de 0.803,

que é excelente e indica uma boa adequacgéo da amostra para a analise fatorial,
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indice de Bartlett (202.91; p=0.000), demonstrando que ha correlacdes
significativas entre os itens justificando a analise fatorial;

d) A Raiz Prépria (Eigenvalue) 2.60 o que mostra a quantidade de variancia
explicada pelo fator que € de 65.02%, um valor bastante alto que indica que a
maior parte da variancia nas respostas é explicada pelo fator Unico;

e) O Alfa de Cronbach de 0.82 reflete uma excelente consisténcia interna entre
0s itens. Isso sugere que a escala é confiavel para medir a erosao nas relacoes

organizacionais.

3.15. Validacdo da escala de satisfacéo
Em relacdo ao inventério da satisfacdo, foram traduzidas duas perguntas a partir da
literatura, tendo sido analisadas as qualidades psicométricas indispensaveis para a sua

validacdo para a populacdo portuguesa.

Deste modo, foi efetuada a analise fatorial exploratoria a escala (tabela 14), pelo
método de analise de componentes principais; aplicado o método de Kaiser, foi
identificada uma estrutura fatorial com um dominio (valores préprios > 1.00 e saturagdo

0 item no fator > .10).
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Tabela 14. - Anélise fatorial da escala de satisfacdo

Indicadores de avaliacao Fator 1
Recomendaria a Marinha a familiares e amigos. 0.821
Em geral eu gosto de trabalhar aqui. 0.806
Considero adequadas as medidas existentes para a promocéo da 0.777

conciliacdo entre a vida profissional, familiar e pessoal.
A oferta educativa/formativa proporcionada pela Marinha 0.738

A adequacéo e o nivel dos equipamentos disponiveis para o 0.685
desempenho das suas funcdes

Apesar de tudo estou satisfeito com o meu trabalho. 0.631
Os periodos de descanso que Ihe sdo permitidos usufruir 0.623
A frequéncia com que recebe feedback do seu trabalho 0.522
KMO 0.858
indice de Bartlett ?)7:60%%
Raiz Prépria 3.99
Variancia Explicada 49.99
Alfa (o) de Cronbach 0.86

Analisando a Tabela 14 (que detalha os resultados de uma analise fatorial realizada sobre
uma escala de satisfacdo entre membros da Marinha, considerando varios aspetos do

trabalho e do ambiente organizacional):

a) Analise dos Itens e do Fator: varia entre 0.821 “Recomendaria a Marinha a
familiares e amigos™ até 0.522 “A frequéncia com que recebe feedback do seu
trabalho”. As saturacgdes fatoriais indicam de um modo geral uma forte associacao

de cada item com o fator de satisfagéo geral,
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b) Analisando as Métricas de Adequacgdo do Modelo, temos 0 KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin) de 0.858 que indica uma excelente adequacdo da amostra para a analise
fatorial.

¢) O indice de Bartlett (476.09; p=0.000), revela que as correlacdes entre os itens
sdo estatisticamente significativas, justificando a anélise fatorial;

d) A Raiz Propria (Eigenvalue) 3.99 evidencia a quantidade de variancia explicada
pelo fator que é de 49.99%, ou seja, quase metade da variancia nas respostas €
explicada pelo fator unico;

A Confiabilidade da Escala avaliada do Alfa de Cronbach de 0.86 reflete uma
excelente consisténcia interna entre os itens. 1sso sugere que a escala é altamente

confiavel para medir a satisfacdo geral.

3.2. Estatistica Descritiva das Escalas
A Tabela 15 fornece um resumo estatistico para diversas variaveis estudadas, incluindo
média, desvio padrdo, e valores minimos e maximos. Essas estatisticas fornecem uma

visdo geral da centralidade e dispersdo dos dados, bem como a amplitude de variacédo das

respostas.
Tabela 15. Média, desvio padrdo das varidveis estudadas
Variavel Média Desvio padrdo Min Maéx
Cumprimento geral 2.57 0.78 1.33 4383
Cumprimento da marinha 2.54 0.93 1.00 5.00
Cumprimento das expetativas do proprio ~ 4.13 0.74 1.00 5.00
Incerteza 3.43 0.89 1.00 5.00
Desconfianca 3.37 0.97 1.00 5.00
Eroséo 3.80 0.83 1.00 5.00
Satisfagdo 2.47 0.68 1.00 4.38
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De acordo com os resultados apresentados na tabela foram analisadas cada uma
das variaveis para entender melhor as implica¢Ges dos dados recolhidos.

A variavel "cumprimento geral do CP" apresenta uma média de 2.57, com um
desvio padrdo de 0.78. Isso indica que, em média, os participantes avaliam o cumprimento
geral como moderado, e h&a uma variabilidade moderada nas respostas, sugerindo que as

percecdes individuais variam, mas ndo de forma extrema.

No que diz respeito ao "cumprimento de compromissos e promessas da Marinha",
a média é de 2.54, ligeiramente inferior a média do cumprimento geral. O desvio padrédo
de 0.93 revela uma variabilidade maior nas percecdes dos participantes sobre este aspeto,
indicando diferengas mais significativas nas experiéncias ou expectativas individuais em

relacdo a Marinha.

A variavel "cumprimento de compromissos e promessas do proprio” apresenta
uma média de 4.13, a mais alta entre todas as variaveis estudadas. Isto sugere que 0s
participantes, de um modo geral, sentem que suas proprias promessas € COmpromissos
que tinham para com a Marinha foram amplamente cumpridos. A variabilidade €
relativamente baixa, com um desvio padrdo de 0.74, o que indica um consenso entre 0s

participantes neste aspeto.

A "incerteza" é avaliada com uma média de 3.43, mostrando um nivel moderado
de incerteza entre os participantes. O desvio padrdo de 0.89 indica uma consideravel
variabilidade nas respostas, sugerindo que as percecdes de incerteza variam

significativamente entre os participantes.

A "desconfianca" tem uma media de 3.37, também indicando um nivel moderado.
O desvio padrao de 0.97, o mais alto entre as variaveis, revela uma alta variabilidade nas
percecdes de desconfiancga, destacando que os participantes tém opinides muito diferentes

sobre este aspeto.

A variavel "erosdo" apresenta uma média relativamente alta de 3.80, com um
desvio padrao de 0.83, indicando que muitos participantes sentem um nivel significativo
de erosdo. Este valor sugere preocupagdes que podem precisar ser abordadas para

melhorar a experiéncia do grupo de estudo.

61



Por fim, a "satisfacdo" tem a média mais baixa, de 2.47, indicando niveis
relativamente baixos de satisfacdo entre os participantes. O desvio padréo de 0.68 sugere
uma variabilidade moderada nas respostas, mas, em geral, a baixa média destaca uma area
de possivel melhoria, pois associado ao um desvio padrdo moderado, as respostas na

Escala de Satisfacéo estdo distantes dos valores inferiores a 3.

3.3. Verificacdo de Hipoteses

Hipotese 1 - O contrato psicoldgico tem influéncia direta na satisfacdo do
trabalhador.

Para testar a hipdtese de haver uma relacdo direta entre a satisfagdo e as dimensoes
do contrato psicoldgico, calculou-se a correlacdo recorrendo ao teste de correlacdo de
Pearson para avaliar a associacdo entre a satisfacdo dos funcionarios e as dimensdes
avaliadas do contrato psicolégico: cumprimento do contrato psicoldgico, compromissos
e promessas da Marinha e também do proprio individuo. O coeficiente de correlacéo (r)
mede a forca e a dire¢do da relacdo linear entre duas variaveis, enquanto o valor-p (p)
indica a probabilidade de os resultados observados se deverem ao acaso, com um nivel
de significancia estatistica pré-definido geralmente em 0.05.

Tabela 16. Resultado obtido do teste de Pearson entre a satisfacdo e as dimensdes do
contrato psicologico

Satisfacao
Dimensdes Avaliadas
r p
Cumprimento geral 0.679 0.000
Cumprimento de compromissos e 0.758 0.000
promessas da marinha
Cumprimento de compromissos e 0.192 0.000

promessas do proprio
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A correlacdo de 0.679 sugere uma relacédo positiva forte entre o cumprimento geral
do contrato psicoldgico e a satisfacdo. O valor de p inferior a 0.001 indica que essa
correlacdo é estatisticamente significativa, confirmando que percec6es de cumprimento

geral estdo fortemente associadas a niveis mais altos de satisfagéo.

A correlagéo ainda mais forte de 0.758 entre o cumprimento dos compromissos e
promessas pela Marinha e a satisfagdo destaca uma associagdo mais intensa. Essa relagdo
positiva e altamente significativa sugere que a satisfacdo dos membros é particularmente

sensivel a percecdo de como a Marinha cumpre as suas obrigacGes contratuais.

Embora também significativa, a correlacdo de 0.192 é consideravelmente mais
fraca, indicando que, enquanto a percecao de cumprimento dos compromissos do proprio
estd associada a satisfacdo, essa relacdo € menos pronunciada. 1sso pode refletir uma
influéncia relativamente menor das autoavaliagdes comparadas a perce¢do de como a

organizagdo cumpre as suas promessas.

Assim, a hip6tese 1 é parcialmente confirmada.

Hipodtese 2 — os niveis de desconfianca, incerteza e erosdo tém influéncia

inversa na satisfacéo

Para testar a hipdtese de haver uma relacdo inversa entre a satisfacdo e as
dimens@es de incerteza, erosdo e desconfianca, calculou-se a correlacdo recorrendo ao
teste de correlacdo de Pearson para avaliar a associacao entre a satisfagdo dos funcionarios
e as dimensdes avaliadas. O coeficiente de correlagdo (r) mede a forca e a direcdo da
relacdo linear entre duas variaveis, enquanto o valor-p (p) indica a probabilidade de os
resultados observados se devam ao acaso, com um nivel de significancia estatistica pré-

definido geralmente em 0.05.
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Tabela 17. Resultado obtido do teste de Pearson entre a satisfagéo e as dimensdes de
desgaste psicoldgico

Satisfacao
Dimensotes Avaliadas
r p
Incerteza -0.395 0.000
Desconfianca -0.671 0.000
Erosdo -0.587 0.000

A Tabela 17 fornece os resultados do teste de correlagcdo de Pearson, usado para
examinar as relacfes entre a satisfacdo dos funcionarios e trés dimensdes de desgaste

psicoldgico: incerteza, desconfianca e erosao.

A correlacdo entre a satisfacdo e a incerteza € negativa e moderada, com um
coeficiente de correlagdo (r) de -0.395 e um valor de p de .000. Este resultado é
estatisticamente significativo, indicando que a medida que a incerteza aumenta, a
satisfacdo tende a diminuir. A significancia (p < .000) confirma que essa relacdo néo é

devida ao acaso.

A correlacdo entre a satisfacdo e a desconfianca € negativa e forte, com um
coeficiente de correlagédo (r) de -0.671 e um valor de p de .000. Esta forte correlagéo
negativa sugere que altos niveis de desconfianca estdo associados a baixos niveis de
satisfacdo. A significancia estatistica (p < .000) reafirma que esta relacdo é robusta e

confiével.

A correlacdo entre a satisfacdo e a erosdo também € negativa e moderadamente
forte, com um coeficiente de correlagdo (r) de -0.587 e um valor de p de .000. Esta
correlacdo negativa indica que a eroséo psicologica elevada esta associada a uma menor
satisfagcdo entre os participantes. A significancia estatistica (p <.000) confirma a validade

desta relacéo.

Consequentemente a hipétese 2 é confirmada.
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Hipdtese 3 — O maior nimero de métodos de divulgacéo por individuo estdo

a ter influéncia positiva nas variaveis em estudo

Para a esséncia deste trabalho foi criada uma hipétese que testa a influéncia que a
divulgacdo tem nos individuos. Deste modo, criou-se a hipotese 3. Na hipotese 3 poder-
se-a visualizar, de acordo com as respostas dadas, se num determinado individuo com um
maior uso de meios de divulgagdo afeta positivamente ou negativamente as escalas

utilizadas.

Para testar a hipotese 3 utilizou-se o teste de correlacdo de Spearman, técnica
estatistica ndo paramétrica usada para avaliar a forca e a direcdo da associacao entre duas
variaveis continuas ou ordinais, diferente do teste de correlacdo de Pearson, que exige
que as variaveis sejam normalmente distribuidas, medindo a relacao linear entre elas. O
teste de Spearman ndo faz tais pressupostos sobre a distribuicdo dos dados e é mais

adequado para avaliar relagbes monotdnicas.

O coeficiente de correlacdo de Spearman, denotado por r, pode variar entre -1 e 1.
Um valor de r = 1 indica uma correlacdo direta perfeita, onde o aumento de uma variavel
estd associado ao aumento de uma outra. Um valor de r = -1 indica uma correlacéo inversa
perfeita, assumindo a mesma logica acima descrita. Um valor de r = 0 indica que ndo ha

correlacdo entre as variaveis.

Os valores-p associados as correlagdes de Spearman ajudam a determinar se as
correlacdes observadas sdo estatisticamente significativas. Um valor-p baixo (tipicamente
menor que 0.05) indica que é improvavel gue a correlacdo observada seja resultado de
variacdo aleatoria nos dados, permitindo rejeitar a hipétese nula de que ndo ha correlacdo

entre as variaveis na populacdo de interesse.

No contexto da analise apresentada na Tabela 18, o teste de Spearman foi usado
para explorar como diferentes formas de divulgacdo afetam variaveis como o
cumprimento, incerteza, desconfianca, erosdo e satisfacdo entre os individuos que
concorreram a Marinha. As correlages significativas revelam as dimensdes nas quais a

divulgacdo pode estar a influenciar a experiéncia e a perce¢do dos candidatos.
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Tabela 18. Resultado obtido do teste de Spearman entre a divulgagao e as variaveis em

estudo
Divulgagéo
Dimensoes Avaliadas
r p
Cumprimento geral do contrato psicoldgico -0.302 0.000

Cumprimento de compromissos e promessas da Marinha -0.180 0.016

Cumprimento de compromissos e promessas do préprio  0.124 0.118

Incerteza 0.164 0.038
Desconfianca 0.259 0.001
Eroséo 0.280 0.000
Satisfacédo -0.215 0.006

A correlacdo entre a divulgacdo e o cumprimento geral é negativa e moderada,
com um coeficiente de correlagdo (r) de -0.302 e um valor de p de .000. Esta correlagéo
negativa significativa sugere que um maior nimero de tipos de divulgacdo que um
individuo tenha a influenciar a sua decisdo de ingressar na Marinha esta associado a
menores niveis de cumprimento geral do CP percecionado. Exemplificando, um
individuo que ingresse na Marinha por influéncia apenas de um familiar, ou simplesmente
da Internet, tem maior probabilidade de percecionar um cumprimento do CP que um
individuo que tome conhecimento da Marinha simultaneamente por familiares, internet e

amigos.

A correlacéo entre a divulgagdo e 0 cumprimento de compromissos e promessas
da Marinha € negativa e mais fraca, com um coeficiente de correlagéo (r) de -0.180 e um
valor de p de .016. Esta relacdo negativa, embora significativa, indica que uma divulgacéo
mais mista (varios tipos de divulgacdo) num determinado individuo pode estar associada
a uma percecao ligeiramente menor do cumprimento por parte da Marinha. Em contraste,

um determinado individuo com influéncia apenas de pessoas mais proximas (familia e
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amigos) terd uma maior probabilidade de cumprimento de compromissos e promessas da

Marinha.

A correlacdo entre a divulgacdo e o cumprimento dos compromissos, bem como
das promessas do proprio é positiva, mas ndo significativa (r = 0.124, p = .118). Isto
sugere que ndo ha uma associacao significativa entre a divulgacéo e o cumprimento dos
compromissos pessoais, ndo sendo credivel tirar qualquer tipo de conclusdo devido a

relacdo ser muito fraca.

A correlacdo entre a divulgacdo e a incerteza € positiva e fraca, com um
coeficiente de correlagdo r de 0.164 e um valor de p de .038. Esta correlagdo positiva
significativa sugere que a divulgacdo mista estd associada a um ligeiro aumento na

incerteza percebida pelos participantes.

A correlacdo entre a divulgacéo e a desconfianca € positiva e moderada, com um
coeficiente de correlagdo r de 0.259 e um valor de p de .001. Esta relagdo positiva
significativa indica que mais tipos de divulgacdo a pesar na decisdo de concorrer a
Marinha estao associados a maiores niveis de desconfianca, ou seja, uma divulgacéo feita
apenas por entidades pessoais podera ser mais benéfica para uma existéncia de menor

desconfianga.

A correlacdo entre a divulgacdo e a erosdo € positiva e moderada, com um
coeficiente de correlagdo r de 0.280 e um valor de p de .000. A correlagdo positiva
significativa sugere que a divulgacdo mista estd associada a maiores niveis de erosdo

percecionada.

A correlacdo entre a divulgacdo e a satisfacdo € negativa e fraca, com um
coeficiente de correlagéo r de -0.215 e um valor de p de .006. Esta correlagdo negativa
significativa, mesmo estando ligeiramente acima dos 0.05, indica que uma tentativa de
obtencéo de informacgéo para ingresso na Marinha por varias fontes estd associada a niveis

mais baixos de satisfacao.

Os resultados da Tabela 18 destacam a importancia de uma divulgacdo bem
elaborada e transparente, principalmente quando os individuos ndo tém grande
conhecimento e recorrem a mais meios de divulgagcdo de informacdo. A associagédo
negativa entre divulgacéo e satisfacdo, bem como a associac¢ao positiva com desconfianga

e erosdo, sugere que melhorias nas estratégias de comunicacdo possam ter um impacto
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significativo no bem-estar e na satisfacdo dos membros da Marinha. Ao abordar estes
fatores de maneira proativa, a Marinha pode criar um ambiente mais positivo e confiavel,

promovendo maior satisfacdo e reduzindo o desgaste psicologico entre 0s seus membros.

Desta forma, concluimos que a hipétese 3 ndo se confirma.

Hipotese 4 - A Divulgacdo por amigos/familiares é melhor nas dimensées

estudadas comparativamente a outros tipos de divulgacéo

Para analisar a hipotese 4, foi utilizado o teste t de Student para amostras
independentes, sendo utilizado para comparar as médias de diversas variaveis entre dois
grupos diferentes, um grupo que teve conhecimento de como concorrer a Marinha por
meio de "Amigos/pais” e aqueles que foram informados pela "Media e hipoteses mistas™.
Cada varidvel tem um valor t calculado e um p-valor associado. O p-valor indica a
probabilidade de observar uma diferenca tdo extrema ou mais entre as médias dos grupos,

assumindo gue a hipotese nula (de ndo haver diferenca) é verdadeira.

A Tabela 19 apresenta os resultados de um teste t para verificar a diferenca de
médias em varias dimensdes avaliadas, com base no tipo de divulgacdo (amigo/familiar
versus media e misto). As médias, desvios-padrdo (DP), valores t e p sdo fornecidos para
cada dimensdo. A andlise dos resultados permite identificar como o tipo de divulgacédo
afeta as percecdes e atitudes dos participantes em relacdo as diferentes variaveis

estudadas.
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Tabela 19. Teste da diferenca de médias das variaveis segundo o tipo de divulgacao e o

efeito nas variaveis estudadas

Dimensotes Avaliadas

Tipo de divulgagio

Amigo/familiar

Media e misto

t p
Média DP Média DP

Cumprimento Geral do

2.75 0.79 2.32 0.73 -0.358 0.000
CP
Cumprimento
Compromissos e 2.64 0.94 2.36 0.91 -0.18 .063
Promessas Da Marinha
Cumprimento
Compromissos e 4.00 0.81 4.26 0.57 1.92 0.56
Promessas Do Préprio
Incerteza 3.33 1.02 3.56 0.70 1.65 0.100
Desconfianca 3.15 1.01 3.66 0.91 3.34 0.001
Eroséo 3.59 0.93 4.08 0.61 3.93 0.000
Satisfacéo 2.53 0.67 2.31 0.66 -2.05 0.038

Segundo a tabela foram detalhados os passos e interpretacdes do teste aplicado

para a construcao da tabela:

a) A médiado cumprimento geral para aqueles que foram informados por amigos

ou familiares é de 2.75 (DP = 0.79), enquanto, que para aqueles que foram

informados pela media e tipo misto é de 2.32 (DP = 0.73). O teste t revela uma

diferenca significativa (t = -0.358, p < .000), indicando que o cumprimento

geral do CP é percebido como maior entre os informados por amigos ou

familiares;
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b)

d)

9)

Marinha.

Para o cumprimento da Marinha, a média é de 2.64 (DP = 0.94) para o grupo
amigo/familiar e 2.36 (DP = 0.91) para o grupo media e misto. Embora a
diferenca nas médias sugira uma tendéncia, o valor de p (p = .063) indica que
esta diferenca ndo é estatisticamente significativa ao nivel de significancia
convencional (p <.05);

A média do cumprimento das expectativas do proprio é de 4.00 (DP = 0.81)
para 0 grupo amigo/familiar e 4.26 (DP = 0.57) para o grupo media e misto.
Ovalort (t=1.92) e o valor de p (p = 0.56) mostram que ndo ha uma diferenca
estatisticamente significativa entre os dois grupos nesta dimensé&o;

A incerteza apresenta uma meédia de 3.33 (DP = 1.02) para 0 grupo
amigo/familiar e 3.56 (DP = 0.70) para o grupo media e misto. Com um valor
t de 1.65 e p de .100, a diferenca entre 0s grupos nao € estatisticamente
significativa;

A desconfianga tem uma média de 3.15 (DP = 1.01) para 0 grupo
amigo/familiar e 3.66 (DP = 0.91) para o grupo media e misto. A diferenca é
estatisticamente significativa (t = 3.34, p = .001), indicando que a
desconfianga é maior entre aqueles informados pela media e tipo misto.

Para a erosdo, a média é de 3.59 (DP = 0.93) no grupo amigo/familiar e 4.08
(DP =0.61) no grupo media e misto. A diferenca € significativa (t = 3.93, p <
.000), sugerindo gue a percecdo de erosdo é maior no grupo media e misto.

A satisfacdo tem uma média de 2.53 (DP = 0.67) para o grupo amigo/familiar
e 2.31 (DP = 0.66) para o grupo media e misto. A diferenca é estatisticamente
significativa (t = -2.05, p = .038), indicando que a satisfacdo é maior entre

aqueles informados por amigos ou familiares.

A analise da Tabela 19 revela diferencas significativas nas percecdes dos

participantes sobre véarias dimensdes, dependendo da fonte de informacdo sobre a

Especificamente, os individuos informados por amigos ou familiares

percecionam um maior cumprimento geral do CP e tém niveis mais altos de satisfacéo,
em comparacdo com aqueles informados pela media e tipos de divulgacdo misto,
apresentando diferencgas significativas segundo o valor de p das escalas referidas.
Também a desconfianca e erosdo mostraram diferencas significativas sendo maiores estes

sentimentos em individuos com divulgacdo via Internet ou mista.
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Consequentemente a hip6tese 4 é parcialmente confirmada.

Hipotese 5 — a Satisfacéo é predita diretamente pelas variaveis de compromisso e
inversamente pela desconfianga

A Tabela 20 apresenta os resultados de uma andlise de regressdo mdltipla,
identificando as varidveis preditoras da satisfacdo na Marinha. A variavel dependente
(VD) é a "Satisfacdo", e as varidveis independentes (VI) sdo "cumprimento dos
compromissos e promessas da marinha", "desconfiang¢a”, “cumprimento dos
compromissos e promessas do préoprio” e "erosdo". A tabela mostra os passos da entrada

das variaveis no modelo, o R?, os coeficientes beta () e os valores de p.

Tabela 20. Variaveis preditoras da satisfacdo na Marinha

VD PASSO VI R2 B p
Satisfagdo 1 Cumprimento da Marinha 057 0.76 0.000
2 Desconfianca 0.04 -0.28 0.000

Cumprimento dos compromissos

. 0.01 0.11  0.025
e promessas do proprio

4 Erosdo 0.01 -0.17 0.020

Variancia total

0,
explicada 63%

No primeiro passo, a varidvel "cumprimento da marinha" é a primeira a entrar no
modelo, explicando 57% da variancia da satisfacdo (R2 = 0.57). O coeficiente beta (p) é
positivo e significativo (p = 0.76, p < .000), indicando que quanto maior 0 cumprimento
das expectativas em relacdo a Marinha, maior a satisfacdo dos participantes. Este
resultado destaca a importancia crucial da percecdo de como a Marinha atende as

expectativas dos seus membros na determinacdo da satisfacdo geral.

No segundo passo, a variavel "desconfianca” é adicionada ao modelo, explicando
um adicional de 4% da variancia (R2 = 0.04). O coeficiente beta é negativo e significativo

(B =-0.28, p < .000), sugerindo que maiores niveis de desconfianca estdo associados a
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menores niveis de satisfacdo. Este achado ressalta o impacto negativo da desconfianca na
satisfacdo dos membros da Marinha.

No terceiro passo, a variavel "cumprimento dos compromissos e promessas do
préprio” é incluida no modelo, explicando mais 1% da variancia (R2=0.01). O coeficiente
beta € positivo e significativo (B = 0.11, p = .025), indicando que o cumprimento das
expectativas pessoais contribui positivamente para a satisfacdo. Este resultado demonstra
que quando os membros sentem que suas expectativas pessoais sdo atendidas, sua

satisfacdo aumenta.

No quarto e ultimo passo, a variavel "erosdo™ é incorporada ao modelo, explicando
mais 1% da variancia (R2 = 0.01). O coeficiente beta é negativo e significativo (p =-0.17,
p = .020), sugerindo que a percecdo de erosdo esta associada a menores niveis de
satisfacdo. Isto implica que sentimentos de desgaste ou deterioracdo dentro da instituicéo

impactam negativamente a satisfacdo dos seus membros.

A variancia total explicada pelo modelo é de 63%, indicando que estas quatro variaveis
preditoras em conjunto explicam uma grande parte da variacdo na satisfacdo dos membros

da Marinha.

Assim a hipbtese 5 é confirmada.

Hipotese 6 — Ha diferenca significativa entre os resultados do estudo para 0s

Guarda-Marinha em relacéo aos Estudantes

Para testar a HipoOtese 6 foi utilizado o teste t de Student para amostras
independentes, de forma a comparar as médias de diversas variaveis entre dois grupos
diferentes: agueles que sdo estudantes e aqueles que sdo profissionais e que se encontram
ja no mercado de trabalho dentro da organizacdo, com posto de guarda-marinha. Cada
varidvel tem um valor t calculado e um p-valor associado. O p-valor indica a
probabilidade de observar uma diferenca tdo extrema ou mais entre as médias dos grupos,

assumindo que a hipétese nula (de ndo haver diferenca) é verdadeira.

A Tabela 21 apresenta os resultados de um teste t para verificar a diferenca de
médias nas varias escalas de dois grupos de estudo diferentes (Guarda-Marinha e

Estudantes). As médias, desvios-padrdo (DP), valores t e p sdo fornecidos para cada
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dimensdo. A anélise dos resultados permite identificar como a fase na carreira militar
influencia os sentimentos dos individuos, podendo confirmar-se que alguns sentimentos
mais ou menos bons possam estar associados a uma fase especifica de uma carreira militar

na Marinha.

Tabela 21. Teste da diferenca de médias das variaveis segundo o tipo de profissional e o
efeito nas variaveis estudadas

Tipo de profissional

Guarda
Dimensdes Avaliadas ) Estudante
Marinha
t p
Média DP Media DP
Cumprimento Geral 2.46 0.79 2.58 0.78 -0.651 0.516

Cumprimento dos
COmpromissos e 2.61 0.86 2.54 0.93 0.326 0.745
promessas da Marinha

Cumprimento dos
COmpromissos e 4.56 0.51 4.07 0.74 2.67 0.008

promessas do Proprio

Incerteza 3.94 0.79 3.36 0.89 2.62 0.009
Desconfianga 3.65 0.99 3.34 0.98 1.27 0.207
Eroséo 4.29 0.72 3.74 0.83 2.71 0.007
Satisfacédo 2.47 0.68 2.42 0.71 -0.262 0.793
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A andlise dos dados da Tabela 21, que compara as médias das variaveis estudadas
entre Guardas Marinha e Estudantes, revela algumas diferencas significativas em varias

dimensoes:

1. Cumprimento Geral do CP: N&o houve diferenca significativa entre Guardas
Marinha e Estudantes em relacdo ao cumprimento geral do CP, sugerindo percecoes
semelhantes neste aspeto (t = -0.651, p = 0.516);

2. Cumprimento dos compromissos e promessas da Marinha: As percecOes de
cumprimento por parte da Marinha também nao diferiram significativamente entre os dois
grupos (t = 0.326, p = 0.745);

3. Cumprimento dos compromissos e promessas do Proprio: Guardas Marinha
relataram um cumprimento significativamente maior das suas proprias promessas em
comparagao aos Estudantes (t = 2.67, p = 0.008), indicando que os Guardas Marinha estdo
mais satisfeitos com 0 quanto 0S Seus COMpPromissos para com a organizacao pessoais

foram atendidos;

4. Incerteza: Guardas Marinha apresentaram niveis significativamente maiores de
incerteza em relacdo aos Estudantes (t = 2.62, p = 0.009), o que pode refletir preocupacdes

especificas associadas ao seu papel ou a fase da sua carreira;

5. Desconfianca: N&o houve diferenca significativa entre Guardas Marinha e
Estudantes na variavel desconfianca (t = 1.27, p = 0.207), sugerindo que ambos 0s grupos

tém niveis semelhantes de desconfianca;

6. Erosdo: Guardas Marinha relataram niveis significativamente maiores de erosédo
em comparacdo aos Estudantes (t = 2.71, p = 0.007), indicando uma maior percecdo de
desgaste ou deterioracdo nas suas relagdes com a organizacao;

7. Satisfacdo: Ndo houve diferenca significativa na satisfacdo entre Guardas
Marinha e Estudantes (t = -0.262, p = 0.793), sugerindo que ambos 0s grupos tém niveis

semelhantes de satisfacao.

Assim, a hipdtese 6 ndo é confirmada.
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3.4. Discusséo de Resultados

A medida que as Forcas Armadas em Portugal enfrentam desafios significativos
no recrutamento, a situacao € exacerbada pela conjuntura global instavel, nomeadamente
pelos conflitos como a guerra na Ucrania. Este cenario tem incutido um sentimento de
receio entre os jovens, que temem as possiveis implicacdes de servir o pais em contextos
de conflito. Tal contexto cria uma necessidade para estas instituicdes desenvolverem
programas que ndo destaquem apenas os beneficios de uma carreira militar, mas que
também transmitam uma imagem realista das exigéncias e desafios associados, mesmo

que tenha alguns aspetos negativos. (Tavares, 2023)

E fundamental que os potenciais candidatos entendam as diferentes modalidades
de vinculacdo as Forcas Armadas, seja através de regime de contrato ou de quadros
permanentes, abrangendo as categorias de pracas, sargentos e oficiais. A divulgacao
transparente, deixando claro quais as vantagens e esfor¢os, e uma carreira militar na
Marinha, € crucial para garantir que os novos membros tenham expectativas realistas e,
consequentemente, possam desenvolver um sentimento de satisfacdo e lealdade para com

a organizacao.

Adicionalmente, ser transparente na transmissdo de informagdes durante a
divulgacdo, inclusive destacando aspetos menos atrativos, pode ser estratégico. Isto
porque, ao revelar tanto os pontos positivos quanto 0s negativos, inicia-se desde cedo um
processo de selecdo, onde os candidatos que realmente estdo dispostos a enfrentar tais
condigdes podem identificar-se, progredindo no recrutamento. Esta honestidade contribui
para uma correspondéncia mais eficaz entre as expectativas dos recrutas e a realidade da

vida militar, potencializando a satisfacdo e a retencdo a longo prazo. (Caletti, 2019)

Além disso, as instituicbes militares em Portugal deparam-se com crescentes
dificuldades em obter apoios necessarios para melhorar as condi¢cBes dentro da
organizacdo. Esta limitacdo nos recursos pode comprometer os esfor¢cos de incentivo a
entrada de novos membros para a Marinha, pois condigdes insuficientes ou inadequadas
podem desencorajar o interesse e a retencao de talentos. Assim, torna-se essencial para as
Forcas Armadas ndo apenas investir na melhoria continua das condi¢6es oferecidas, mas
tambeém na comunicacdo eficaz dos valores, missdes e oportunidades disponiveis para

aqueles que decidem servir o pais. (Tavares, 2023)

75



Neste estudo, foi exposto um grupo, em anélise, que incluiu todos os cadetes e
aspirantes da Escola Naval da Marinha Portuguesa e também um grupo de militares com
0 Posto de Guarda-Marinha que passaram pela Escola Naval para a sua formacdo como
Oficiais.

A amostra do estudo foi composta predominantemente por individuos do género
masculino com 84.3%, e com uma representacgdo feminina de apenas 15.7%, totalizando
172 participantes. Esta despropor¢do de género € vista como uma pequena limitagdo, uma
vez que pode impedir a aplicabilidade dos resultados a ambos os géneros de forma ampla.
Contudo, a predominancia masculina reflete as caracteristicas da populacdo estudada, que
pode ser influenciada por fatores sociais, econémicos ou bioldgicos, limitando assim a
generalizacdo das conclusdes para contextos fora das For¢as Armadas, como o ambiente
empresarial. Portanto, o estudo pode ser mais relevante e aplicavel dentro do contexto das

Forcas Armadas do que noutras organizac@es. (Ministério da Defesa Nacional, 2016)

O estudo analisou uma amostra homogénea de jovens adultos, com idades entre
0s 18 e 28 anos, caracterizada por um baixo desvio padrdo de 2.04. Esta consisténcia
etaria minimiza a variabilidade relacionada a idade, potencialmente afetando a analise de
outras variaveis. Contudo, a uniformidade na faixa etaria limita a capacidade de

generalizar os resultados para grupos etarios mais amplos ou diferentes.

O estudo apresentou uma distribuicdo desigual dos participantes por posto, com
cadetes de 1° ano e 4° ano representando 24% e 22.7% da amostra, respetivamente,
enquanto cadetes de 2° e 3° ano constituiam apenas 16.2% cada. Essa variacdo
significativa pode influenciar os resultados do estudo, favorecendo as percecdes e
experiéncias dos grupos nos extremos do espectro de formagéo, como 0s novatos e 0s
quase graduados. Por sua vez, o grupo de aspirantes a oficial, que comp6e 20.4% da
amostra, também representa um extremo, mas ndo possui necessariamente 0 mesmo

impacto analitico que 0s grupos mais numerosos.

Esta distribuicdo pode introduzir uma tendéncia nos resultados, refletindo
predominantemente as caracteristicas e atitudes dos cadetes nos primeiros e Gltimos anos,

e potencialmente distorcer a representacdo das fases intermediarias.

Neste estudo, verifica-se uma grande predominancia de participantes da classe de

Marinha (M), o que faz com que esta classe tenha maior influéncia nos resultados. Esta
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predominancia pode impactar o estudo, uma vez que as caracteristicas e experiéncias
especificas dos membros da Marinha podem ndo ser representativas de outras classes
militares, potencialmente enviesando as conclusdes. Contudo, em todos os anos Escolares
de cadetes da Escola Naval, a predominancia nas classes é sempre da Classe de Marinha

e, portanto, representa a realidade da instituicdo que é alvo de estudo.

Foi observado que quase metade dos participantes possui conexdes pessoais na
Marinha (44.8%), indicando que essas relacfes podem influenciar as suas atitudes,
escolhas de carreira e valores sociais, refletindo a importancia das influéncias

socioculturais na populagao estudada.

Por fim, a familiaridade dos participantes com as formas de acesso a informacgoes
sobre a Marinha sugere a integracéo das Forcas Armadas na vida quotidiana e a relevancia
das estratégias de comunicacdo. Apesar disso, estas estratégias ainda precisam de ser
melhoradas para alcangar os 15% restantes. No entanto, os 85% de sucesso alcangados
indicam que as informacdes sdo de facil acesso para a maioria da populacéo.

Em relacdo as diversas escalas que foram testadas na amostra, ha algumas
preocupac0es referentes aos valores moderados que foram apresentados nas tabelas das

médias e desvios padrdo para todas as Escalas utilizadas.

A andlise dos dados da pesquisa revela insights fundamentais sobre a perce¢do
dos compromissos e a satisfacdo dentro da organizacdo. Observa-se que tanto o
cumprimento do Contrato informal como dos compromissos e promessas da Marinha
apresentam um nivel abaixo do valor intermédio 3 da Escala de Likert (2.57 e 2.54,
respetivamente). Essas pontuaces sdo moderadamente preocupantes, indicando uma
possivel desconexdo entre as expectativas dos membros da organizacdo e o que é
efetivamente percebido como entregue pela Marinha. Deste modo, cria-se a necessidade
de entender o que podera estar a falhar e quais sdo os varios fatores que a Instituicdo
consegue controlar para que haja efetivamente um maior cumprimento do contrato

psicologico.

Por outro lado, o cumprimento dos compromissos pessoais é altamente
percecionado pelos préprios individuos, com uma média de 4.13. Isto sugere que,
individualmente, os membros sentem-se responsaveis e cumpridores das suas obrigacoes

para com a instituicdo, o que contrasta fortemente com a percecdo dos compromissos
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institucionais. Essa dicotomia entre as percec0es pessoais e as institucionais pode ser um

indicativo de problemas na cultura organizacional ou na comunicagao interna.

As variaveis de Incerteza (3.43) e Desconfianca (3.37), ambas acima do ponto
médio, refletem um ambiente que pode estar impactado por ambiguidades. Tais condi¢fes
podem erodir a confianca dentro da organizagdo e complicar a colaboragdo dos membros.
A Erosao, com uma média de 3.80, complementa essa imagem ao sugerir que 0s membros
podem sentir que estdo a ser exigidas tarefas e obrigacdes recebendo menos em retorno,

uma condicdo que pode acelerar sentimentos de descontentamento.

Finalmente, a baixa pontuacdo em Satisfacdo (2.47) € um sinal a despertar alguma
preocupacdo. A falta de satisfacdo pode ser um resultado direto das percecbes de ndo
cumprimento dos compromissos, juntamente com a erosao da relacdo entre o individuo e
a organizacdo, tal como a desconfianca e incerteza, algo que é confirmado parcialmente

nas hipdteses construidas.

A Tabela 14, por sua vez, revela que a média geral de satisfacdo é 2.47,

substancialmente abaixo do ponto médio da escala de Likert, que é 3.

Integrando esses dados, observa-se que, embora 0s membros valorizem aspetos
como o “gosto por trabalhar na instituicdo” e a “possibilidade de haver uma melhor
conciliacdo entre a vida profissional e pessoal” (fatores que tém maior impacto na
satisfacdo segundo os valores de saturacdo que resultaram dos itens utilizados) estes
podem estar a apresentar valores baixos, perfazendo a média referida em cima. Algumas
respostas ao problema podem passar por melhorar os aspetos que tém mais impacto na
satisfacdo, como os referidos acima, de maneira a aumentar os niveis de satisfacdo. Se
essas vertentes ndo puderem ser melhoradas devido a natureza do trabalho poder-se-a
trabalhar as menos influentes, com o intuito de neutralizar as que tém maior impacto na

satisfacdo, se estiverem a um nivel baixo.

Em relagdo as hipoteses formuladas neste trabalho, a primeira hipotese dizia
respeito a relacdo entre o cumprimento do contrato psicologico e a satisfagdo com o
trabalho. A hipotese foi confirmada parcialmente, provando que existe uma relagao
positiva entre os dois conceitos. Facilmente se consegue compreender o porqué desta
relacdo, uma vez que uma das bases da satisfacdo com o trabalho &, para além do trabalho

em si, o cumprimento das condi¢fes que o individuo considerou que foram prometidas
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quando contratado. Desta forma, quanto maior for o cumprimento do contrato
psicologico, maior serd a satisfagdo que o individuo sente. Robinson e Morrison (1997)
defendiam, como referido no Capitulo 2, que um incumprimento do contrato psicologico
poderia levar a uma possivel insatisfacdo no trabalho e, de facto, a analise de dados vem

confirmar a veracidade disso mesmo.

Para além da influéncia do cumprimento do contrato informal, compromissos e
promessas também a desconfianca e erosdo demonstraram uma relacdo inversa
parcialmente forte com a satisfacdo, ou seja, com o aumento de sentimentos como
desconfianga, eroséo e incerteza hd uma diminuicdo da satisfacdo como defendido por
Armstrong-Stassen em 2005 e Morrison e Robinson em 1997 & relacdo da erosdo e
desconfianca, respetivamente, com a satisfacdo. Também puderam ser confirmadas as
relacBes de Balint em 1985 no que diz respeito a relacdo da desconfianca com a satisfacéo.
Nestas 3 relacBes hd um pormenor em relacdo a uma escala que € a incerteza que
demonstra uma relagdo mais fraca com valores de coeficiente de correlagéo abaixo de
0.4. Deste modo, confirmou-se parcialmente a hipotese 3 em que as Escalas referidas tém

influéncia inversa na satisfacao.

A Hipotese 4, referente a "Divulgacdo esta a ter influéncia positiva nas variaveis
em estudo”, é a hipdtese que da mais sentido a este trabalho e que permite ver se existe
de facto uma relacdo entre a Divulgacgéo e a Satisfacdo, tendo em conta a contextualizagédo
dada a Divulgacao durante o trabalho e a sua relagdo com o contrato psicolégico a niveis

tedricos que, consequentemente, também ja deduzem uma certa relacdo com a satisfacao.

A divulgacdo ndo apresenta uma relagdo forte com maior parte das Escalas
referidas e, portanto, o nimero de tipos de divulgacdo usado por cada candidato ndo esta
a influenciar fortemente as perce¢des do grupo de estudo. Contudo, o cumprimento geral
do contrato psicologico apresenta uma relacao significativa, apesar de ser baixa com valor
de (-0.302). Ou seja, um individuo que utilize um tipo de divulgagdo mais misto tera
maior probabilidade de ter percecdo de incumprimento de contrato que um individuo que

apenas se informe através de pais e amigos, segundo o valor negativo apresentado.

Todavia, embora ndo sejam apresentados valores acima de 0.40 no coeficiente de
correlagdo, ndo podemos deixar de reconhecer que as relagbes sdo um pouco

preocupantes, tendo em conta o sinal do coeficiente.
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A Divulgacdo em relagdo ao cumprimento do contrato faz com que o grupo de
estudo tenha uma menor perce¢do de cumprimento de contrato e de cumprimento de
compromissos e promessas por parte da Marinha, quando os individuos utilizam mais
tipos de divulgacéo (divulgacdo mais mista). Isto €, quem ouviu falar da oportunidade de
concorrer @ Marinha por familia, amigos e redes sociais, terd um menor cumprimento de
contrato que quem soube apenas por familiares. Em relagcdo ao cumprimento por parte
dos proéprios individuos em relagdo a Marinha tem uma relacdo quase nula com a

divulgacao.

No que diz respeito a Escala de sensacOes, a divulgagdo, apesar de ndo ter uma
relacdo muito forte com nenhuma delas, apresenta uma relacéo direta ndo desejavel, ou
seja, quanto mais tipos de divulgacdo sdo utilizados por cada individuo, maior o
sentimento de incerteza, desconfianca e erosdo, contribuindo também para uma

diminuicdo da satisfacdo com coeficiente de correlacdo de -0.215.

Esta hipdtese € umas das mais importantes deste trabalho pois, apesar de ndo poder
ser confirmada estatisticamente neste grupo de estudo devido aos baixos valores de
coeficientes, apresenta uma influéncia nas Escala que nao é desejavel, fazendo diminuir
a satisfacdo, uma das sensacGes importantes a manter em alto nivel para trabalhar em
instituicdes como a Marinha. De certo modo, esta hip6tese acaba por dar a resposta ao
objetivo deste estudo, que a divulgacéo ndo apresenta uma relacéo forte com a satisfacéo,
tal como todas as outras escalas a exce¢do do cumprimento do CP, logo a hipbtese 4 ndo

¢ confirmada.

Em complemento ao estudo da Divulgacdo, foi feita uma analise estatistica em
que se comparou, através do teste t de Student, as médias geradas em cada escala com
cada tipo de divulgacdo (uma divulgacdo mais pessoal e uma divulgacao ligada aos media

e redes sociais, tal como as feiras de profissoes).

Esta andlise tornou-se interessante pois apresentou resultados mais favoraveis
para quem apresenta influéncia mais proxima para concorrer a Marinha, ou seja, quem se
informou das condigdes da Marinha antes de concorrer a entrada na mesma através de
familiares e amigos, teve uma maior percecdo de cumprimento do contrato por parte da
organizacéo e, também, uma maior satisfacdo em comparacéo a influéncia e transmissao

de informac&o por outros meios menos pessoais.
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Deste modo, pode analisar-se que, 0os meios de divulgacdo podem estar a
transmitir informacdes menos alinhadas a realidade que aquela transmitida por familiares

e amigos, que tém contacto com os candidatos e que possam ter pertencido a Organizacao.

Para além do contrato psicologico e satisfacdo, também a eroséo e desconfianca
apresentaram diferencas significativas no teste t de student, o que intensifica que a
divulgacdo fora do contexto pessoal esta a apresentar resultados menos positivos.

Ao longo da analise estatistica também pode ser confirmado que a Escala de
cumprimento de contrato psicoldgico, tal como cumprimento de compromissos e
promessas, sao as escalas que estdo a ter um maior impacto na satisfacdo dos candidatos,
explicando 57% da variancia da satisfacdo. Este facto pode levar a acreditar que uma boa
comunicacdo, isto é, que saiba transmitir as informacgdes de modo a estar o mais alinhado
possivel com a realidade (comprovado pelo facto de quanto maior o cumprimento do
contrato maior a satisfagdo) conduz a satisfagdo a niveis muito maiores aos apresentados

no presente estudo.

Um dos objetivos do trabalho também é comparar todas as Escalas entre o grupo
de estudo constituido por estudantes, cadetes e aspirantes, e um grupo de estudo dentro
do mercado de trabalho da Marinha. Através disto, foi possivel perceber que ndo existem
diferengas muito significativas em relacdo ao contrato psicolégico e satisfacdo. Contudo,
dentro do grupo de estudo de individuos que ja sdo oficiais da Marinha, tem-se a percecao
de um maior sentimento de erosao e incerteza, o que leva a crer que 0 avango na carreira

pode vir a tornar alguns sentimentos mais negativos.

Por fim, depois de uma analise profunda dos resultados obtidos, € necessario
salientar que, apesar de se confirmar uma relacdo entre o contrato psicoldgico e a

satisfacdo, ndo se pode associar de um modo muito veemente a divulgacao.

Como se pode verificar na analise e discusséo feita, a divulgacdo ndo apresenta
uma forte relagdo com nenhuma das variaveis, incluindo a satisfagdo. Deste modo, torna-
se necessario que haja investigacdes e estudos futuros que entendam que fatores possam
estar a influenciar ou ter mais impacto na satisfagdo e criagcdo de expectativas, para se

compreender 0 que pode ser melhorado.

81






4. Consideracao finais

4.1. Concluséao
O estudo conduzido com cadetes e aspirantes da Escola Naval da Marinha
Portuguesa e Oficiais com posto de Guarda-Marinha destaca desafios significativos na
gestdo de expectativas e também na satisfacdo dentro da Marinha. Os resultados indicam
que h& uma desconexdo entre as promessas feitas durante o recrutamento e a realidade
percebida pelos membros, refletida nas baixas pontua¢Ges no cumprimento de contrato

informal e compromissos institucionais.

A prevaléncia de sentimentos de incerteza, desconfianca e erosdo entre 0s
participantes sugere que as condi¢fes internas e a comunicacdo da organizacao
necessitam ser melhoradas. Estes fatores negativos afetam diretamente a satisfacdo do
grupo de estudo, que apresentou uma média baixa, evidenciando a necessidade de ajustes

estruturais e culturais.

Outro ponto critico identificado é a eficicia das estratégias de divulgagdo. A
divulgacdo através de familiares e amigos parece estar mais alinhada com a realidade da
instituicdo, enquanto meios menos pessoais, como redes sociais e feiras de profissoes,
podem estar a transmitir informacGes menos precisas. Isto pode indicar a necessidade de

uma revisao nas estratégias de comunicacéo utilizadas pela Marinha.

A satisfacdo dos membros parece estar fortemente ligada ao cumprimento do
contrato psicologico, confirmando que uma comunicacéo clara e honesta desde o inicio
pode aumentar significativamente a satisfacdo. A confianca e a reducdo da incerteza sao

essenciais para melhorar o ambiente interno e as relagdes dentro da organizagéo.

Apesar das limitacGes da amostra, como a baixo nimero de respostas da parte de
Oficiais incluidos no grupo de estudo e uma menor representacdo de cadetes do 2° e 3°
ano, o estudo fornece insights valiosos para futuras politicas de recrutamento e retencao.
Melhorias nas condi¢des de trabalho, maior transparéncia na comunicacao e alinhamento

das expectativas com a realidade podem ajudar a aumentar a satisfacéo.

Em forma de concluséo, para abordar os desafios identificados, é fundamental que
as Forcas Armadas invistam na melhoria continua das condic¢Ges oferecidas, na eficacia

da comunicacéo interna e nas estratégias de divulgacdo. A adaptacéo e implementagéo
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dessas melhorias podem potencializar a satisfacdo e a retencdo de novos membros,
garantindo uma forca mais motivada e que tenha todas as condigdes para apresentar

resultados de trabalho muito positivos realizados de um modo eficaz e eficiente.

4.2. Limitacdes do Estudo

O presente estudo apresenta algumas limitac6es que devem ser reconhecidas para
uma compreensdo completa dos resultados e para a orientacdo de futuras pesquisas. A
primeira limitacdo significativa refere-se a desproporcdo de género na amostra. Esta
desproporcéo reflete a realidade da populacéo avaliada, no entanto, limita a generalizacéo
dos resultados para outras popula¢es ou contextos onde a distribuicdo de género seja
mais equilibrada. A falta de uma representacdo equitativa entre homens e mulheres pode
influenciar as percecbes e experiéncias relatadas, potencialmente enviesando 0s
resultados e a interpretacdo das dindmicas do contrato psicoldgico, satisfacdo e outras
escalas utilizadas no trabalho.

Outra limitacdo importante é a variacdo na representacdo dos diferentes anos de
académico dos cadetes. A maior proporcéao de cadetes do 1° e 4° ano pode introduzir uma
tendéncia nos resultados, salientando mais as perspetivas destes grupos especificos.
Futuros estudos deveriam considerar uma amostra mais equilibrada em termos de anos
académicos, ou, ndo podendo ser isto possivel tendo em conta que pode haver diferenca
no nuimero de vagas de entrada de ano para ano, focar especificamente em grupos menos
representados para compreender melhor as suas experiéncias e perspetivas. Isto ajudaria
a garantir que os resultados possam ser mais representativos dos diversos anos

académicos dos cadetes.

Além disso, as diferencas entre as classes dentro da Marinha podem influenciar
significativamente os resultados do estudo também. Diferentes classes podem possuir
culturas, responsabilidades distintas que afetam as variaveis estudadas. A predominancia
da Classe de Marinha, por exemplo, pode ter implicacGes estratégicas nos resultados,
especialmente se o estudo sugerir mudancas em praticas ou politicas. Portanto, mesmo
sabendo que a organizacdo apresenta naturalmente uma maior representacéo da classe de

Marinha, enfatizando a realidade da Marinha, entender como as mudancas podem
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beneficiar ou impactar especificamente as classes mais ou menos representadas € crucial

para a implementacéo de estratégias eficazes.

Ainda em relacdo aos dados de variaveis sociodemogréaficas, fora da Escala de
Likert, uma das limitacbes passou também pelo facto de ndo ter sido questionado se
possuiam familiares noutras forcas armadas, como o Exército ou a Forca Aérea. Esta falta
de informacéo limita a compreensdo completa das influéncias familiares nas percegdes e
atitudes dos participantes, uma vez que conexdes com outras forcas armadas poderiam
igualmente impactar as suas opinides, escolhas de carreira e valores sociais. Assim, a
analise fica restrita & influéncia especifica da Marinha, sem considerar o possivel efeito
de familiares noutros ramos militares, o que poderia fornecer uma visdo mais abrangente

das influéncias socioculturais e comportamentais.

A analise das percecbes de cumprimento de compromissos é crucial para entender
a dindmica do contrato psicoldgico na Marinha. No entanto, a escala utilizada poderia ser
ampliada para incluir mais itens, especialmente no que diz respeito ao Fator 2, para
melhorar a confiabilidade e compreensdo dessas dimensGes. Embora os altos valores de
alfa de Cronbach obtenham robustez nas subescalas utilizadas, a inclusdo de mais itens
(questdes) poderia fornecer uma visdo ainda mais detalhada das complexidades do

contrato psicologico.

Para além de todas estas limitacdes referidas, ha uma limitacdo que € menos
controlada pelo autor da Dissertacdo, limitacdo essa relacionada com a adesdo ao
questionario. Em relacdo ao nimero de estudantes (cadetes e aspirantes) o nimero de
respostas foi elevada mesmo ndo tendo chegado ao nimero de respostas total, pois houve
uma adesdo de 82%. Em relacdo a Oficias, que estavam incluidos no estudo, falamos de
uma adesdo de 25%, o que limita o estudo quando se trata de comparar os resultados de
um grupo e de outro pois apesar de o teste utilizado ter em consideracdo o nimero de
individuos em cada grupo, as respostas dos Oficias podem néo ter a variabilidade real, o

que pode limitar e por em causa a credibilidade das conclusdes e analises.
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4.3. Sugestdes para investigacéo futura

Para aprofundar a compreensdo do contrato psicoldgico e da satisfacdo dentro da
Marinha, é essencial expandir o publico-alvo do estudo para incluir diferentes postos e
categorias, como pracas, sargentos e oficiais, oficiais estes num posto mais avancado que
Guarda-Marinha que foi o utilizado neste grupo de estudo. Avaliar a perce¢do de contrato
psicologico e a satisfacdo ao longo das varias fases da carreira permitira identificar
possiveis variacdes e tendéncias que sdo especificas de cada grupo. Esta abordagem
podera revelar como a satisfacéo e a percecdo do contrato psicolégico evoluem ao longo
do tempo e em diferentes niveis hierarquicos, fornecendo insights valiosos para politicas

de gestdo e desenvolvimento de carreira.

Além disso, é recomendavel realizar estudos mais aprofundados focados em cada
classe dentro da Marinha. Analisar o mesmo estudo em diferentes classes e explorar 0s
motivos de incumprimento ou cumprimento das expectativas, dara lugar a uma
comparacdo detalhada entre estas mesmas classes. Este nivel de andlise permitira
identificar padrdes especificos e desafios enfrentados por cada classe, oferecendo uma
base solida para a implementacdo de estratégias personalizadas que visem melhorar a

satisfacdo e o cumprimento do contrato psicoldgico.

Outro aspeto crucial a ser considerado é a comparagdo entre militares que estdo
em regime de contrato e aqueles que pertencem aos quadros permanentes. Investigar as
diferencas na percecdo do cumprimento do contrato informal e satisfacdo entre estes dois
grupos pode revelar dinamicas importantes dos militares. Entender essas diferencas pode
ajudar a Marinha a desenvolver politicas mais eficazes para ambos os grupos, melhorando

a gestdo de talentos e a satisfacdo geral.

Dentro desses estudos, é fundamental considerar a inclusdo da parte do estudo
relacionada a Divulgacdo da Organizacdo especificamente para militares que ingressaram
na Marinha ha relativamente pouco tempo. Oficiais, sargentos e pragas que estdo na
Marinha ha mais de dez anos, por exemplo, podem ndo se lembrar claramente das
promessas feitas antes de entrarem e sdo mais influenciados pelas experiéncias e
influéncias internas. Portanto, focar a anélise de divulgacéo e suas expectativas iniciais
em militares mais recentes permitird uma avaliacdo mais precisa de como a comunicagéo

inicial impacta as percecOes e satisfacdo. Este enfoque pode fornecer insights sobre a
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eficdcia das estratégias de recrutamento e a gestdo das expectativas dos novos
ingressantes, contribuindo para uma melhor alocacéo de recursos e esforgos na melhoria

continua dos processos de integracao.

Fazendo referéncia as hipoteses confirmadas e refutadas, o contrato psicoldgico
demonstrou uma relacdo forte com a satisfacdo enquanto a divulgagdo apresentou uma
relacdo fraca, mas significativa com estas duas varidveis. Seria interessante realizar um
estudo para identificar os aspetos que influenciam o cumprimento do contrato psicologico
e o alinhamento das expectativas criadas com a realidade, com o objetivo de entender
como as organizagdes podem manter os seus membros sempre cientes da realidade,
evitando que se criem falsas expectativas nos trabalhadores. A divulgacéo realizada antes
de ingressar numa organizacao exerce alguma influéncia, mas o contrato psicologico pode
sofrer adaptacdes ao longo da carreira. Neste processo, de progressdo, expectativas
podem ser destruidas ou construidas, o que evidencia que algumas expectativas nao sao

criadas apenas pela divulgacédo na fase primordial.

Em resumo, estas recomendacfes destacam a importancia de uma abordagem
multifacetada e segmentada para estudar o contrato psicoldgico e a satisfagdo dentro da
Marinha. A expansdo dos estudos para incluir diferentes postos, classes e regimes de
servico, bem como a focalizacdo em militares recém ingressados para a andlise de
divulgacdo, permitird uma compreensdo mais profunda e abrangente das dindmicas que
influenciam a satisfacdo e o compromisso dentro da organizacdo. Tais outputs sdo
essenciais para a formulacdo de politicas e praticas que promovam um ambiente de
trabalho mais satisfatorio e comprometido, beneficiando tanto os individuos quanto a

instituicdo como um todo.
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Apéndices

Apéndice A

Relacao da divulgacao e das
informagodes pré-recrutamento com a
satisfagao dos cadetes e aspirantes da
Marinha

Mo ambito da dissertagSo de Mestrado, o Aspirante Cordeiro Vicente esta a efetuar um
trabalho de investigagdo, que visa compreender se na Marinha existe a percepgao de
cumprimento do contrato psicoldgico, que & definido como um conjunto de expectativas
entre o individuo & 8 organizagdo.

Além disso, ha algumas medidas para compreender a distribuigBo dos métodos de
divulgagio na populagGo selecionada e averiguar a acessibilidade da informagao. O
estudo também procura investigar a relagSo entre o cumprimento deste confrato e a
satisfagdo do grupo de estudo

Esta investigagdo & realizada com um grupo de estudo, que inclui todos os alunos que
estudam atualmente na Escola Maval, nos cursos conferentes de grau académico
[incluindo cadetes, aspirantes-a-oficial).

Para além da confirmag&o de cumprimento do contrato psicoldgico, foi construida uma
escala de desconfianga, incerteza e eros3o em relagio & organizegio para entender a
existéncia destes mesmos sentimentos, e a eventual relagdo com a satisfagio e
divulgagao.

0 tratamento destes dados serve apenas para fins académicos, os mesmos s&o
andnimos, néo existindo gqualguer poesibilidade de identificagio das respostas.

MBo existemn respostas certas ou erradas, boas ou mas. Por isso pede-se que responda
de acordo com 8 sua maneira de pensar e néo como acha gue seria a melhor resposta.

.............................

Infermagdo socloprofissional

1. Posta*
Marcar apenas uma oval.

| Cadete 19 ano
) Cadete 2° ano

| Cadete 3 ano
:.' Cadete 4" ano

| Aspirante-a-oficial
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2. Classe *
Marcar apenas uma oval.

[ IClasze M
r:_-_‘-' Classe FZ
[ ) Classe EN-AEL
[ Classe EN-MEC
lt___:' Classe AN

[ Classe MN

3. Idade *
Permitidos apenas nimeros inteiros [Exemplo: 21)

4. Sexo!*
Marcar apenas uma oval.

) Masculino

F B’ .
I} Femining

Interesse pela Carreira Militar

Estas perguntas tém o objetivo de saber como surgiu e se desenvolveu o interesse pela
vida/carreira militar.
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5. Como teve conhecimento da oportunidade de concorrer a Marinha? *

Marcar tudo o que for aplicével.

|__| Por familiar

|| Através de amigos

|| Televis@o

[ Radio

| Intemet (incluindo Redes Saciais)
[ _] Feiras de Profissdes

|| Outra Opggo

6. Tem algum familiar ou amigo préximo que pertenga ou pertenceu a Marinha? *
Marcar apenas uma oval.
()sim

) Nao

7. Se desejasse obter informacdo relativamente a Marinha, saberia como fazé-lo? *
Marcar apenas uma oval.
()sim

(__JNao

Medida de Violagdo do Contrato Psicolégico

Indigque como se posiciona relativamente a cada uma das questdes abaixo apresentadas
assumindo compromissos como um acordo entre as duas partes (organizagdo e membro
da organizagao), onde ha uma obrigagao e responsabilidade mdtua de cumprir
determinadas condigdes e agdes, e promessas como uma declaragao de intengdo ou
garantia de que algo sera feito ou acontecera no futuro.
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8. De um modo geral, em que medida a Marinha cumpre o3 seus compromissos

9.

10.

1.

para conslgo?

Marcar apenas uma oval.

Der Em grande medida

De urm micdo geral, em que medida a Marinha cumpre as SUas promessas para

consigo?

Marcar apengs uma oval.

Der Em grande medida

De um modo geral, em que medida cumpriu 08 seus COMPromMISS0s para com

a Marinha?

Marcar apenas uma oval.

Der Em grande medida

De um modo geral, em que medida cumpriu as suas promessas para com a
Marinha?

Marcar apenas uma oval.

Der Em grande medida
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Cumprimento das obrigactes/promessas do empregador (Marinha)

Indigue de gue forma sente que as seguintes obrigagies e promessas foram, ou nSo,
cumpridas por parte do empregador, neste caso 8 Marinha.

12

14

14.

Todas as promessas feltas pela Marinha durante o recrutamento foram
mantidas até ao momento.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo Totalmente

Eu sinto que a Marinha cumpriu as promessas que foram feitas guande fui
recrutado.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo Totalmente

Alé agora, a Marinha fez um excelente trabalho em cumprir as suas promessas *

para comigo.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo Totalmente

103



15 Mo recebi tudo o que me fol prometido em troca das contribulgbes. =

Marcer apenas uma oval.

Disc Concordo Totalmente

16. A Marinha guebrou muitas das suas promessas para comigo, embora tenha
confirmade o meu lado do acorda.

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo Totalmente

17.  Sinte que a Marinha falhou o contrato entre nds. *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo Totalmente

Desconfianga, incerteza e erosdo

Até gue ponto é que os paragrafos seguintes descrevem a relag&o da Marinha consigo?

18.  Oculta-me informacdes. *

Marcear apenas uma oval.

De f Em grande medida
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19.  Exige mais de mim guando me dé menos em troca. *

Marcer apenas uma oval.

Def Em grande medida

20, Beneficlos reduzidos ao longe dos préximos anos *

Mearcer apenas uma oval.

Def Em grande medida

21, Um future Incerto quanto s relagies comige. *

Marcar apenas uma oval.

De f Em grande medida

22 Incerteza guanto ao comprofmisso com os individuos. *

Marcar apenas uma oval.

De f Em grande medida
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23, Incerteza quanto aos compromissos comigo. *

Marcar apenas uma oval.

De f Em grande medida

Dezsconfianca, Incerteza e Erosdo

Até gue ponto & que os paragrafos seguintes descrevemn a sua relagdo com a Marinha?

24. Mo posso acreditar no que esta organizagdo me estd a dizer. *

Marcer apenas uma oval.

De f Em grande medida

25.  Mdéo posso ter confianca na organizagao *

Marcer apenas uma oval.

De f Em grande medida

26. Existe inconsisténcia entre aguilo gue esta organizagdo diz, e faz. *

Marcer apenas uma oval.

De f Em grande medida
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27. Espero exigéncias crescente desta organizagio em troca de pouco. *

Marcear apenas uma oval.

De f Em grande medida

Satisfacdo no trabalha

Indigue de gue forma se sente satisfeito com o seu trabalho:

Duas primeiras perguntas com Escala de Likert 1- Discordo Totalmente até 5 - Concordo
Totalmente.

Az outras b perguntas relativas a SatisfagBo com Escala de Likert 1- Mada Satisfeito até 5-
Muito Satisfeito.

28,  Apesar de tudo estou satisfeito com o meu trabalho. *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo Totalmente

29,  Em geral eu gosto de trabalhar aqui. *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo Totalmente
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an.

.

iz

i

A frequéncia com gue recebe feedback do seu trabalho *

Marcer apenas uma oval.

Nad Muito Satisfeito

A oferta educativa/formativa proporclonada pela Marinha *

Mearcer apenas uma oval.

Nad Muito Satisfeito

Oz periodos de descanso que lhe sio permitidos usufrulr *

Marcar apenas uma oval.

Had Muito Satisfeito

A adequacio e o nivel dos equipamentos disponivels para o desempenho
das suas fungbes

Marcar apenas uma oval.

Nad Muito Satisfeito
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34, Considera adequadas as medidas existentes para a promodcio da
concllacio entre a vida profissional, familiar e pessoal.

Marcar apenas uma oval.

Had Muito Satisfeito

35 Recomendaria a Marinha a familiares e amigos. *

Marcar apenas uma oval.

Had Muito Satisfeito

Este comletido ndo foi criado nem aprovado pela Google

Google Formularios
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