
Resumo
 
Apresenta-se um estudo comparativo, no setor alimentar, incidindo nas diferenças entre 
o pequeno e o grande retalho. Partindo da literatura sobre o Contrato Psicológico (Rousseau, 

diferenciadores, no (in)cumprimento do Contrato Psicológico, entre os colaboradores 
do grande retalho e os do pequeno retalho. Adotou-se o Psychological Contract Inventory, 

-

A amostra, selecionada por conveniência, é constituída por 73 indivíduos: 37 indivíduos per-

da superfície comercial em estudo. Seguiu-se uma análise comparativa entre os dois grupos 

dos colaboradores entre os dois sectores em relação aos diferentes tipos de Contrato Psicoló-

índices de satisfação. Na sequência destes resultados, evidencia-se uma nova variável a explo-

de Contrato Psicológico, bem como os índices de satisfação dos trabalhadores.

Palavras-chave:  contrato psicológico (CP), setor do retalho, práticas de gestão de recursos humanos

Abstract

This article presents a comparative study in the food retail industry and focuses on the 
differences between large and small retail. Based on the literature of the Psychological Con-

differentiating factors in the (non) compliance of the Psychological Contract between 
the employees of large and small retail. The questionnaire:  Psychological Inventory Contract, 

-
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tion by Palanteão (2011) was adopted. The study was conducted in a large retail sales area, 
where a convenience sample of 73 individuals was collected: 37 individuals from large 

area in which the study was conducted. Results show significant differences in the em-

retail sectors, namely, the relational and transitional contract types, and the satisfaction 
level of the employees. Based on these results, a new variable to explore in future studies on 

-
mine the types of Psychological Contract, as well as the inherent satisfaction rates. 

Keywords: psychological contract, the retail sector, human resources management practices

-

a sua análise tem sido exclusivamente quantitativa. São vários os estudos empíricos que com-
provam o seu impacto em diferentes níveis, a saber: na satisfação dos empregados (Turnley 

patronal viola ou desrespeita o CP. Estes estudos mostraram que a quebra do CP causou uma 
mudança drástica no comportamento e nas atitudes do trabalhador. Consequentemente, o CP 
surge como uma ferramenta que possibilita uma maior vinculação afetiva entre trabalhador 

c.f.

dos colaboradores no setor do retalho. 

por se tratar de um segmento de mercado que é relevante para a economia das regiões. 

que o país enfrenta. Adicionalmente, crê-se que as problemáticas inerentes ao CP e a ligação das 
-

novas dinâmicas sócio-relacionais.

-
tuindo-se como área indispensável a uma sociedade em equilíbrio. Sem uma intermediação 

-
ciando o preço dos produtos e o seu valor aos possíveis compradores. O sucesso de um pequeno 
ou grande retalhista depende, essencialmente, da forma como consegue focar as necessidades 
e satisfação do seu mercado alvo, igualando ou batendo a concorrência. As diferenças essenciais 
(e vantagens) entre o pequeno retalho e a grande distribuição, segundo Rousseau (1997), baseiam-se 
essencialmente no número de funcionários e no tipo de clientes, a que cada um se destina. 

-
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De forma a potenciar as vendas e a contribuir para uma maior motivação do pessoal, também 

disponibilidade para as constantes mudanças, contemplando consumidores mais exigentes.

quer quanto à sua capacidade de crescimento e manutenção das margens de lucro, quer quanto 
à sua resistência perante o aumento da concorrência (Rousseau, 1997). Aliado a estes fatores, 
temos o abrandamento do crescimento da população, os consumidores mais exigentes, o au-

que o país e as famílias atravessam. O saber adaptar-se às novas exigências é essencial em todos 

Porém, o grande retalho e o pequeno retalho podem considerar-se complementares. Servindo 
múltiplas necessidades, e sendo uns mais afetados do que outros, terão, no entanto, sempre 
os consumidores como o centro da sua atividade. Não obstante, e visto ser uma área de grande 
relevo, são ainda poucos os trabalhos académicos que abordam a questão, sendo imperioso 
estudos neste domínio.

Por outro lado, e com o aumento da concorrência e da competitividade, as empresas come-
çaram a ser mais criteriosas na seleção e no recrutamento do pessoal, procurando estratégias 

-
metimento, ou seja, a maturação do Contrato Psicológico. Por exemplo, Sílvia Nunes (2011), exe-

cutive manager da consultora Page Portugal, num estudo sobre a empregabilidade, defende que 
o grande retalho é um dos setores onde, apesar do desemprego em Portugal passar por uma das 

que o grande retalho é um setor aliciante devido à multiplicidade de funções que oferece, 

em números pela Associação Portuguesa de Empresas de Distribuição (APED, 2013). A APED 
é uma associação de âmbito nacional, que engloba as empresas que desenvolvem uma atividade 
retalhista alimentar e/ou não alimentar de venda de produtos de grande consumo, sendo neste 

sido criados mais 37,1 mil novos postos de trabalho entre 2005 e 2010.

superfícies de retalho. Tradicionalmente nas empresas do pequeno retalho, por serem marcada-
mente de tipo familiar, os seus empregados apostavam a sua carreira ali (assumindo o negócio 

constante mudança (Silva, 2013). Esta ideia é defendida por José António Silva, dirigente da 
Confederação do Comércio de Portugal (CCP) que, aponta a crise como fator que levou ao encer-

-

quota de mercado, mas também porque o comércio tradicional alimentar representa 55% 
do emprego no retalho tradicional (Silva, 2013). Há algum tempo esta mudança era sustentada 
por modelos que explicavam o comportamento entre o empregado e a entidade empregadora. 
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Devido a às constantes mudanças, estes modelos perderam consistência para os dias de hoje 
(Ferreira, 2008).

Tendo em conta que as pequenas superfícies comerciais se abastecem nas empresas de 

num setor que contempla duas realidades com dimensões e características distintas. Neste 
enquadramento, o principal objetivo da presente investigação é compreender: Quais os fatores 

diferenciadores, no (in)cumprimento do CP, entre os colaboradores do grande retalho e os colabora-

dores do pequeno retalho? Consequentemente, e de acordo com a problemática apresentada, 
procurou-se comparar o grande com o pequeno retalho nas possíveis formas assumidas pelo CP, 
recorrendo-se ao instrumento desenvolvido por Rousseau (2008).

Contrato Psicológico: Pertinência Teórica

empregados. Para este autor, essa relação regia-se por regras implícitas, de obrigações morais e 
expetativas que uma parte depositava na outra e vice-versa. Durante a década de 60, não houve 
grande mudança no entendimento do assunto. Levinson, Price, Munden, Mandl, e Solley (1962) 

-
tes, não escrito e presente numa relação de trabalho. Dunahee e Wangler (1974) explicam que os 
contratos psicológicos surgem logo na altura da pré-negociação de emprego, quando o emprega-
do adquire a primeira noção da realidade da empresa que o recruta. Esta troca de mensagens 

percepção e uma expectativa sobre a relação futura. De acordo com os autores anteriores, Schein 
(1982) acrescenta que o CP era o principal centro de comunhão entre todos os membros da orga-

-

procura constantemente informações que o ajudem a estabelecer este princípio. 

-
-

-
rência, dada a sua importância. 

De encontro com Rousseau (2000), também Conway e Briner (2005) defendem que o que 

empregados e entidade patronal, se baseia nas percepções que cada uma das partes adota em re-
lação à outra. Para além do contrato legal e formal, que estabelece os direitos e deveres, explicita-
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2008) este tipo de contrato não é mais que uma negociação permanente entre trabalhador e em-
presa, que se constrói no dia-a-dia, com base nas experiências que o trabalhador vai vivendo na 
instituição. O CP desempenhava assim um papel essencial no sucesso das empresas, na medida 
que era responsável por quatro funções importantes, a saber: i) a redução da insegurança por par-

-

Tabela 1

Perspetiva histórica do conceito Contrato Psicológico

Data De#nição de Contrato Psicológico Referências

1960 Os empregados trabalham sobre uma liderança forte,  
limitando-se a cumprir regras implícitas.

Aygyris (1960)

1974 Acordo psicológico entre ambas as partes. Refere as expectativas do empregado 
em relação à organização, e vice-versa.

Dunahee e Wangler (1974)

1995 Acordo entre ambos e que vai muito além do pré-estabelecido  
e do escrito, sendo de'nido com um “tipo de contrato promissório”.

Rousseau (1995)

1996 Percepção dos empregados sobre os seus compromissos perante a organização 
e vice-versa.

Robinson (1996)

2002 Um conjunto de expectativas individuais recíprocas relativas às obrigações.  
Esse conceito baseia-se na teoria social, a qual argumenta que pessoas 
estabelecem relacionamentos para dar e receber coisas valiosas.

Kidder e Buchholtz (2002)

pela literatura.

Tipos de contrato psicológico.

-

duração, com foco no desempenho, onde a troca de benefícios e a duração da relação emprega-
do-empresa se prende predominantemente por fatores económicos. Neste tipo de acordo, valo-

-
de o início do contrato, sem que para isso tenha que manter a lealdade ou compromisso para o 
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-

-

componentes fundamentais no seu conteúdo: i) a estabilidade, na medida em que o emprega-
do é obrigado a permanecer na empresa durante um período longo, e o empregador a ofere-

ao empregado (Rousseau, 2000). 
Relativamente ao contrato equilibrado, este resulta da combinação de algumas carac-

terísticas do contrato relacional, como o empenho, a lealdade, o reconhecimento e a identi-
-

benefícios dependem da performance

2000). Segundo Cunha et al. (2005), a empresa é responsável por fomentar a empregabilida-
de e o desenvolvimento ao empregado através de formações que o façam melhorar as suas 
capacidades.

-
et al. (2005), 

no que concerne à relação laboral empregado-empregador, e do enfraquecimento das expecta-

obrigações para com a empresa.

Tabela 2

Tipos de contrato: Modelo 2X2

Duração Desempenho

Especi#cado Não especi#cado

Curto Prazo Transacional Transicional

Longo Prazo Equilibrado Relacionado

Como levantado pelo modelo anterior, nem sempre as relações entre empregados-empre-

do contrato psicológico. É este tópico que a seção seguinte discute.
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Características do contrato psicológico.

-
das por três características distintas, e que não podem ser dissociadas (Rousseau, 1990), designa-

-

responsabilidades, funções e objetivos inerentes ao seu posto de trabalho. Relativamente às 

de justiça, ética e moral. Têm um papel fundamental, pois segundo Schneider, Gunnarson, 
e Niles-Jolly (1994) são responsáveis pela criação de um ambiente de equidade, de justiça e re-

-

se como variáveis o sexo, a idade, a formação, o tempo de experiência e o posto que se ocupa, 

Como já referido anteriormente, o CP é um processo que não é estático, é dinâmico. Para 
explicar esta dinâmica Schein (1982), argumenta que quando as necessidades dos indivíduos 
e as condicionantes externas se alteram, as expectativas e a percepção das promessas implícitas 
que compõe o CP também se alteram, sendo o tempo o fator mais importante do CP (Rousseau, 

o contrato se altera em função do tempo e à medida que as necessidades dos empregados e das 

-

construíram um modelo que explica que o empregado, através da sua percepção, avalia a orga-
-

de padrões nas variações de comportamento, e que iriam ser responsáveis pela alteração dos 
contratos. Assim, as variações comportamentais que ocorressem dentro dos limites não iriam 
provocar alterações no contrato.

-

-
quências. Neste caso, o contrato sofre alterações passíveis de serem reconsideradas pelos indi-
víduos, o que pode provocar uma diminuição do empenho e da motivação do trabalhador. Esta 
reconsideração, segundo os mesmos autores, denomina-se de revisão. Pode acontecer que o 
contrato sofra alterações profundas, fruto de ultrapassar os limites da tolerância, e rompendo-se 

os contratos não ultrapassam os limites de aceitação, os níveis de empenhamento não sofrem 
alterações, até que surja alguma promessa implícita que o empregado obtenha da sua entidade 
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patronal, que faça com que as suas expectativas aumentem, dando origem a uma revisão de 

desenvolvimento do CP: estas dividem-se em causas individuais internas e as causas externas. 
As causas internas referem-se ao teor das expectativas que os empregados adquirem, desde 

económicos ou de sensação de progressão na carreira, assim como participação como elemento 

por tratar todos os empregados com equidade e com justiça, ajudando assim cada empregado 

na empresa passam por momentos de tensão e ansiedade, alterando o contrato em duas varian-

elevados, onde a ansiedade e a tensão sobem quando é preciso tomar decisões de grande impor-
tância. O CP funciona, assim, como meio regulador, ou seja, os empregados conseguem gerar 
uma situação de previsão e controlo. Devido às constantes alterações que o CP vai sofrendo, 

-

eles acreditam estar acordado, estão a informar os mesmos que estes são parte fundamental 

Uma das causas que o não cumprimento das promessas provoca é a diminuição da satisfa-

de espírito e a predisposição que o colaborador sente face ao seu posto de trabalho (Mowday et 

al.

na intenção de permanência do empregado. Meyer e Allen (1991) apresentam uma abordagem 
com três dimensões vitais, neste tópico, a saber: a afetiva, a de continuidade e a normativa.

A componente afetiva refere-se ao lado emocional do indivíduo, ao seu envolvimento, 

-
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desse cumprimento maior será o cumprimento do seu contrato, sentindo-se assim, na obrigação 
(e no dever), de ajudar a empresa a alcançar os seus objetivos. Este sentimento de compromisso 

et al., 2004). 

vai originar mudanças no seu comportamento, daí ser importante abordar essa percepção 

duas condições que levam à percepção do não incumprimento de uma promessa: a renegação 
e a incongruência. 

-

de incongruência, esta acontece pela falta de concordância sobre os temas do conteúdo do CP 
entre a entidade patronal e o empregado. Ainda segundo Morrison e Robinson (1997), a crise 
económica, as mudanças legislativas, os 

informações no exterior, o que pode levar à descoberta do incumprimento das promessas. 
-

mento, injustiça. Assim, pode concluir-se que a violação do CP resulta numa mistura de sentimentos 

Estudos do Contrato Psicológico em Portugal 

Da investigação sobre o CP em Portugal, apontam-se os trabalhos emblemáticos de Chambel 
e Castanheira (2006), e Chambel e Alcover (2011). No estudo transversal de Chambel e Alcover 
(2011) sobre o CP de colaboradores numa empresa de call-center, é evidenciado como o CP 

Nesta investigação participaram 363 trabalhadores, sendo aceites 263 questionários, sendo que 
208 eram trabalhadores em regime permanente e 55 em regime temporário. Para este estudo foi 

trabalhadores temporários assumiam um contrato transacional, enquanto que trabalhadores 
permanentes assumiam um contrato relacional. Outro fator, que Chambel e Alcover (2011) 
salientaram, foi que os trabalhadores temporários assumiam um contrato transacional, devido 
ao fato de não terem tantos benefícios, formação e oportunidades de carreira.

No estudo de Chambel e Sousa (2007) foi proposto analisar a aceitação da mudança, 
no setor de saúde, por parte de enfermeiros. As autoras procuraram integrar a perspetiva que 
considera a rutura no cumprimento das obrigações para aceitar a mudança. Esta análise foi feita 

na sequência da Direção de Recursos Humanos ter implementado mudanças. Uma das hipóteses 
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os enfermeiros consideram que o hospital está a cumprir com as suas obrigações relacionais 

Inicialmente Chambel e Sousa (2007) usaram a técnica da entrevista a enfermeiros  
 

a mudança comunicada e a mudança não comunicada. Foram posteriormente criadas escalas 

o estabelecimento do CP entre enfermeiro e hospital. Concluindo, as autoras argumentam, 
ainda, que, quando o hospital cumpria com os seus deveres (estabilidade, segurança e bem-estar), 

Assumindo como inspiração estes estudos, o presente trabalho apresenta um conjunto 
de hipóteses, que se passam a descrever.

O Corpus das Hipóteses

que focavam o comportamento entre o empregado-entidade empregadora. No entanto, 

explicação desta problemática perdeu consistência nos dias de hoje. Face a este fenómeno, 
tornam-se prementes investigações sobre o CP nos colaboradores de retalho (grande e pequeno), 
de forma a compreender-se como a relação entre empregado-entidade patronal se tem vindo 
a desenvolver. 

Assumindo como base teórica de inspiração os trabalhos de Rousseau (2008), Machava 
(2010) e Palanteão (2011) onde foi demonstrada a relação entre a vivência de um empregado 

hipóteses:
Hipótese 1: O setor do retalho de grande dimensão diferencia-se do grupo retalhista 

de pequena dimensão pela predominância de um CP tipo relacional no setor do grande retalho, 

Por outro lado, a crise que o pequeno retalho enfrenta, leva a que haja constante rotativi-
dade do seu pessoal. Esta crise e esta rotatividade levam a que as empresas tenham algumas 

da APED, 2013). O trabalhador cria fracas expectativas em relação ao seu futuro na empresa. 
Perante estas evidências empíricas, surge a segunda hipótese. Hipótese 2: O setor do grande 

retalho diferencia-se do retalho de pequena dimensão pela predominância de um CP tipo transicional 

no sector do pequeno retalho.

Para Guest e colaboradores (cit. in  Armstrong, 2003), o foco na segurança, formação 
e desenvolvimento de progressão na carreira são fatores que contribuem para um CP positivo. 

é uma das causas da satisfação. 
Em Portugal, no setor do retalho, a APED (2013) apresenta dados que ajudam a compreen-

der esta variável. Dois dos fatores que demonstram a segurança e estabilidade no emprego 
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alimentar trabalham na mesma empresa há mais de 2 anos, apenas 30% trabalham na empre-

de saída dos colaboradores do grande retalho são, em grande parte (73%), por iniciativa do 
trabalhador. É, assim, notório que as empresas de grande retalho queiram apostar na continui-
dade do trabalhador, visto que quando ocorre a saída do trabalhador, 73% é por vontade 
própria do trabalhador, sendo que apenas 1% é por despedimento, 5% por iniciativa da em-
presa e 19% por mútuo acordo.

Tendo em conta que a literatura refere que a relação segurança-satisfação é importante 
 

demonstradas pela APED (2013), emerge a terceira hipótese de estudo.
Hipótese 3: Os colaboradores da organização de retalho de grande dimensão encontram-se, 

globalmente, mais satisfeitos que os colaboradores do grupo de retalhista de pequenas dimensões.

Método
Participantes

A amostra é constituída por 73 pessoas (37 pessoas no grande retalho e 36 pessoas no 
pequeno retalho. O género masculino é maioritário em relação ao feminino, tanto no grande 
(75,7% masculino) como no pequeno retalho (72,2% masculino). As faixas etárias predominantes 
situam-se entre 31-40 anos no grande retalho (48,6%), e entre os 22-30 anos (36,1%) no pequeno 
retalho. As habilitações literárias dos colaboradores são, na sua maioria, o ensino secundário, 
em ambos os setores. A antiguidade na empresa ronda os 5 e 10 anos (54,1%) no grande retalho, 
e os 1 e 3 anos no pequeno retalho (38,9%). O salário predominante situa-se entre os 550 € – 700 € 
em ambos os setores. 

Instrumentos

Para este estudo foi selecionado o questionário Psychological Contract Inventory de 
Rousseau (2008). O instrumento está dividido em cinco seções, tendo por objetivo a medição 
dos quatros tipos de contrato, a segurança dos empregados e o seu índice de satisfação. Este 
questionário foi aplicado em vários trabalhos, tendo sido já comprovada a sua validação. 

(Eletricidade de Moçambique), onde procurou medir as percepções dos empregados sobre 
as obrigações da EDM para com estes, e os compromissos dos empregados para com a EDM. 

Moçambique, acredita-se que este instrumento esteja adaptado à realidade portuguesa, 
-

investigação sobre a autarquia da administração pública brasileira, onde obteve 300 questioná-
rios válidos, com o intuito de medir a relação entre os quatros tipos de CP e o comprometimento 

consistência interna (alfa de Cronbach de  = .88), valor próximo do original. Relativamente 

cinco opções de resposta, designadamente: 1- Não em absoluto; 2- Fracamente; 3- Um pouco; 

4- Moderadamente; 5-Muito Forte. 
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-

questionários, num universo de trinta e cinco pessoas. Os colaboradores deste supermercado 

Relativamente ao questionário de Rousseau (2008), este visa medir as dimensões dos quatros 

interna das dimensões.
Através do Alpha de Cronbach

ou seja nas dimensões relacionadas entre si. Pestana e Gageiro (2003) classificaram o Alpha 

de Cronbach

Dimensões do Construto Contrato Psicológico – Psychological Contract Inventory de Rousseau

Construto Dimensões Variáveis Alfa de Cronbach

Perceção do Contrato 
Psicológico

Transacional Curto Prazo para o Funcionário A1; A2;A3;A4 .87

Limitações para o Funcionário A9;A10;A11;A12 .96

Limitações para o Empregador B5;B6;B7;B8 .92

Relacional Lealdade do Funcionário A5;A6;A7;A8 .93

Estabilidade para o Funcionário A25;A26;A27;A28 .95

Lealdade do Empregador B1;B2;B3;B4 .95

Equilibrado Empregabilidade para o Funcionário A21;A22;A23;A24 .91

Suporte ao Desenvolvimento pelo Funcionário A13;A14;A15;A16 .94

Desenvolvimento por parte dos Funcionários A17;A18;A19;A20 .93

Empregabilidade pelo Empregador B17;B18,B19;B20 .90

Suporte ao Desenvolvimento pelo Empregador B9;B10;B11;B12 .90

Desenvolvimento pelo Empregador B13;B14;B15;B16 .97

Transitório Falta de Con'ança C1;C2;C3;C4 .91

Incerteza C5;C6;C7;C8 .95

Desgaste C9;C10;C11;C12 .91

Outras Dimensões Justiça Percebida dos Empregados D1;D2 .93

Justiça Percebida dos Empregadores D1;D2 .91

Satisfação SAT1 –

Nota: Adaptado de Rousseau, 2008
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Procedimento

Dispensa XL. Os seus cola-
boradores representam os empregados do grande retalho. Para a comparação com o pequeno 

as suas habituais compras na grande superfície retalhista.
-

pantes do estudo. Neste sentido, optou-se por entregar os questionários na Direção de Recursos 
Humanos da empresa Dispensa XL, a qual se encarregou de os distribuir, em mão, aos 43 colabo-
radores. Destes 43, excluíram-se o Diretor de Loja e o Chefe Operacional, entendendo-se que 
os seus elevados status

Para circunscrever o grupo do pequeno retalho, solicitou-se a lista dos 98 clientes retalhis-
tas vinculados à Dispensa XL. Conseguiu-se isolar os 40 melhores clientes de retalho daquela 

e, os quais apresentariam uma maior relação com a entidade patronal. Este outro grupo (empre-
gados de outrem no pequeno retalho) é constituído pelos clientes da grande superfície, sendo 
pessoas que vão, geralmente, todos os dias à loja Dispensa XL

do retalho ser um setor muito dinâmico, a nível de vendas. 
No questionário referiu-se a importância da pesquisa, de modo a que cada participante, 

-
vimento do estudo. 

Dispensa XL, procedeu-se à entrega do questionário. Assim, quando presentes nas caixas para 
-

ram e devolveram no dia seguinte. A recolha de dados nos dois grupos ocorreu em 3 dias. 
A amostra do presente estudo foi constituída intencionalmente, de acordo com os dados dispo-

-
sas foram informadas sobre o uso dos dados recolhidos, sendo solicitado o seu consentimento 

Resultados 
Dimensões do Contrato Psicológico 

de resultados, em cada dimensão do CP (transacional, relacional, equilibrado, transitório), em 
função do tipo de retalho e da variável satisfação, através do Test t de Student. A homogeneidade 
das variâncias foi garantida através do teste que antecede o Test t – O Teste de Levene. 
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Medidas descritivas – Média (M), Desvio Padrão (SD) e resultados de comparação entre grande e pequeno 

retalho do t-Teste para os construtos: Transacional, Relacional, Equilibrado, Transitório e Satisfação.

n M DP Teste t (gl=71) p

Construto 
Transacional

Grande retalho 37 2.46 .90 -2.42  .018

Pequeno retalho 36 2.90 .06

A.  Curto Prazo para  
o Funcionário

Grande retalho 37 2.62 1.24 -3.19  .002

Pequeno retalho 36 3.47 1

A.  Limitações para  
o Funcionário

Grande retalho 37 2.34 1.12 -0.66 .051

Pequeno retalho 36 2.51 1.08

B.  Limitações para  
o Empregador

Grande retalho 37 2.42 .89 -1.53 .130

Pequeno retalho 36 2.72 .76

n M DP Teste t (gl=71) p

Construto 
Relacional

Grande Retalho 37 3.43 .87 1.83 .070

Pequeno Retalho 36 3.06 .83

A.  Lealdade  
do Funcionário

Grande retalho 37 3.99 1.00 2.71 .008

Grande Retalho 36 3.40 .85

A.  Estabilidade para  
o Funcionário

Grande Retalho 37 3.53 1.14 3.24 .002

Pequeno Retalho 36 2.65 1.18

B.  Lealdade do 
Empregador

Grande Retalho 37 2.76 .79 -1.92 .059

Pequeno Retalho 36 3.13 .86

n M DP Teste t (gl=71) p

Construto 
Equilibrado

Grande Retalho 37 3.19 .56 1.02 .309

Pequeno Retalho 36 3.06

A.   Empregabilidade 
para o Funcionário

Grande Retalho 37 2.91 .68 -2.75 .008

Pequeno Retalho 36 3.44 .96

A.  Suporte ao 
Desenvolvimento 
pelo Funcionário

Grande Retalho 37 3.53 .7 1.27 .208

Pequeno Retalho 36 3.33 .69

A.  Desenvolvimento 
por parte dos 
Funcionários

Grande Retalho 37 3.32 .75 .37 .714

Pequeno Retalho 36 3.26 .82

B.   Empregabilidade 
pelo Empregador

Grande Retalho 37 2.96 .69 1.66 .102

Pequeno Retalho 36 2.69 .71

B.  Suporte ao 
Desenvolvimento 
pelo Empregador

Grande Retalho 37 3.30 .80 1.90 .062

Pequeno Retalho 36 2.97 .67

B.  Desenvolvimento  
pelo Empregador

Grande Retalho 37 3.09 .89 2.07 .042

Pequeno Retalho 36 2.69 .76
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n M DP Teste t (gl=71) p

Construto 
Transitório

Grande Retalho 37 2.93 .64 -2.26 .027

Pequeno Retalho 36 3.31 .79

C. Falta de Con'ança Grande Retalho 37 2.89 .78 -.45 .654

Pequeno Retalho 36 2.99 1,11

C. Incerteza Grande Retalho 37 2.56 .90 -2.84 .006

Pequeno Retalho 36 3.12 .78

C. Desgaste Grande Retalho 37 3.34 .92 -2.33 .023

Pequeno Retalho 36 3.83 .87

n M DP Teste t (gl=71) p

Satisfação Grande Retalho 37 3.41 .90 2.89 .005

Pequeno Retalho 36 2.78 .96

D.   Justiça Percebida 
Empregados

Grande Retalho 37 4.05 .64 2.91 .005

Pequeno Retalho 36 3.56 .81

D.Justiça Percebida
Empregadores

Grande Retalho 37 3.19 .97 .41 .683

Pequeno Retalho 36 3.10 .95

Contrato transacional.

Como atestam os dados da tabela 4, o valor de prova é inferior a 5% para o construto tipo 

grupos. O valor de prova é superior a 5% para as dimensões limitações para o funcionário, 
e limitações para o empregador, aceitando-se H0 e rejeitando-se H1: considera-se, nesta variável, 

Posteriormente, foram analisados o construto relacional e as respetivas variáveis. Este 

hipótese de trabalho, a qual defende a predominância deste tipo de contrato, nas empresas de 
grande retalho.

Contrato relacional.

O valor médio das dimensões lealdade do funcionário e estabilidade para o funcionário é 

O valor médio do construto relacional é também superior para o grande retalho. O valor médio 
da dimensão lealdade do empregador é superior para o pequeno retalho. No entanto, as diferen-

a Hipótese 1. O setor do retalho de grande dimensão diferencia-se do grupo retalhista de peque-
na dimensão pela predominância de um CP de tipo relacional no setor do grande retalho. Esta 
diferença está condicionada pela lealdade e estabilidade relacional entre as partes (empregado
-entidade empregadora), para as dimensões: lealdade e estabilidade para com o funcionário, 
sendo predominantes nas empresas de grande retalho. No entanto, no construto CP relacional as 
diferenças entre as empresas de grande retalho e de pequeno retalho não são estatisticamente 
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as empresas de pequeno retalho. Este acontecimento poderá estar relacionado com a dimensão 
da população em estudo. Enquanto na empresa Dispensa XL

os pequenos comércios têm, normalmente, entre 4 a 8 pessoas. Tal facto pode provocar um maior 
distanciamento entre empregado-entidade patronal, por parte da empresa Dispensa XL.

Contrato equilibrado.

A análise do Teste t para o construto contrato equilibrado mostra que o valor de prova 
é inferior a 5% para as dimensões empregabilidade para o funcionário e desenvolvimento 
pelo empregador. Rejeita-se, assim, a H0 e aceita-se H1: considera-se existirem diferenças 

O valor de prova é superior a 5% para o construto contrato equilibrado e para as dimensões: 
suporte ao desenvolvimento pelo funcionário, desenvolvimento por parte dos funcionários, 
empregabilidade pelo empregador, e suporte ao desenvolvimento pelo empregador. Aceita-se, 

entre os dois grupos.
O valor médio da dimensão empregabilidade para o funcionário é superior para o pequeno 

retalho. O valor médio da dimensão desenvolvimento pelo empregador é superior para o grande 

médio do construto contrato equilibrado e das dimensões suporte ao desenvolvimento pelo 
funcionário, desenvolvimento por parte dos funcionários, empregabilidade pelo empregador, 
e suporte ao desenvolvimento pelo empregador é superior para o grande retalho. No entanto, 

Contrato transitório.

Relativamente ao construto contrato transicional, o seu valor de prova é inferior a 5% para 
-

-

grupos.

-
ra-se como verdadeira a segunda hipótese do estudo: O setor do grande retalho diferencia-se do 
retalho de pequena dimensão pela predominância de um CP tipo transicional no pequeno retalho, 
diferença explicado pela rotatividade e pelos baixos salários praticados no pequeno retalho.

A satisfação e a justiça percebida entre o grande e pequeno retalho.

Segundo o Teste t o valor médio das dimensões justiça percebida dos empregados e satisfa-
-
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de retalho de grande dimensão encontram-se, globalmente, mais satisfeitos que os colaborado-

os fatores segurança, formação e progressão na carreira, pois a dimensão satisfação apresenta 
valores superiores para as empresas de grande retalho, como se constata na tabela 4.

Em suma, apresenta-se na tabela 5 a síntese dos resultados obtidos, evidenciando-se as 
variáveis predominantes de cada tipo de contrato psicológico por dimensão, em cada uma das 
seções do questionário. Os contratos do tipo relacional, equilibrado e transacional correspon-
dem aos resultados da seção A (Perceção do empregado das suas obrigações para com a empre-
sa) e da seção B (Perceção do empregado das obrigações do empregador para consigo). 
O CP transitório é referido na seção C. A seção D aborda as dimensões da justiça percebida, 

Tabela 5

Síntese comparativa entre grande e pequeno retalho nas dimensões e variáveis estudadas do Contrato 

Psicológico quanto à frequência (%) dos fatores predominantes.

Tipo de 
Contrato/
Dimensão

Seção do Questionário Grande Retalho:  
% do Fator Predominante 
(Moderadamente/
Fortemente)

Pequeno Retalho:  
% do Fator Predominante 
(Moderadamente/
Fortemente)

Relacional A: Obrigações do Empregado Lealdade: 70.98 %  Lealdade: 44.42%

B: Obrigações  do Empregador Lealdade: 10.12% Lealdade: 39.6%

Equilibrado A: Obrigações do Empregado Suporte ao 
Desenvolvimento: 49.97%

Empregabilidade: 44.42%

B: Obrigações do Empregador Suporte ao 
Desenvolvimento: 42.52%

Suporte ao 
Desenvolvimento: 
20.82%

Transacional A: Obrigações do Empregado Curto Prazo: 22.95% Curto Prazo: 49.32%

B: Obrigações do Empregador Limitações: 11.47% Limitações: 18.07%

Transitório C: Perceção do Contrato Transitório Desgaste: 39.82% Desgaste: 58.32% 

Justiça Percebida 
Funcionário

D: Justiça Percebida pelo Funcionário 83.8% 56.95%

Justiça Percebida 
Empregador

D: Justiça Percebida pelo 
Empregador

36.45% 33.35%

Satisfação D: Satisfação 45.9% 22.2%

Discussão
Na comparação das percepções entre os grupos de funcionários do pequeno e do grande 

-
-
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-

superior nas dimensões Lealdade, Estabilidade, Desenvolvimento pelo Empregador, Justiça 
Percebida pelo Empregador e Satisfação. 

Nas análises e compreensão de quais os fatores diferenciadores, no (in)cumprimento do 

obtidos com o desenho aqui proposto, pode argumentar-se que a relação que se estabelece 
entre empregados e entidade patronal pode estar na base do cumprimento ou não cumprimento 

e.g. Chambel 

Em paralelo, foi defendido que o CP assenta em expectativas e promessas percebidas. 
Se por um lado, o empregado do grande retalho desenvolve em maior percentagem uma relação 
de lealdade com a sua entidade patronal, onde os seus índices de suporte ao desempenho, esta-

-

Tal situação pode estar relacionada com a percepção que os colaboradores do pequeno retalho 

de contrato estabelecidos.
Começando pela Hipótese 1, observou-se estatisticamente que o contrato predominante 

na empresa Dispensa XL -
res índices de perceção de estabilidade e lealdade neste grupo. Tal fato é acompanhado e pode 

-
sa Dispensa XL

entre 5 e 10 anos (54.1%). Este valor ganha ainda mais peso se se somar os 21.6%, relativos aos 
indivíduos com mais de 10 anos de antiguidade. Ou seja, 75.6% dos empregados trabalham na 
Dispensa XL pelo menos há 5 anos. Este valor contrasta com a predominância de uma menor 
antiguidade dos empregados do pequeno retalho (entre 1 e 3 anos, equivalente a 38.9%), sendo 

Por outro lado, os resultados vão de acordo com as conclusões de Nunes (2011), na medida 

-
mente este fenómeno no item desenvolvimento pelo empregador do grande retalho. Embora 
o ensino secundário seja o predominante em ambas as áreas de retalho, é de salientar que 
a licenciatura é o grau que, maioritariamente, os empregados da Dispensa XL detêm (21.6%), 

retalho, 8.3% são pessoas com licenciatura, e 33.3% tem o ensino básico.

de CP predominante nas empresas de pequeno retalho. No contrato transicional, as dimensões 
que se provaram estatisticamente diferentes entre os funcionários do pequeno e do grande reta-

pode prender-se com o contexto de crise que o pequeno retalho atravessa, deixando os seus 
empregados na dúvida quanto ao futuro laboral. Estas conclusões são também consonantes com 
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do fator predominante em relação às remunerações médias mensais se situar entre os 550€ 
e 700€ em ambos os grupos, o grande retalho apresenta o valor de 29.7% nesta classe. Acima 
deste intervalo (a receber mais de 700€) encontram-se 62.1% dos trabalhadores, e apenas 8% 

entre 550-700€. Se se considerar o limite superior de 800€, podemos observar que 91.7% 
recebem até 800€, e apenas 8.3% auferem entre 800€-1000€. O fator económico representa, 
assim, uma condicionante importante na percepção do CP no grupo do pequeno retalho.

Dispensa XL revelar-se-
-iam globalmente mais satisfeitos. Consequentemente, atesta-se o argumentado de Cunha 
et al. (2005), isto é, se uma maior violação do contrato implica uma menor satisfação no trabalho, 
logo o cumprimento do contrato psicológico implica a satisfação dos colaboradores. Isto vai 
de encontro, por exemplo, também ao defendido por Guest (2004), segundo o qual o cumpri-

Conclusão

O presente artigo intentou revisitar a literatura sobre o Contrato Psicológico, bem como 
os seminais contributos de Rousseau (1989, 2008), que têm vindo a consolidar esta área de inves-

e seus colaboradores (2006, 2007, 2011).
Os resultados obtidos neste trabalho são coerentes com o defendido nos modelos teóricos 

-

bem como a sua aplicabilidade em diversos setores: nomeadamente, em alguns ainda com 
pouca atenção na comunidade de investigadores, como é o caso do retalho. Esta é uma das 
principais implicações do presente trabalho.

Para este estudo foram apresentados dois grupos distintos de análise: o grande retalho 
-

-
car o retalho na sua globalidade, dividindo-se, posteriormente, em grande e pequeno retalho, 
para entender as causas que o CP tem em diferentes dimensões, numa mesma área de negócio. 

Dispensa XL (de grande dimen-
são), o contrato relacional é o que predomina, tendo a estabilidade e lealdade como fatores 

continuar a ser mantidos, sob pena de se dar a rutura do CP, e o consequente incumprimento.
Com base nos resultados, a empresa Dispensa XL tem adotado medidas do agrado dos seus 

o defendido também por Conway e Briner (2005).
Fatores como a possibilidade de carreira, ganhos económicos, suporte ao desempenho 

e desenvolvimento, são fatores que contribuem para um CP positivo. O resultado da percepção 
do CP para a empresa Dispensa XL, é sustentado, também, pelo modelo de Guest (2004), 
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Dispensa XL os valores de justiça percebida 

retalho, têm consequências nos seus trabalhadores, aumentando a possibilidade de incumpri-
mento do CP. Os salários não agradam aos empregados, gerando-se aqui um choque de expecta-

o fraco desenvolvimento e o suporte ao desempenho ajudam a perceber que os valores do curto 

No que concerne à contribuição para o conhecimento, este estudo incidiu num setor 
onde não foram encontradas outras pesquisas académicas: o setor do retalho. Este apresenta-se, 
assim, como uma área onde é premente investigar mais. 

-

-
ção. Por outro lado, é importante que as empresas retalhistas de menor dimensão, e apesar da 
crise, redobrem esforços e reforcem a sua política de Recursos Humanos, de modo a que os seus 

o grande e pequeno retalho, através dos dados empíricos. Nesta investigação apenas foi estuda-
do o grupo de funcionários de uma empresa do grande retalho e os seus clientes, que represen-
tam o pequeno retalho. Como tal, e devido à dimensão e complexidade do setor retalhista 
são necessários mais estudos, com amostras de maior dimensão, no sentido de atestarem as 
conclusões que aqui se apresentaram. Através da fundamentação teórica e dos resultados obti-
dos acredita-se que, em futuras investigações, a predominância da percepção do CP e o parale-
lismo entre o grande e o pequeno retalho, possam ser corroboradas, tendo em conta contextos 
de investigação semelhantes.

elemento relativamente dinâmico, precisa de uma constante vigilância. Consequentemente, 
nunca poderá ser descurado quando se aborda as pessoas e a ligação destas ao seu palco de tra-
balho. Contudo, esta área é um campo em desenvolvimento, apelando a mais investigações 
que associem outros construtos, métodos e campos empíricos. Crê-se que o trabalho apresentado, 
a par dos citados ao longo destas páginas, pode ser mais um contributo para desbravar o terreno, 
neste complexo domínio do conhecimento.
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