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Resumo

A investigacdo proposta examina a relagdo entre contrato psicologico e
comprometimento organizacional no contexto dos trabalhadores da Administragéo
Publica em Portugal. Embora o contrato formal determine juridicamente a relagao
laboral, revela-se insuficiente para captar as dimensdes subjetivas e implicitas que
pautam as expetativas e obrigacdes percebidas pelos trabalhadores. Neste quadro,
emerge o contrato psicoldégico como um acordo ndo escrito, repleto de expetativas e
percecbes individuais sobre as responsabilidades mutuas entre empregado e
organizagao, sendo particularmente relevante no setor publico, marcado por

estabilidade no emprego, burocracia e sucessivas reformas.

O presente estudo atribui especial relevo ao comprometimento organizacional,
entendido enquanto vinculo afetivo, normativo e instrumental que liga o trabalhador a
organizagao, influenciando atitudes, comportamentos e desempenho profissional.
Argumenta-se que praticas de gestdo de pessoas na Administracdo Publica que
privilegiem a comunicagao transparente, o reconhecimento e a justica organizacional
sao determinantes para fortalecer o comprometimento, promovendo a motivacao, o
envolvimento e a sustentabilidade das equipas. Assim, o estudo evidencia a importancia
de alinhar politicas formais e praticas informais, reconhecendo o papel do contrato
psicolégico na construcdo de relagdes laborais mais sélidas e eficazes, como forma de

refor¢gar o comprometimento e a eficacia organizacional.

Palavras-Chave: Administracdo Publica, Contrato Psicolégico, Comprometimento

Organizacional, Expetativas e Percegdes.
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Abstract

The proposed research examines the relationship between the psychological contract
and organizational commitment within the context of public administration employees in
Portugal. Although the formal contract legally defines the employment relationship, it
proves insufficient to capture the subjective and implicit dimensions that shape
employees perceived expectations and obligations. In this context, the psychological
contract emerges as an unwritten agreement laden with expectations and individual
perceptions regarding mutual responsibilities between the employee and the
organization. This is particularly relevant in the public sector, characterized by job

stability, bureaucracy, and successive reform processes.

This study gives special emphasis to organizational commitment, which is
understood as the affective, normative, and instrumental bond that connects the
employee to the organization, influencing attitudes, behaviors, and professional
performance. It is argued that human resource management practices in public
administration that prioritize transparent communication, recognition, and organizational
justice are decisive for strengthening commitment, fostering motivation, engagement,
and team sustainability. Thus, the study highlights the importance of aligning formal
policies and informal practices, acknowledging the role of the psychological contract in
building stronger and more effective employment relationships, as a way to reinforce

commitment and organizational effectiveness.

Keywords: Public Administration, Psychological Contract, Organizational Commitment,

Expectations and Perceptions.
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Introducgao

A Administragdo Publica portuguesa encontra-se num processo continuo de
reconfiguracdo, dependente de dindmicas sociais e de politicas econdmicas que
desafiam os modelos tradicionais de gestao e relagdes laborais. Essas relagbes nao se
esgotam no contrato formal, que regula a remuneracdo, beneficios e direitos
(Castanheira, 1999), mas abrangem também dimensbes implicitas e subijetivas,
resultantes de expectativas e entendimentos estabelecidos entre colaborador e
organizacgao (Almeida, 2016). Nesse sentido, “o conjunto destes sinais e termos, tanto
explicitos como implicitos, é definido como contrato psicologico” (Almeida, 2016),
enquanto acordo tacito e dindmico baseado em perce¢des mutuas (Rousseau, 2001;
Coyle-Shapiro & Parzefall, 2008), estruturado na crenga de reciprocidade (Rousseau,
1995).

Embora o vinculo formal seja a base institucional da regulagao da relagao laboral,
nao capta toda a sua complexidade, o que torna necessaria a analise do contrato
psicolégico (Rousseau, 1989; Paraiso, Dias & Castro, 2012; Barros, 2016). Introduzido
por Argyris (1960) e aprofundado por Rousseau (1989), este conceito tornou-se
fundamental para a compreensao da satisfacdo, motivagdo e do comprometimento
organizacional, pilares do desempenho e identificagdo institucional (Meyer & Allen,
1991; Montes, Rousseau & Tomprou, 2015). No entanto, subsistem lacunas sobre estas
dindmicas no setor publico em Portugal (Brandao, 1993; Coyle-Shapiro & Kessler, 2000;
Sousa, 2016).

Neste enquadramento, o presente estudo incide, portanto, no comprometimento
organizacional enquanto variavel associada ao contrato psicoldgico. Este representa o
vinculo do trabalhador a organizagdo, expresso por envolvimento emocional e
dedicagdo ativa (Kumasey et al., 2017; George & Jones, 2008). Meyer e Allen (1991) e
Bastos et al. (1997) descrevem o comprometimento organizacional como
multidimensional — afetivo, normativo e instrumental — influenciando desempenho e
permanéncia. Atendendo a sua relagcao direta com a motivacdo e com os resultados
institucionais, este conceito tem sido amplamente investigado (Klein, 2016). Termos em
que, a articulagcao entre contrato psicolégico e comprometimento tem uma importancia

decisiva em contextos de reforma administrativa.

A relacdo entre ambos é explicada pela teoria da troca social, que coloca a
reciprocidade no centro das relagbes laborais (Behery, Paton & Hussain, 2012;
Rousseau, 1995). Quando cumprido, o contrato psicolégico favorece a satisfagao dos

colaboradores e fortalece o comprometimento, sobretudo na sua dimensao afetiva
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(Guest, 2004). Ja as ruturas desse contrato geram insatisfagéo, distanciamento e maior
intencdo de saida, com impacto negativo na coesao e produtividade (Robinson &
Rousseau, 1994; Chambel & Sousa, 2007).

A Administracdo Publica portuguesa, antes caracterizada por relativa estabilidade,
atualmente é marcada por reformas, racionalizacdo e envelhecimento da forca de
trabalho, o que se pode verificar através da analise dos dados da Direcdo-Geral da
Administracdo e do Emprego Publico de onde resulta que a idade média é de 48,3 anos
(DGAEP, 2022); termos em que, a preservagao do compromisso dos colaboradores
constitui um desafio central. Nesse contexto, o presente estudo coloca como questao
de investigagao: Qual a relagédo entre o cumprimento do contrato psicologico e o nivel

de comprometimento organizacional dos trabalhadores da Administragao Publica?

A investigacdo centra-se na referida relacdo, mas também é considerada a
influéncia da variavel sociodemografica: tempo de servigo na Administragcdo Publica,
como elemento que pode clarificar aspetos determinantes do compromisso no sector

publico.

A presente tese encontra-se, assim, organizada em cinco capitulos principais:
caracterizagdo da Administracdo Publica portuguesa, andlise do contrato formal e do
contrato psicolégico, exploragdo do comprometimento organizacional e a investigacao
empirica, com discussado de resultados e limitagcbes do estudo. O primeiro capitulo
oferece uma breve caracterizagdo da Administragcao Publica portuguesa, abordando a
sua evolugao historica e, por fim, os aspetos fundamentais da sua reforma. O segundo
capitulo define o contrato formal dos trabalhadores do Estado e explora as suas relagbes
e diferengas em comparagéo com o contrato psicoldgico, fundamentando-se na reviséo
da literatura. No terceiro capitulo, desenvolve-se o constructo do comprometimento
organizacional, detalhando os principais conceitos, teorias e autores de referéncia. O
quarto capitulo é dedicado a componente empirica, apresentando a metodologia
utilizada no presente estudo. E, por fim, no quinto e ultimo capitulo procede-se a analise
dos resultados relativos as carreiras gerais da Administragdo Central, discutindo-se as
implicagdes praticas para a gestdo publica e propondo-se recomendagdes para

investigagdes futuras.

Pretende-se com este estudo aprofundar a compreensao das relagdes laborais no
setor publico portugués, colocando o contrato psicolégico como eixo central da
experiéncia de trabalho e contribuindo para modernizar e humanizar a gestdo de
pessoas, criando contextos mais justos, motivadores e alinhados com os objetivos

institucionais.
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Capitulo 1. A Administragao Publica em Portugal

1.1. O Conceito Geral de Administragao Publica em Portugal

O conceito de Administracdo Publica em Portugal abrange diversas perspetivas
juridicas, politicas e de gestao. Etimologicamente, o termo administrar deriva do latim
ad minister, significando servir, no sentido de orientar as atividades e os recursos para
a concretizacao de fins institucionais. Para Tavares (2019), a Administracdo Publica
pode ser definida como o poder de gestdo do Estado, que se manifesta no poder de
regulamentar, tributar e fiscalizar, através dos seus 6érgaos e outras instituicdes, tendo
em vista a prossecucao do servigco publico. Caupers (2013) entende administrar como
uma acao que ocorre por meio da integracdo de recursos humanos, materiais e

financeiros, que sdo mobilizados e geridos dentro do contexto de uma organizagéo.

No quadro juridico-constitucional portugués, o artigo 266.° da Constituicdo da
Republica Portuguesa (CRP) define a Administragdo Publica como tendo por missao a
prossecucao do interesse publico, respeitando direitos dos cidadaos e principios como
legalidade, igualdade, imparcialidade e proporcionalidade, subordinando-se a

fiscalizacdo jurisdicional (Canotilho & Moreira, 20).

Estruturalmente, a Administragcdo Publica portuguesa é composta por um conjunto
complexo e diverso de 6rgaos, servigos e entidades, que atuam sob orientagao politica
para a prossecucdo do interesse publico e com vista a concretizacdo das politicas
publicas instituidas pelo poder politico (Ferraz, 2016). Neste contexto, a Administragao
Publica € um elemento central do aparelho de Estado, garantindo legalidade,
continuidade e imparcialidade, além de funcionar como mediadora entre o poder politico

e a sociedade (Pimenta, 2011).

1.2. Estrutura da Administragao Publica Portuguesa

A doutrina portuguesa distingue tradicionalmente a Administragdo Publica em dois
sentidos: o organico, referente ao conjunto de entidades, érgéos e agentes organizados
de forma estavel para satisfazer as necessidades coletivas (Amaral, 2015), e o material
ou funcional, correspondente a atividade administrativa desenvolvida para prosseguir o
interesse publico (Caupers, 2013; Rebelo de Sousa & Salgado de Matos, 2015). Esta
diferenciacdo evidencia a dimensao institucional e a vertente operativa da

Administracao.
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A estrutura orgénica da Administragao Publica traduz a complexidade da agdo do
Estado, articulando centralizag&o, descentralizacéo, hierarquia e autonomia, visando a
eficacia, especializacdo e participagdo democratica (Amaral, 2015; Caupers, 2013;
Canotilho, 2010). Em Portugal, distingue-se entre administracdo direta do Estado,
administracao indireta do Estado e administracao auténoma (regional e local). Cada
uma apresenta caracteristicas proprias em termos de autonomia, relagdo com o

Governo e fungdes desempenhadas. Nesse sentido:

v' Administragédo direta do Estado corresponde aos 6rgaos, servicos e agentes
integrados na pessoa coletiva Estado, que exercem a sua atividade sob
dependéncia hierarquica direta do Governo, nos termos do artigo 2.° da Lei n.°
4/2004, de 15 de janeiro. Trata-se de uma administragdo organizada de forma
hierarquizada, cujos organismos tém por finalidade a satisfacdo das
necessidades coletivas, podendo dispor de competéncias de dmbito nacional,
quando se trata de servigos centrais, ou em areas territoriais delimitadas, no caso
dos servigos periféricos. Como sublinha Amaral (2015), a administragcao direta
constitui “o nucleo central da atuagdo administrativa do Estado, onde a
autoridade e os recursos pertencem diretamente ao Estado enquanto pessoa
coletiva’.

v' Administragdo indireta do Estado é formada por entidades dotadas de
personalidade juridica prépria e autonomia administrativa e financeira,
designadamente os institutos publicos (Lei n.° 3/2004, de 15 de janeiro), os
fundos personalizados e as entidades publicas empresariais (Decreto-Lei n.°
133/2013, de 03 de outubro). Estas entidades prosseguem os fins do Estado de
modo auténomo e especializado, dispondo de maior flexibilidade organizacional,
mas permanecem sujeitas a superintendéncia e a tutela do Governo, que
conserva poderes de orientagao estratégica e de fiscalizagdo da sua atividade
(Gongalves, 2019).

v' Administragbes autdbnoma (local e regional) compreende as autarquias
locais — municipios, freguesias e entidades intermunicipais — e as regides
autonomas. Estas entidades beneficiam de 6rgaos de governo proprios, bem
como de autonomia administrativa e financeira, exercendo as competéncias que
Ihes s&o atribuidas pela lei. A sua existéncia traduz a concretizagao do principio
da descentralizagao administrativa e da valorizagao da participacao democratica
dos cidadaos na definigdo das politicas publicas locais e regionais. Apesar da

autonomia reconhecida, estas entidades estao sujeitas a tutela do Estado, a qual
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se concretiza em mecanismos de fiscalizagdo e controlo da legalidade dos seus
atos (Oliveira, 2013).

Esta estrutura plural e descentralizada permite efetivar os principios de
desconcentracao e descentralizagdo administrativa, aproximando os servigos publicos
dos cidadaos e promovendo autonomia financeira, técnica e administrativa em

determinados 6rgaos, sem comprometer a coesao da atuagao do Estado.

Elemento incontornavel da funcido publica sdo os funcionarios publicos que
executam as competéncias administrativas, regendo-se por principios de servigco publico
e por um regime juridico estatutario distinto do regime laboral privado (Canotilho & Vital
Moreira, 2010; Tavares, 2014; Neves, 2013). Moura (2004) sublinha que o funcionario
publico constitui o “instrumento” essencial da acdo administrativa, operando segundo a
legalidade, imparcialidade e interesse publico. Neste sentido, os trabalhadores do
Estado sdo o suporte humano da missdo administrativa, assegurando a salvaguarda do

bem comum e a prossecuc¢ao dos objetivos coletivos (Albuquerque, 2014).

1.3. A Reforma da Administragado Publica em Portugal

A reforma do Estado, em especial da Administracdo Publica, relaciona-se com a
clarificacado das fungdes do Estado e a reducéo do seu ambito de intervencéao. Pollitt e
Bouckaert (2017) sublinham que os processos de reforma procuram alinhar o Estado
com principios de eficiéncia, prosseguido através do redimensionamento da maquina
administrativa. Osborne e Gaebler (1992) destacam a redefinigdo das responsabilidades
publicas como eixo central destas transformagdes e, no mesmo sentido, resulta dos
“‘Relatérios sobre o Desenvolvimento Mundial do Banco Mundial (1996,1997) a
percecdo de um Estado demasiado grande perante alternativas de mercado mais

eficazes.

Em Portugal, a transi¢cao da Old Public Administration para propostas da New Public
Management refletiu esta tendéncia (Minogue, 2000), tendo-se evoluido de um modelo
burocratico tradicional para um novo paradigma de gestdo publica moderna, marcado
por reformas na Administragédo Publica. Muitas destas iniciativas tém origem externa,
uma vez que “o pais ndo é imune as ideias da Nova Gestdo Publica” (Araujo, 2001),
introduzindo-se praticas de gestdo privada como a privatizagdo, descentralizagéo e
avaliagao de desempenho (Hood, 1991; Osborne & Gaebler, 1992; Pollitt & Bouckaert,
2017). Esta evolucdo, segundo Peters e Wright (1998, citados por Araujo, 2002),
originou novos modelos organizacionais orientados para a eficiéncia, transparéncia e

accountability.
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O New Public Management, promovido por autores como Christopher Hood (1991),
advoga a introducao de praticas e conceitos do sector privado, enfatizando o recurso a
gestdo orientada por objetivos, propondo estratégias como a privatizagao,
descentralizacao e a introducao de sistemas de avaliagdo de desempenho (Osborne &
Gaebler, 1992; Pollitt & Bouckaert, 2017). Nesse sentido, e com a crescente demanda
por transparéncia, efici€éncia e accountability, nas ultimas décadas, tem-se assistido na
Administracao Publica portuguesa a (re)formulacdo e ao desenvolvimento de novos
modelos de gestdo de modo a possibilitar a reorganizacao do setor publico de forma
mais eficiente e eficaz do que o tradicional modelo burocratico (Peters & Wright, 1998,

citados por Araujo, 2002).

As reformas administrativas tém sido alvo de intenso debate e sucessivas
intervengdes por parte dos diferentes governos constitucionais, na demanda pela
modernizagdo do Estado e adaptacdo dos servigos publicos as expectativas e
necessidades da sociedade. Segundo autores como Pollitt & Bouckaert (2011), o
processo de reforma & impulsionado pela procura de uma Administragao Publica mais
eficiente, orientada para o cidaddo e capaz de responder de forma inovadora aos
desafios sociais. Para Nikos (2001), as preferéncias e exigéncias dos cidadaos
passaram a ser critérios fundamentais para a reorientagado dos sistemas administrativos
contemporaneos, reforcando a necessidade de maior aproximacdo democratica e

qualidade dos servigos publicos.

Amaral (2000) define a reforma administrativa como um conjunto sistematico de
medidas para tornar a Administracdo Publica mais eficiente e alinhada com os seus
principios, sendo um conceito condicionado pelo contexto institucional e historico
(Mozzicafreddo & Gouveia, 2011). Em Portugal, a preocupagdao com a reforma
intensificou-se apdés o ano de 1974, como resposta a pressdes internas e externas
(Araujo, 2000; Bilhim & Gongalves, 2020), evidenciando influéncias internacionais,

nomeadamente da Unido Europeia (Magone, 2014; Pires, 2001; Araujo, 2007).

Como momentos relevantes é de destacar a informatizagéo e reorganizagao da
administragdo central nos anos 80 e 90 (Carvalho, 1997), e, ja nos anos 2000,
programas como o PRACE (2005-2007), o SIADAP (Carapeto, 2006; Araujo, 2008) e 0
SIMPLEX (OCDE, 2022), que reforgaram a racionalizagdo, a avaliacdo de desempenho
e a simplificagcdo administrativa. Apesar das inovagdes, estes programas enfrentaram
limitagbes que foram objeto de criticas (Araujo, 2008; Serrano, 2010; Guimaraes, 2021).
A crise financeira internacional (2011-2014) trouxe reformas marcadas por politicas de

austeridade que afetaram a Administracdo Publica (Tavares, 2019), seguidas de
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politicas centradas em digitalizagao, inovagao e foco no cidadao (Pires, 2001; Araujo,
2008).

Os modelos de reforma administrativa caracterizam-se pela sua diversidade, uma
vez que sao definidos pelas opgbes politicas adotadas por cada Estado e pela
especificidade das sociedades envolvidas (Mozzicafreddo, 2011). Tal como sublinha
Araudjo (2002), a reforma é essencialmente um processo politico, dependente de
condicionantes organizacionais e culturais, exigindo estratégias de longo prazo
baseadas na valorizagao do servigo publico. Atualmente, o0 XXV Governo Constitucional
propde reformas em torno da simplificacdo, digitalizacao, articulagao institucional e
responsabilizacao (Programa do XXV Governo Constitucional, 2025; Decreto-Lei n.°
96/2025, de 21 de agosto). Tal agenda reformista responde aos desafios tedéricos da
administragdo contemporanea (Pollitt & Bouckaert, 2017), baseando-se tanto na
racionalizagao interna como na aproximagao aos padroes internacionais de qualidade
(Longo, 2018).

Segundo o Programa do Governo e a legislagdo mais recente, as medidas centrais
envolvem a reconfiguragdo da estrutura administrativa com a fusdo e extingéo de
organismos redundantes, além da descentralizacdo e modernizagao dos processos
organizacionais. Os desafios contemporaneos incluem conciliar eficiéncia e equidade,
valorizar os trabalhadores e investir na inovagao tecnoldgica (Hood, 1991; Dunleavy et
al., 2006; Howlett & Ramesh, 2003), sendo fundamental articular estabilidade
institucional com a inovagao (Pollitt & Bouckaert, 2017). Neste contexto, destacam-se
politicas centradas nos recursos humanos, carreira e formagao continua (Teixeira, 2012;
Longo, 2018; Resolugao do Conselho de Ministros n.° 121/2025, de 12 de agosto).
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Capitulo 2. O Contrato Formal e o Contrato Psicolégico

2.1. O Contrato Formal e Nao Formal dos Trabalhadores da Administragao Publica

De acordo com Almeida (2015), o regime juridico do contrato de trabalho em funcées
publicas distingue-se do aplicavel aos trabalhadores do setor privado, uma vez que é
celebrado com uma pessoa coletiva publica e apresenta caracteristicas préprias. Esse
regime encontra-se consagrado na Lei Geral do Trabalho em Func¢bes Publicas,
aprovada pela Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, complementada legislacéo diversa. E,
assim, esta lei que estabelece e disciplina as varias modalidades das relagdes laborais

no ambito da Administragdo Publica.

O vinculo de emprego publico que, em regra, € constituido pelo contrato de trabalho
em fungdes publicas, consiste num acordo bilateral, celebrado entre uma pessoa
singular e uma entidade empregadora publica, mediante o qual o trabalhador se
compromete, mediante remuneracéao, a prestar a sua atividade laboral no seio de uma
organizagao publica e sob autoridade desta (Veiga e Moura & Arrimar, 2025). Este
acordo formal, que é reduzido a escrito, visa regular uma relagao juridico-administrativa
que obriga ambas as partes ao cumprimento de deveres e confere-lhe direitos, sob a
tutela de normas especificas destinadas a garantir o adequado exercicio das fungdes
de interesse publico atribuidas aos trabalhadores do Estado. Segundo o autor Marecos
(2011), este contrato assume-se como uma modalidade regra de constituicao do vinculo
na Administragdo Publica, destacando-se pela sua forma escrita e pela regulagao

propria que lhe é conferida pela legislagdo especial vigente.

A relagao contratual com a Administracdo Publica pode assumir trés modalidades
principais: contrato de trabalho em func¢des publicas, nomeacao e comissao de servico,
estando as mesmas previstas no artigo 6.° e seguintes da Lei n.° 35/2014, de 20 de
junho. O contrato de trabalho em fun¢des publicas, que constitui o regime regra na
Administracao Publica (Camara, 2012), pode ser celebrado por tempo indeterminado ou
a termo resolutivo, sendo aplicavel sempre que, por lei, ndo esteja prevista a nomeacgao
ou a comissao de servico. Trata-se de um vinculo baseado num acordo bilateral entre o
trabalhador e a entidade empregadora publica e, segundo a autora Nunes (2014),
aplica-se a generalidade dos trabalhadores da Administragdo Publica, sobretudo em

funcdes de natureza predominantemente técnica.

Por conseguinte, a nomeacgéao caracteriza-se como um ato administrativo unilateral
destinado, a categorias especificas de fungdes relacionadas com missdes das Forgas

Armadas, representacéo externa do Estado, investigacéo criminal ou inspecéo, onde se
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exige um especial dever de fidelidade ou o exercicio de poderes de autoridade, sendo

somente aplicavel para as atividades definidas na lei (Neves, 2010).

Por fim, a comissao de servigo € uma modalidade que se destina taxativamente ao
exercicio temporario de fungdes, isto &, trata-se de um cargo que nao corresponde a um
posto de trabalho permanente na Administragdo Publica, como seja no caso dos cargos
dirigentes ou certos cargos em que seja “valorizada a confian¢a pessoal ou técnica- e a
aquisicdo de certa qualificagdo profissional por parte de quem tem uma relacao juridica
de emprego publico constituida por tempo indeterminado, estando em causa uma légica

transitéria, precaria ou reversivel” (Brito, 2010, pp. 143-146).

Atenta a rigidez normativa do contrato de trabalho na Administracdo Publica, este
assume sobretudo natureza de contrato de ades&o, onde o trabalhador carece de
margem para alterar substancialmente o regime aplicavel (Veiga, Moura & Arrimar,
2008). Contudo, a relacao laboral ndo se esgota nesse plano formal, uma vez que se
desenvolve, igualmente, ao nivel do contrato psicoldgico. Neste, a organizagdo apenas
proporciona o espago para a sua emergéncia, formado pelas crengas e expectativas
mutuas ndo escritas entre trabalhador e empregador (Ferreira, 2007; Rousseau, 1989,
1995; Guest, 2002). Estas expectativas, presentes em qualquer vinculo laboral,
influenciam a experiéncia organizacional (Lambelho, 2013) e podem anteceder mesmo
a formalizagdo do contrato, resultando das percec¢des individuais (Rousseau, 2001;

Cantisano & Dominguez, 2007).

Assim, contrato formal e contrato psicolégico constituem realidades distintas
(Gordo, 2016; Lambelho, 2013; Nishadi & Weerakkody, 2019). O primeiro raramente
orienta a interagdo quotidiana, nem consegue eliminar a incerteza laboral, sendo neste
ponto que o contrato psicologico assume relevancia, mitigando riscos e gerindo lacunas
do acordo formal (Braganga, 2006; Rousseau, 1989). Deste modo, funciona como
mecanismo dinamico de ajustamento, complementando o vinculo escrito (Gordo, 2016;
Leiria et al., 2006).

Apesar da sua base juridica propria, marcada pela estabilidade e seguranga no
emprego publico (Caupers, 2002), a relagao laboral na Administracdo Publica ndo se
dissocia do contrato psicolégico, cujo desenvolvimento é condicionado tanto pelas

politicas publicas como pelas especificidades organizacionais de cada servico.

2.2. O Contrato Psicologico: Evolugao e Caracteristicas

A evolugao do conceito de contrato psicolégico revela-se central para a compreensao

das relagbes profissionais e dos comportamentos organizacionais. Este conceito tem
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vindo a desenvolver-se ao longo das Uultimas décadas, acompanhando as
transformacbes econdmicas, sociais e organizacionais que moldaram as relagdes

laborais.

A primeira referéncia documentada na literatura da gestao laboral surge com Argyris
(1960), o qual descreveu o contrato psicoldgico no contexto das relagcdes entre operarios
e supervisores, entendendo-o como um acordo implicito de obrigacdes e
comportamentos entre empregado e empregador (Costa & Correia, 2022). Esta
definicao inicial trouxe a tona a natureza nao escrita do contrato, mas simultaneamente
constata que o contrato psicoldgico ndo é caracterizado pela unilateralidade, mas, pelo
contrario, o mesmo envolve uma relagao de reciprocidade que ocorre sempre entre duas

OuU mais pessoas.

A viséo inicial do conceito de contrato psicolégico foi ampliada por Levinson et al.
(1963), que destacaram o caracter implicito e subjetivo das expectativas mutuas,
influenciadas pela histéria pessoal de cada individuo, ndo sendo o resultado de um
acordo explicito e comum entre trabalhador e organizagao. Para estes autores, aspetos
fundamentais da relagao profissional podem permanecer desconhecidos pelas partes,
dado que as expectativas resultam de experiéncias que sao anteriores a constituicdo do
vinculo laboral (Menegon & Casado, 2012), sendo preocupagéao partilhada também por
Schein (1980, cit. por Anderson e Schalk, 1998), que considera que as expectativas
mutuas, ainda que nao formalizadas por escrito, ttm um papel determinante na
orientagdo dos comportamentos organizacionais e refletem as perceg¢des partilhadas
sobre contributos e responsabilidades reciprocas. Afirma ainda este autor que o contrato
psicolégico reflete as percegcdes mutuas sobre a relacdo existente e sobre as

responsabilidades e contributos que cada parte deve assegurar a outra.

A partir das décadas de 1980 e 1990, o tema ganhou relevo no campo cientifico,
em grande medida devido as mudangas organizacionais intensificadas por fenébmenos
como reestruturacgdes, fusdes e aquisigdes (Van den Brande, 1999, cit. por Ven, 2004).
Nesse contexto, o contrato psicologico passou a ser estudado como ferramenta de
compreensdo dos comportamentos laborais em situagdes de instabilidade (Nicholson,
1998). E neste periodo que a autora Rousseau (1989, 1995, 2001) apresenta um dos
contributos mais marcantes para o avango do conceito, ao defender que o contrato
psicolégico resulta fundamentalmente das crencas e percegdes individuais do
trabalhador acerca de promessas, termos e condi¢cdes estabelecidos na relagdo com a
organizagao. Para Rousseau, o individuo interpreta as mensagens do empregador e
forma, a partir delas, a convicgdo de que foram feitas promessas, ainda que nunca

tenham sido explicitamente formalizadas. A autora sublinha que os trabalhadores
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tendem a agir com base naquilo que percebem como real, mesmo que essa percegao
nao corresponda aos factos objetivos, ja que a interpretacado da realidade € variavel e
pessoal. Esta abordagem transfere o foco da bilateralidade inicial para uma
interpretagdo mais unilateral, centrada na percegdo do trabalhador, o que permite

compreender tanto o cumprimento como a violagao do contrato psicolégico.

Na sua definicdo, Rousseau (1989) da especial destaque ao papel do individuo e
as suas crencgas, considerando que o contrato psicologico é formado a partir da
percecdo pessoal de que foi feita uma promessa, gerando assim um conjunto de
obrigagdes mutuas entre o trabalhador e a organizagao. De acordo com a autora, os
trabalhadores, como elementos fundamentais da organizacdo, adotam atitudes e
comportamentos ndo de acordo com a realidade, mas sim de acordo com a sua
percecao da realidade (Rousseau, 1989), sendo que os factos reais da promessa ou do
contrato psicolégico poderao nao ser compreendidos. Esta conceg¢do mais dindmica e
unilateralizada, centrada na crencga do trabalhador, a respeito das obrigagdes reciprocas
entre 0 empregador e o empregado, em que as obriga¢gdes das partes estdo apoiadas
na perceg¢ao de promessa e ndo sdo necessariamente reconhecidas pelos agentes da
organizagao, é compartilhada e aprofundada por autores como Herriot e Pemberton
(1997) e Morrison e Robinson (1997).

A centralidade atribuida ao trabalhador por Rousseau tem sido criticada por autores
como Nicholson (1998), Conway e Briner (2005) ou Guest & Conway (2002), que
defendem uma dimensao bilateral do contrato psicoldgico, sublinhando a necessidade
de considerar as percegdes e obrigagdes de ambas as partes. Segundo estes autores,
o contrato psicolégico deve ser entendido como um acordo tacito, negociado e ancorado
na visdo reciproca de promessas e compromissos, 0 que o0 aproxima da logica dos

contratos formais, embora mantendo a sua natureza implicita.

Diversos investigadores tém também realgado a importancia de momentos-chave
na constru¢ao e manutengao do contrato psicoldgico, como o processo de recrutamento,
a integracao organizacional ou as politicas de avaliacdo de desempenho. Nesse sentido,
Lloyd et al. (2010) apresentam uma perspetiva alternativa sobre o contrato psicoldgico,
considerando-o como uma “programag¢ao mental’ que deve estar presente nas relagdes
de trabalho desde a fase inicial da negociagcdo dos contratos. Os referidos autores
defendem que o contrato psicoldgico deve comecgar a ser desenvolvido logo aquando
do momento do processo de recrutamento, influenciando também a avaliagcdo de
desempenho, bem como as politicas e praticas organizacionais, permitindo, desta
forma, acautelar as expetativas, reduzir a subjetividade entre as partes e permitir

alcancar os objetivos organizacionais. Assim, estas etapas sao determinantes para
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agestao eficaz das expectativas entre empregadores e colaboradores. Nessa linha,
Conway e Briner (2002, cit. por Coyle-Shapiro, 2004) sublinham que o contrato
psicolégico desenvolve-se como uma sequéncia de acontecimentos interligados entre o
individuo e a organizagao, nos quais os elementos emocionais e afetivos assumem um

papel crucial para delinear e orientar o contrato psicolégico existente entre as partes.

Outro contributo relevante neste constructo € oferecido por Guest (2004), ao
procurar classificar os contratos psicolégicos, ampliando assim a compreensao sobre
as varias formas que estes contratos podem assumir nos ambientes profissionais, e
clarificar as suas dindmicas. Assim, para o autor, “o contrato psicolégico consiste num
acordo implicito, construido ao longo da experiéncia laboral, através do qual se
desenvolvem entendimentos, expectativas, promessas e obrigagbes mutuas entre as
partes” (Guest, 2004, p. 542). O autor sublinha igualmente que “o cumprimento destas
expectativas contribui para reforcar o contrato psicolégico, enquanto a sua violagdo

resulta em percegbes de quebra e descontentamento” (Guest, 2004, p. 543).

Neste ambito, Guest (2004) destaca que a manutencdo de relagbes laborais
saudaveis depende do empenho de ambas as partes em satisfazer as obrigagdes
assumidas, e que “apenas promessas exequiveis devem ser feitas, assegurando assim
0 compromisso com aquilo que verdadeiramente pode ser cumprido. O autor afirma,
ainda, que “a violagdo do contrato psicolégico pode conduzir a diminuicdo do
compromisso organizacional, ao aumento da rotatividade e a erosdo da confianca
interpessoal’ (Guest, 2004, p. 546).

Mais recentemente, Cunha e al. (2014) consideram o contrato psicolégico como um
acordo implicito, ndo verbalizado, que contém obrigagdes reciprocas capazes de moldar
o vinculo do colaborador com a organizagdo empregadora. Essa perspetiva destaca que
o relacionamento entre colaborador e empresa transcende os contratos formais, sendo
fortemente apoiado em crengas, expectativas e obrigagbes subjetivas. Portanto, a
relacdo ndo depende apenas de instrumentos juridicos, mas também das percecoes
individuais acerca das promessas e comprometimentos estabelecidos informalmente

pelas partes.

Em sintese, a literatura aponta que “a gestdo adequada das expetativas e
promessas € decisiva, uma vez que o contrato psicologico é determinante para o
alinhamento entre as necessidades do trabalhador e os objetivos da organizagdo”
(Coyle-Shapiro & Kessler, 2000, p. 904). Tal reforga que o contrato psicoldgico é, acima
de tudo, um fendmeno dindmico e sujeito a evolugado do vinculo laboral, com impacto

direto no ambiente de trabalho e no desempenho organizacional.
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2.3. Tipos de contratos psicolégicos

O conceito de contrato psicolégico assume um papel fulcral na elucidagdo das
dinAmicas estabelecidas entre os individuos e as organizacdes, sendo compreendido
enquanto um sistema de expectativas e percecbes mutuas, nao formalizadas
documentalmente, acerca das obriga¢des, recompensas e condutas esperadas no
ambito da relacao laboral (Rousseau, 1995; Guzzo & Noonan, 1994; Coyle-Shapiro &
Parzefall, 2008). Importa salientar que esta categoria contratual caracteriza-se por uma
natureza predominantemente implicita, informal e subjetiva, revelando-se
intrinsecamente dindmica e adaptavel em funcao da evolugao da relagao profissional ao

longo do tempo.

No que concerne a sua classificagdo, a literatura cientifica tem sugerido numerosas
tipologias, sobressaindo, todavia, o contributo de Rousseau (1995, 2000, 2004),
amplamente reconhecido e operacionalizado em pesquisas empiricas e em diferentes
realidades organizacionais. A luz desta perspetiva, os contratos psicolégicos podem ser
organizados em quatro categorias fundamentais: relacional, transacional, equilibrado e
transicional (Rousseau, 1995, 2000, 2004; Ferreira, 2007; Conway & Briner, 2009;
Chambel & Alcover, 2011; Freese & Schalk, 2008).

O contrato relacional caracteriza-se por relagées de longo prazo, que se relevam
mais satisfatorias e continuas, envoltas em forte conteido emocional e subjetivo, nas
quais sao centrais valores como reciprocidade, confianga, lealdade (Coyle-Shapiro &
Kessler, 2002; Rousseau, 1995). Trata-se de uma légica contratual menos centrada em
recompensas monetarias imediatas, valorizando mais a seguranga no emprego, a
estabilidade e as oportunidades de desenvolvimento de carreira. Embora inclua
recompensas monetarias atribuidas de acordo com a perfomance da empresa, nesta
tipologia de contrato também sdo valorizadas as recompensas sécio emocionais
(Correia & Mainardes, 2010; Cunha et al., 2014). Nestes contratos, o trabalhador tende
a demonstrar elevada identificagdo com a cultura organizacional, respondendo com
dedicagido e empenho, enquanto espera ser tratado com justica e equidade. Assim s&o
contratos mais dindmicos e adaptaveis as mudangas nas circunstancias ao longo do
tempo. Estes contratos traduzem-se, portanto, numa relagao de troca social, assente

em interdependéncia e apoio mutuo (Rousseau, 1995; Cunha et al., 2014).

O contrato transacional, em contraste, pauta-se por acordos de curto prazo, com
foco na troca eminentemente econdmica, onde as obrigagbes sdo bem definidas e
delimitadas no tempo (Rousseau, 1995, 2004; Dabos & Rousseau, 2004). Os

trabalhadores que se inserem nesta légica contratual investem esfor¢co e desempenho
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especificos em troca de compensacgdes financeiras correspondentes, sem expectativa
de estabilidade ou de envolvimento com a cultura organizacional (Rousseau, 2001;
Cunha et al., 2007; Correia & Mainardes, 2010). E usual associar-se este tipo de
contrato a vinculos temporarios, marcados por elevada rotatividade e menor
compromisso organizacional, sendo a empregabilidade sustentada no desenvolvimento
individual de competéncias para aumentar o valor do trabalhador no mercado de
trabalho (Ferreira, 2007; Connie & Briner, 2005). Trata-se de um contrato associado a
relacbes de emprego mais racionais, de natureza rigida e detalhada, que se desenvolve
num contexto de incerteza e desconfianga reciproca em relagéo ao futuro do vinculo
laboral (Rousseau, 1995, 2004; Cunha et al., 2007), o que contribui para o desgaste e

enfraquecimento das expectativas de ambas as partes.

O contrato equilibrado, também conhecido como hibrido, combina elementos do
contrato relacional e transacional. Este contrato € aberto, flexivel e dindmico, com
duragao a longo prazo, orientado para o relacionamento das partes, 0 que promove uma
aprendizagem mutua decorrente do contributo de ambas as partes o que também
contribui para o sucesso econémico da empresa. Nele verifica-se 0 compromisso do
empregador em investir nas competéncias e no capital humano dos trabalhadores e, em
contrapartida, a flexibilidade e a predisposicao destes para se ajustarem as condigdes
impostas pelas mudancgas econdmicas (Rousseau & Wade-Benzoni, 1994; Rousseau,
2004; Hui et al., 2004). Este contrato envolve simultaneamente recompensas
dependentes do desempenho e fortes ligagdes de aprendizagem mutua e identificacéo
com a organizagao, procurando conciliar estabilidade e exigéncia de resultados (Cunha
et al., 2007; Ferreira, 2007). A semelhanca do contrato relacional, esta tipologia de
contrato também assenta em caracteristicas como a lealdade, identificacdo com a
organizagao e o empenho. Do contrato transacional, incorpora aspetos como a

remuneracao baseada no desempenho e o foco nos resultados organizacionais.

Por fim, o contrato transicional (ou transitério) associa-se a contextos de
descontinuidade, rutura ou enfraquecimento das relagdes laborais, sendo marcado por
ambiguidade, fragilidade de expectativas e desconfianca entre empregador e
trabalhador (Rousseau, 2001, 2004; Hui et al., 2004). A auséncia ou indefinicao de
recompensas e normas de desempenho gera instabilidade, inseguranga, e,
frequentemente, elevada rotatividade. Nesse ambiente, sinalizado por mudancgas
organizacionais frequentes e imprevisiveis, consolidam-se sentimentos de incerteza e

de perda de confianga na organizacao (Conway & Briner, 2009).
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Torna-se, assim, evidente que os diferentes tipos de contratos psicoldgicos refletem
tanto a diversidade das formas de relacido laboral existentes contemporaneamente
como os desafios impostos pela crescente flexibilidade e transformacgao das estruturas
de trabalho (Dubar, 2000; Pinto, 1999). Enquanto os contratos relacionais e equilibrados
priorizam confianca, estabilidade e aprendizagem, os transacionais e transicionais
espelham, em graus distintos, vinculos mais frageis, utilitarios e suscetiveis a mudancas

externas.

Assim, ao evidenciar as dinamicas inerentes as diferentes formas de contrato
psicologico, torna-se possivel compreender melhor a forma como estas influenciam o

comprometimento organizacional, tematica que sera desenvolvida no capitulo seguinte.

Capitulo 3. O Comprometimento Organizacional

3.1. O Conceito de Comprometimento Organizacional

O comprometimento organizacional € um pilar central no estudo do comportamento
humano nas organizacbes contemporaneas. Este conceito, desde as suas primeiras
formulacdes até aos contributos mais atuais, tem evoluido de forma significativa,
refletindo a complexidade do vinculo estabelecido entre o trabalhador e a organizagao.
Em termos gerais, refere-se ao envolvimento psicolégico, emocional e pratico do
individuo com a organizacao, orientando a sua decisdo de permanecer, contribuir e

investir energia em prol dos objetivos comuns.

Este tema tem sido estudado na area de gestao de pessoas merecendo destaque
nas organizagdes contemporadneas devido ao seu impacto em diversos
comportamentos, como sejam a vontade de permanecer ou abandonar a organizagao,
comportamento face a mudancga, desempenho individual e coletivo, bem como atitudes
de cidadania ou comportamentos negligentes (Allen & Meyer, 1996, 2000; Meyer, 1997,
Rego & Souto, 2004).

A despeito do crescente interesse académico, o conceito de comprometimento
organizacional permanece carente de uma definicdo unica e consensual na literatura,
em virtude da sua natureza multifacetada, integrando diversas dimensdes e fatores
influenciadores (Bastos et. al. 1997). De forma geral, a literatura converge ao descrever
o comprometimento organizacional como um vinculo psicoldgico que liga o individuo a
organizagao, manifestando-se na predisposicdo do colaborador em alinhar

comportamentos, atitudes e esforgos com os objetivos e valores institucionais (Allen &
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Meyer, 1996, 2000; Meyer, 1997; Rego & Souto, 2002; Meyer & Herscovitch, 2001).
Assim, o comprometimento organizacional do colaborador influencia a sua propenséao a
permanecer como membro da organizagdo a longo prazo e a sua disposi¢cdo para
assumir sacrificios pessoais em prol da mesma, traduzindo-se numa forca
estabilizadora, capaz de direcionar o comportamento individual (Meyer & Herscovitch,
2001).

Reconhecendo esta complexidade, diferentes autores propdem abordagens e
modelos diversos — como o modelo tridimensional de Meyer e Allen — que enfatizam
distintas bases do compromisso: afetivo, normativo e calculativo, incorporando multiplos
fatores individuais, organizacionais e contextuais (Rego & Souto, 2002; Bastos, Brand&o
& Pinho, 1997). A principal divergéncia reside precisamente na forma como este vinculo
se estabelece e se mantém, bem como na intensidade do seu impacto na experiéncia e
nos resultados do trabalhador. Nao obstante, existe consenso de que elevados niveis
de comprometimento organizacional favorecem tanto a organizacdo quanto os seus

membros, refletindo-se positivamente no contexto laboral.

A analise do conceito remonta a década de 1960, com os estudos pioneiros de
Becker (1960) que introduziram a ideia de comprometimento como resultado de “side-
bets”, segundo o qual o comprometimento organizacional ocorre devido aos custos e
beneficios associados a permanéncia ou saida da empresa. Assim, sdo0 o0s
investimentos que o individuo fez durante o tempo que esteve na organizagdo que
condicionam suas escolhas e comportamento, refletindo uma légica de calculo e
permanéncia baseada nesses custo-beneficio. Este raciocinio vé o comprometimento
como um fendmeno de natureza predominantemente calculista, em que a permanéncia

do trabalhador assenta numa logica de perdas potenciais caso opte por sair.

Posteriormente, Mowday, Steers e Porter (1979) trouxeram uma ampliagao do
conceito ao descreverem o comprometimento organizacional como o grau com que um
individuo se identifica e se envolve ativamente com a organizagdo. A sua perspetiva
sublinha o comprometimento como uma forga motriz que se traduz na aceitacdo dos
valores e objetivos organizacionais, no desejo ativo de permanecer como membro da
organizagao e, por fim, no empenho e esforco pessoal em prol dos resultados

organizacionais (Mowday, Porter & Steers, 1979, apud Malcato, 2020; Leite, 2004).

Com o tempo, as abordagens tedricas deixaram de tratar o conceito de modo
unidimensional para adotar visbes mais integradas e complexas. Autores como Allen e
Meyer (1990) destacam-se pelo seu contributo aprofundado no estudo do

comprometimento organizacional, definindo-o como um vinculo psicoldgico que liga o
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colaborador a organizagao, tornando menos provavel que este opte por sair (Allen &
Meyer, 2000). Da mesma forma, Bandeira et. al. (2000) referem que esse
comprometimento constitui um elo forte entre o individuo e a organizagao, levando-o a
dedicar energia e demonstrar lealdade a entidade onde trabalha. Neste sentido, Allen e
Meyer (1991, 1997, 2000) sdo amplamente reconhecidos pelo desenvolvimento do
modelo tridimensional, que se tornou dominante nos estudos contemporaneos sobre o

tema.

O modelo tridimensional de Meyer & Allen (1997), apresentando pelos autores
como o “Modelo das Trés Componentes do Comprometimento Organizacional” (Three-
Component Model of Organizational Commitment) considera que o vinculo dos
colaboradores a organizagdo pode manifestar-se em trés componentes: afetiva,
calculativa e normativa, cada uma representando diferentes estados psicoloégicos que
caracterizam a ligagao do individuo a organizagao. Nao obstante as varias propostas
tedricas, é consentaneo que o modelo dos trés componentes de Meyer e Allen (1991,
1997) tornou-se o mais amplamente reconhecido e utilizado, termos em que serviu de

referéncia no presente estudo.

3.2. Dimensoes do Comprometimento Organizacional

Uma das abordagens mais difundidas e consagradas no estudo do comprometimento
organizacional, conforme ja se referiu anteriormente, é o Modelo das Trés Componentes
proposto por Meyer e Allen (1997), o qual é amplamente utilizado para fundamentar
pesquisas sobre compromisso organizacional, baseado em trés dimensdes distintas:
afetiva, calculativo e normativo. Segundo os autores, este modelo demonstra que o
comprometimento possui multiplas facetas e expressa diferentes formas de vinculo
entre o individuo e a organizagdo. Cada dimensdao tem condigbes antecedentes
especificas que levam a diferentes consequéncias comportamentais (Meyer & Allen,
2001). Desta feita, as trés dimensdes correspondem a modos distintos de ligagédo: (1) o
compromisso de natureza afetiva, relacionado ao envolvimento emocional ou apego a
organizacgao; (2) o compromisso com base nos custos percebidos de abandonar a
organizagado, denominado como compromisso calculativo; (3) o compromisso
decorrente de um senso de obrigagdo moral de permanecer na organizagao, referido

como o normativo.

Y

O comprometimento afetivo refere-se a ligagcdo emocional do individuo a

organizagao, marcada pelo envolvimento subjetivo, identificacdo com os valores
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organizacionais e desejo genuino de contribuir para o sucesso coletivo (Meyer & Smith,
2000; Bastos, 1993). Tal ligacdo manifesta-se pelo sentido de pertenga, orgulho e
lealdade, impulsionando atitudes proativas em prol da organizagcao. Mowday, Steers &
Porter (1982) destacam que este tipo de vinculo é especialmente relevante, uma vez
que fomenta comportamentos como defender a empresa externamente e a vontade de
permanecer voluntariamente no grupo, evidenciando-se por colaboradores que “vestem
a camisola’. Para Mota & Fossa (2006), trata-se da dimensdo que mais fortemente

impulsiona o engajamento e a dedicagéo espontanea do trabalhador.

A segunda dimens&o, denominada de comprometimento calculativo, nasce da
avaliagdo dos custos associados a saida da organizagéo (Becker, 1960; Rego, 2003).
A sua légica é fundamentalmente instrumental e pragmatica, no sentido de os
colaboradores permanecem na organizagao em virtude das perdas, riscos psicoldgicos,
financeiros ou profissionais que possam advir com o seu abandono ou limitagbes
profissionais associadas ao termo do vinculo. Por conseguinte, Rusbult & Farrel (1983)
argumentam que tal ligacao é influenciada pela disponibilidade ou pela escassez de
alternativas externas de trabalho, atendendo a que quando existem poucas opcdes,
fortalece-se o vinculo por necessidade e nado por desejo. Essa dimensao, portanto,
reflete uma relagdo predominantemente transacional, atendendo a que o vinculo
subsiste enquanto os beneficios de permanecer superem os custos de saida. Segundo
Rego & Souto (2004), o comprometimento calculativo € menos motivador do que o
afetivo, pois fundamenta-se em interesses pessoais e nao numa identificagdo com a

organizagao.

Finalmente, o comprometimento normativo reflete o sentimento de dever ou
compromisso moral de permanecer e contribuir para a organizagao (Nascimento, Lopes
& Salgueiro, 2008; Wiener & Vardi, 1990). Essa dimenséo encontra-se fundeada em
deveres éticos, valores compartilhados e normas culturais, frequentemente reforcados
pelos mecanismos de socializagao institucional. Individuos com alto comprometimento
normativo cumprem as suas fungbes com responsabilidade, devido a convicgbes
internas de lealdade e reciprocidade, porém nem sempre demonstram elevado
envolvimento afetivo. Para Wiener & Vardi (1990), esse tipo de vinculo resulta de
expectativas e pressdes sociais, onde o colaborador sente-se moralmente obrigado a
integrar e permanecer na organizagdo, agindo em conformidade com padrbes

instituidos mesmo quando existe auséncia de envolvimento emocional.

As trés dimensbes do comprometimento organizacional ja referidas nao se

apresentam de forma estanque, podendo o mesmo individuo experienciar diferentes
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tipos e niveis de compromisso que interagem e variam segundo as circunstancias
pessoais e contextuais. Nesse sentido, Meyer & Herscovitch (2002), e Wasti (2005)
sublinham que a analise isolada de cada componente é insuficiente, impondo-se o
estudo das suas inter-relagdes. O compromisso organizacional configura-se, assim,
como um fenémeno multifacetado, no qual se articulam a afetividade, os custos
associados a saida e o dever de permanéncia, perspetivas hoje centrais para a sua
definicdo (Oliveira & Hondrio, 2020). Trata-se de um fator determinante para o
fortalecimento da ligacao psicolégica entre individuo e organizagao (Carochinho, 2009),

com impacto direto na forma como os colaboradores vivenciam o seu vinculo laboral.

Em sintese, esta revisao tedrica permitiu clarificar e consolidar a relevancia do
compromisso organizacional para o presente estudo, estabelecendo o fundamento
necessario para o desenvolvimento dos capitulos seguintes onde serdao apresentados
0s objetivos, hipoéteses, variaveis, procedimentos adotados e realizado o tratamento e

discussdo dos dados, em consonancia com as abordagens teéricas discutidas.
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Parte 2: Desenho da Investigagao e
Tratamento de Dados
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Capitulo 4: Desenho da Investigacao

4.1. Metodologia

O capitulo da metodologia sintetiza-se na explicitacdo do desenho de investigacao
sobre o contrato psicolégico e o comprometimento organizacional na Administragédo
Publica portuguesa. Destaca o papel central da metodologia ao definir o
enquadramento epistemoldgico, os objetivos do estudo, o modelo tedrico, as hipoteses

e o instrumento de recolha de dados adotado.
4.1.1. Justificagdo do Estudo

Conforme referido no primeiro capitulo, a Administragdo Publica prossegue o interesse
coletivo através de organizagdes que funcionam como sistemas abertos, interagindo
com multiplos grupos de interesse (Emery & Trist,1973). Essas organizagdes enfrentam
constrangimentos associados a instabilidade das agendas politicas e ao controlo dos

agentes governativos (Ring & Perry, 1985).

Nas ultimas décadas, os processos de reforma e modernizagao administrativa bem
como a globalizacado trouxeram novos desafios, o que veio influir na estabilidade da
relacao laboral e nas relagdes de confianga entre os trabalhadores e as instituigdes
publicas. Apesar disso, muitos trabalhadores mantém elevado compromisso com a
missdo da organizagao, subordinando interesses individuais ao bem coletivo (Kim,
2005; Perry & Wise, 1990). O desempenho e a motivagdo mostram-se fortemente
alinhados com objetivos publicos, que s&o distintos dos prosseguidos no setor privado
(Moynihan & Pandey, 2007), desde logo por experienciarem realidades organizacionais
e vinculos laborais distintos, 0 que tem repercussodes significativas nas suas atitudes e
comportamentos dos trabalhadores no contexto de trabalho (Buelens & Van den Broeck,
2007). Para muitos trabalhadores publicos, a motivagdo principal ndo advém de
incentivos financeiros, mas do envolvimento altruista com o servico prestado a
comunidade e da percecdo do impacto social positivo do seu trabalho na mesma
(Houston, 2000; Fonseca, Nascimento & Dias, 2020).

A literatura evidencia que a motivagao no setor publico resulta sobretudo de valores
pré-sociais, do impacto social percebido do trabalho e ndao apenas de incentivos
financeiros (Houston, 2000; Fonseca, Nascimento & Dias, 2020). Esses valores estao
associados a um maior comprometimento organizacional, maior satisfagdo e menor
intencdo de saida (Perry, Hondeghem & Wise, 2010; Meyer & Allen, 1991).
Trabalhadores comprometidos revelam sentido de pertenga e empenho em atingir

objetivos organizacionais (Moynihan & Pandey, 2007).
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No setor publico, a percecédo de cumprimento do contrato psicologico esta ligada ao
comprometimento afetivo e a comportamentos positivos (Dias, 2011). A violagdo desse
contrato gera consequéncias negativas, como mobilidade, desmotivacdo e menor
desempenho (Armond et al., 2016; Bandeira et al., 2017). Estudos empiricos confirmam
que a percegdo de justica, reciprocidade e cumprimento das obrigagbes implicitas
influencia significativamente o vinculo e a permanéncia dos trabalhadores na
organizagao (Coyle-Shapiro & Parzefall, 2008; Rousseau, 1989; Bastos, 1994; Montes,
Rousseau & Tomprou, 2015; Dias, 2011).

Atendendo as especificidades do emprego publico, designadamente a sua
natureza estatutaria, a estabilidade profissional que Ihe esta adjacente, as expectativas
de progressao na carreira e a influéncia do contexto politico, a analise do cumprimento
do contrato psicolégico revela-se essencial para compreender atitudes e praticas no
setor (Oliveira et al., 2021; Bergue, 2020; Rodrigues, 2021). Percec¢bes favoraveis
nesse dominio constituem fator decisivo para reforcar o comprometimento e a retencéo

de profissionais qualificados.

Apesar da relevancia e da vasta literatura que versa sobre o tema, persistem
lacunas de investigacdo quanto ao impacto do contrato psicolégico no
comprometimento dos trabalhadores da Administracdo Central do Estado. O presente
estudo procura colmatar esta falta, analisando de que modo estes vinculos influenciam
a motivacdo, o desempenho, a sustentabilidade organizacional e a intengcdo de

permanéncia na organizagao.

Face ao exposto, constitui objetivo geral desta investigacdo analisar a relacéo
entre o contrato psicolégico e o comprometimento organizacional dos trabalhadores da
Administracdo Publica central do Estado. A principal vantagem e relevancia deste
estudo reside no facto de permitir compreender como € que o contrato psicoldgico e o
comprometimento organizacional influenciam diretamente a motivagéo, a satisfagao e o
desempenho dos trabalhadores na Administragdo Publica, aspetos cruciais para a

eficacia e qualidade do servico publico.
4.1.2. Modelo de Investigagao e Hipoteses

A revisdo da literatura realizada no enquadramento tedrico permitiu identificar os
fundamentos conceptuais que sustentam o estudo da relagcdo entre o contrato
psicolégico e o comprometimento organizacional dos trabalhadores da Administracao
Publica em Portugal. Dessa analise resultou a questdo de investigagao que orienta o
presente trabalho: Qual a relagdo entre o cumprimento do contrato psicolégico e o nivel

de comprometimento organizacional dos trabalhadores da Administragcdo Publica?

35



Definiram-se ainda como objetivos especificos: a) existe uma correlagao positiva
entre o0 contrato psicolégico e o nivel de comprometimento organizacional dos
trabalhadores; b) uma percentagem significativa dos trabalhadores da Administracao
Publica ndo tem percecao da existéncia de um contrato psicolégico com a organizagao;
c) existe uma relacao significativa no comprometimento organizacional em fung¢ao do
tempo de servico na Administracao Publica; d) trabalhadores que conhecem a existéncia
de um contrato psicologico apresentam niveis mais elevados de comprometimento
afetivo do que aqueles que nao tém esse conhecimento; e) a percegao de contrato
psicolégico impacta significativamente na intencdo de permanéncia dos trabalhadores
na organizagao.

Com base na revisdo da literatura e visando responder a questao de investigacao,

foi elaborado um modelo conceptual, representado graficamente na Figura 4.1.

Comprometimento
Organizacional

Comprometimento
Organizacional

Comprometimento
Afetivo

H2 sobre
auséncia de
percegao

Contrato
Psicologico

Intencao de
Permanéncia

Figura 4.1. Modelo conceptual

O conceito de contrato psicoldgico, introduzido por Argyris (1960), evidencia a
importancia das dimensodes subjetivas e ndo escritas nas relagdes de trabalho. Schein
(1982) destacou as expectativas mutuas e implicitas entre trabalhadores e
organizagodes, enquanto Rousseau (1995) consolidou o conceito ao defini-lo como um
conjunto de crencgas individuais sobre obrigagdes reciprocas, de caracter subjetivo e

promissorio.

O comprometimento organizacional, por sua vez, traduz o vinculo psicolégico entre
individuo e a instituicdo. Meyer e Allen (1997) descrevem-no como um estado de
pertenca e envolvimento; Mowday, Porter e Steers (1979) sublinham a aceitagao dos

valores e o desejo de permanéncia; Bandeira, Marques & Veiga (2000) destacam a

36



lealdade e o investimento de energia; Bastos (1994) associa-o a sentimentos de

lealdade e, por fim, Buchanan (1974) ao apego afetivo a organizacgao.

A literatura indica que o cumprimento das expectativas do contrato psicoldgico
fortalece atitudes positivas e o comprometimento organizacional. Estudos empiricos
confirmam essa relagao, nesse sentido, Santos (2018) demonstrou haver uma
associacao significativa entre ambas as dimensbes, enquanto Barros (2016)

evidenciou a sua influéncia na reducao da intencao de saida.
Com base nestas contribui¢des, formulou-se a seguinte hipétese de investigacao:

H1: Existe uma correlagao positiva entre o contrato psicolégico e o nivel de

comprometimento organizacional dos trabalhadores.

Diversos autores, como Rousseau (1989, 1995, 2004), definem o contrato
psicolégico como crencgas e expectativas reciprocas entre trabalhador e organizacao,
envolvendo obrigacgdes e promessas ndo formalizadas. Para Guest (2004, 2006), estas
percegdes constituem o nucleo da relacéo laboral, tornando o contrato psicolégico um
acordo implicito baseado em expectativas mutuas. Estudos empiricos confirmam a sua
relevancia, nesse sentido Sousa (2020) mostrou que os colaboradores reconhecem
este vinculo em diferentes contextos, enquanto Barros (2016) evidenciou que a
percecao do contrato psicolégico aumenta a satisfagdo no trabalho, o compromisso e

o envolvimento.

Apesar da vasta investigacao, a literatura privilegia o estudo do cumprimento, da
rutura e das consequéncias do contrato, descurando se ha perceg¢ao da sua existéncia
por parte do trabalhador. Diversos trabalhos realizados academicamente em
instituicbes publicas (Filipe, 2017; Lima, 2020) indicam que fatores organizacionais,
austeridade e praticas de gestéo influem na experiéncia deste contrato. Contudo, pouco

se sabe sobre a percentagem de trabalhadores que n&o reconhecem a sua existéncia.
Deste modo, propde-se a seguinte hipotese:

H2: Uma percentagem significativa dos trabalhadores da Administragao
Publica nao tem percecao da existéncia de um contrato psicolégico com a

organizagao.

A investigacdo no dominio do comportamento organizacional tem mostrado que o
comprometimento dos trabalhadores ndo é estatico, variando ao longo da relagcéo
laboral. O tempo de servigo constitui um fator central neste processo, uma vez que a
antiguidade pode moldar a intensidade e a natureza do comprometimento

organizacional. Meyer e Allen (1991, 1997) destacam que os diferentes vinculos de
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comprometimento podem ser vividos de forma diferenciada consoante os anos de
permanéncia na organizacdo. Estudos como os de Steers (1977) e Mathieu & Zajac
(1990) demonstram que a antiguidade tende a associar-se a niveis mais elevados de
comprometimento organizacional, embora a consisténcia dos resultados empiricos nem

sempre seja uniforme.

Em contextos nacionais, Chambel e Sousa (2007) verificaram que os trabalhadores
com maior antiguidade demonstram lagos mais solidos de lealdade e maior identificacao
com a organizagao. Por sua vez, investigacdes mais recentes, como Morais (2022),
confirmam que a antiguidade ¢ um moderador relevante, sugerindo que colaboradores
com mais tempo de servigo evidenciam maior envolvimento organizacional e menor
intencdo de rotatividade. Apesar destes contributos, subsistem divergéncias quanto a
direcdo e intensidade da relagdo entre tempo de servigo e comprometimento, o que

justifica a formulag&o da seguinte hipétese:

H3: Existe uma relagao significativa no comprometimento organizacional em

fungdo do tempo de servigo na Administragao Publica.

A literatura evidencia que o conhecimento, a comunicagdo e o cumprimento do
contrato psicolégico promovem o comprometimento afetivo dos trabalhadores
(Rousseau (1995); Allen & Meyer (1991); Kickul (2001). Este contrato, entendido como
acordo implicito baseado em crencas e expectativas reciprocas, possui um caracter
dindmico, ajustando-se ao longo do tempo em fungéo de fatores internos e externos
(Schalk & Freese, 1997). O cumprimento das promessas percebidas associa-se a maior
satisfacao, confianca e comprometimento afetivo, enquanto a sua violagdo conduz a
insatisfacao e enfraquecimento dos lagos emocionais (Bal et al., 2008). Kickul (2001)
demonstrou empiricamente que a percecdo, de cumprimento ou falha, influencia

diretamente atitudes como envolvimento e intengdo de permanecer na organizagao.

Face a esta evidéncia, coloca-se a necessidade de investigar o papel especifico do
conhecimento do contrato psicolégico na Administragao Central e a sua influéncia com

o comprometimento afetivo, formulando-se a hipoétese:

H4: Trabalhadores que conhecem a existéncia de um contrato psicolégico
apresentam niveis mais elevados de comprometimento afetivo do que aqueles

que nao tém esse conhecimento.

Quando o contrato psicolégico é percebido como cumprido, o trabalhador tende a
apresentar maior satisfacdo, confianga e comprometimento organizacional, o que se
traduz numa maior intengdo de permanéncia. Por oposicao, a violagao das percegdes

contratuais gera sentimentos de desconfiancga, insatisfagcdo e aumento da intengéo de
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saida. Nesse sentido, investigacdes empiricas de Guest (2004), Bal & Kooij (2011),
Kraak et al. (2017) e Van der Vaart et al. (2015) confirmam que a forca e qualidade da
relacdo psicologica entre colaborador e organizacao estdo positivamente associadas a

retencdo e ao compromisso afetivo. Nesse sentido foi formulada a seguinte hipétese:

H5: A percecao de contrato psicolégico impacta significativamente na

intencao de permanéncia dos trabalhadores na organizagao.

4.2. Método de Recolha de Informacgao
4.2.1. Inquérito por Questionario

O inquérito por questionario constitui uma técnica de recolha de dados caracterizada
pela utilizagdo de um conjunto estruturado de perguntas, organizadas de forma ldgica,
sobre variaveis e circunstancias relevantes para a investigagdo, com vista a obtencao
de respostas sistematizadas e quantificaveis. De acordo com Sousa e Baptista (2014),
este instrumento assume especial relevancia na recolha extensiva de informacéo,

permitindo obter dados diretos dos participantes de forma padronizada.

No presente estudo, a recolha de informacéo foi realizada mediante a aplicacéo de
um questionario, do tipo fechado, dirigido aos trabalhadores da Administragdo Publica
Central integrados nas carreiras gerais (Anexo A). A amostragem seguiu uma légica de
conveniéncia, ndo possuindo natureza probabilistica. Consequentemente, os resultados
nao podem ser generalizados a todos os trabalhadores da Administragcdo Publica
portuguesa (Mardco, 2018). Todavia, esta opgao metodoldgica revelou-se adequada
face aos objetivos definidos, sobretudo pela sua exequibilidade e rapidez de

implementacéo.

A disseminacdo do questionario ocorreu predominantemente por meios digitais. A
literatura sublinha as vantagens do recurso a plataformas online. Coomber (1997)
destaca que a Internet permite superar barreiras geograficas e alcangar publicos
diversificados, promovendo maior rapidez na recolha e tratamento dos dados e
reduzindo significativamente os custos quando comparado com métodos tradicionais,
como a aplicagao presencial ou em suporte de papel. De igual modo, Bryman (2016)
sublinha que este formato garante maior flexibilidade e potencia a participagdo de
individuos que noutros contextos poderiam abster-se de responder, circunstancia que
neste estudo permitiu a sua difusdo em todo o territério continental, bem como nas
Regides Autonomas da Madeira e dos Acores. Apesar das vantagens, algumas
limitagbes persistem, particularmente no que concerne a representatividade dos

inquiridos. Como alertam Saunders et al. (2019), os inquéritos online tendem a favorecer
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individuos com maior literacia tecnologica, conduzindo a exclusao de certos segmentos
populacionais. Acresce que a op¢ao por uma amostragem n&o probabilistica inviabiliza
a generalizagao absoluta dos resultados, restringindo a sua validade estatistica. Ainda
assim, a estratégia metodolégica adotada revelou-se adequada, sendo determinantes

fatores como acessibilidade, celeridade da recolha e facilidade de analise.

O questionario, totalizando 71 perguntas, foi estruturado em trés partes principais.
A primeira destinava-se a caracterizacdo sociodemografica e profissional dos
participantes, incluindo variaveis como sexo, idade, tempo de servigco na Administragao
Publica e no organismo atual, distrito de exercicio de fungbes, ministério/entidade de
integracdo, habilitacdo académica, carreira ou cargo desempenhado e vinculo
contratual. A segunda parte integrou 43 questdes relativas ao construto contrato
psicolégico, com base no Psychological Contract Inventory (PCl) desenvolvido por
Rousseau (2000) e adaptado para portugués por Carochinho & Pinto (2004), acrescido
de trés questdes elaboradas pela propria em articulagdo com a orientadora. Por fim, a
terceira parte foi destinada a medicao das trés componentes do comprometimento
organizacional, através de 19 itens da Commitment Scale Items (CSl), elaborada por
Allen e Meyer (1997) e traduzida para portugués por Nascimento, Lopes & Salgueiro
(2008).

Em termos operacionais, o questionario foi enviado por e-mail a varias Secretarias-
Gerais, 6rgéos, servigos e instituigdes publicas, excluindo-se os Orgaos de Soberania e
as Forgas Armadas (no que respeita a sua aplicagao ao pessoal militar). No total, foram
expedidos cerca de 2.000 e-mails. Em complemento, recorreu-se a técnica de bola de
neve, com o objetivo de ampliar a disseminag&o e aumentar o numero de participantes.
Para obter os contactos institucionais, recorreu-se a base de dados SIOE, sendo
posteriormente enviadas comunicagdes formais (Anexo B) as Secretarias-Gerais e
dirigentes maximos das organizagdes identificadas, solicitando autorizagdo para a

divulgagao do questionario junto dos respetivos colaboradores.

O questionario foi disponibilizado através da plataforma Google Forms,
permanecendo ativo entre 3 de junho e 2 de agosto de 2025. As respostas a segunda e
a terceira partes foram registadas numa escala de Likert de cinco pontos, com variagao
entre “discordo totalmente” (1) e “concordo totalmente” (5). Além do envio institucional,
0 questionario foi também divulgado em plataformas digitais e redes sociais, incluindo
grupos especializados de trabalhadores da Administragdo Publica, como o da Bolsa de
Emprego Publico (BEP) no Facebook, visando alargar o alcance a um maior numero de

inquiridos de forma expedita e econémica.
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Antes da sua aplicagao definitiva, procedeu-se a um pré-teste com seis colegas do
mestrado em Administracdo Publica (2023-2025) que sao trabalhadores da
Administracao Publica Central (direta e indireta), pertencentes a diferentes ministérios
e carreiras profissionais. Este processo permitiu validar e ajustar sobretudo as questdes

constantes da primeira parte do questionario.

A construcdo do instrumento foi realizada em estreita articulagdo com a orientadora
do mestrado, tendo por base uma revisao critica do questionario utilizado em estudos
semelhantes, o que assegurou pertinéncia, validade e convergéncia dos itens

selecionados face aos objetivos da investigagao.

Importa ainda salientar que foi garantido o anonimato dos participantes e a
confidencialidade dos dados recolhidos. Nao foram solicitados elementos de
identificagdo pessoal, conforme indicado na introducédo do questionario e reiterado no

e-mail de contacto com as entidades.
4.2.2. Escala do Contrato Psicolégico

Para a avaliagdo do contrato psicoldgico dos trabalhadores da Administragdo Publica,
foi utilizado o Psychological Contract Inventory (PCl), de Rousseau (2000), traduzido e
adaptado para portugués por Carochinho & Pinto (2004). A versao aplicada contém 68
afirmagdes, organizadas em trés conjuntos: obrigagbes do empregador,
responsabilidades do empregado e relagdo empregador-empregado. Para este estudo,
nao foram consideradas as afirmagoes relativas a violagdo do contrato psicoldgico, por
nao se enquadrarem no objeto de investigagado. Utilizou-se a matriz fatorial referente as
dimensdes equilibrada, transicional, relacional e transacional, tendo sido incluidos 40

itens os quais se encontram detalhados no quadro resumo, por dimenséo.

Quadro 4.1. Questionario - Identificagcao das dimenso6es do contrato psicolégico

CONTEUDO DO ITENS DO QUESTIONARIO N° DE QUESTOES
CONTRATO
RELACIONAL 16.1,16.2., 16.3 3
TRANSACIONAL 15.2,15.7, 15.12, 15.17, 16.15, 16.17, 16.20 7
EQUILIBRADO 15.3,15.4, 15.5,15.8,15.9,15.10,15.11, 15.13, 15.14,15.15, 16

15.16, 15.18,15.19, 15.20, 16.4, 16.5,

TRANSICIONAL 15.1, 15.6,16.6, 16.7, 16.8, 16.9, 16.10, 16.14, 16.12, 16.13, 14
16.14, 16.16, 16.18, 16.19

Elaboragéo propria, Fonte: Carochinho & Pinto (2004)
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Conforme ja referido anteriormente, para medir o construto em descrigdo foram
acrescentadas trés questbes adicionais, as quais se passam a indicar no quadro

seguinte bem como os temas com as mesmas relacionadas.

Quadro 4.2. Questionario - Descrigao de outras questdes adicionais

IDENTIFICAGAO DA ITENS DO QUESTIONARIO TEMA RELACIONADO
QUESTAO
12. Tem percegdo da existéncia de um contrato psicoldgico Existéncia do contrato
entre si e a organismo que integra? psicolégico
13. Aquando do ingresso no organismo atual, discutiu com os Negociagéo de aspetos do
recursos humanos aspetos respeitantes a evolugao da contrato

carreira, formagao, remuneragao, horario...?

14. Considera procurar outras oportunidades fora do sector Intengéo de
publico? permanéncia/saida

Elaboracéao proépria

4.2.3. Escala do Comprometimento Organizacional

Para medir as trés componentes do comprometimento organizacional, foi utilizado
0 questionario desenvolvido por Allen e Meyer (1997), que é constituido por 19 itens,
traduzido e adaptado para portugués por Nascimento, Lopes & Salgueiro (2008). Este
construto pretende analisar as componentes afetiva, calculativa e normativa, as quais
se passam a indicar no quadro seguinte bem como as componentes com as mesmas
relacionadas.

Quadro 4.1. - Identificacao das dimensdes por componentes de comprometimento
organizacional

COMPONENTES ITENS DO QUESTIONARIO N° DE QUESTOES
AFETIVO ‘ 17.1,17.2,17.3,17.4,17.5, 17.19 6
CALCULATIVO 17.6,17.7,17.8,17.9,17.10, 17.11, 17.12 7

NORMATIVO 17.13,17.14,17.15, 17.16, 17.17, 17.18 6

Elaboragéo propria, Fonte: Nascimento, Lopes & Salgueiro (2008)

4.2.4. Populagdo

No presente estudo, a populagéo circunscreveu-se aos trabalhadores da Administragéo

Central do Estado, por se considerar que, na Administracao Publica autarquica podem
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vigorar dindmicas organizacionais distintas, frequentemente mais préximas dos centros
de decisdo politica, o que poderia enviesar os resultados da investigacdo. Neste
contexto, a populagdo em estudo corresponde aos trabalhadores com vinculo publico
que exercem fungdes na Administracdo Central, abarcando tanto organismos da
administracao direta como da indireta, que asseguram a execug¢ao das politicas publicas
centrais. O grupo-alvo inclui apenas trabalhadores enquadrados na carreira geral,
nomeadamente assistentes operacionais, assistentes técnicos e técnicos superiores,
bem como titulares de cargos de direcao intermédia ou superior, independentemente do

tipo de vinculo contratual estabelecido com a Administragdo Publica.

Capitulo 5: Tratamento e Discussao dos Dados

A andlise estatistica recorreu a procedimentos de estatistica descritiva (frequéncias
absolutas e relativas, médias e desvios-padrdo) e a métodos de estatistica inferencial
ajustados ao estudo. Para avaliar a fiabilidade e correlagdo dos instrumentos e variaveis,
aplicaram-se o coeficiente Alpha de Cronbach e o coeficiente de correlagao de Pearson.
Foram ainda utilizados o teste t de Student (para uma amostra e para amostras
independentes), o teste binomial, o teste exato de Fisher e a analise multivariada de
variancia (Manova), verificando-se a homogeneidade das variancias através do teste de
Levene. O nivel de significancia estatistica adotado foi de a < .05 para rejei¢cdo da
hipétese nula. Todas as analises foram realizadas com recurso ao software IBM SPSS

Statistics versao 30, em ambiente Windows.

5.1. Anadlise Estatistica e Caracterizacao da Amostra

A amostra do presente estudo € composta por 1101 participantes, sendo
maioritariamente do género feminino, representando 71,8% do total, enquanto o género
masculino corresponde a 27,9%, havendo ainda uma pequena fracao (0,3%) de
participantes que preferiram nao indicar o género. Relativamente a distribuicdo por
faixas etarias, verifica-se que a maior parte dos respondentes tem entre 50 e 64 anos
(49,9%), seguindo-se o grupo dos 35 aos 49 anos, que constitui 37,4%. Participantes

com até 34 anos representam 8,7%, e apenas 4,0% tém 65 anos ou mais.

No que respeita ao nivel de habilitagbes académicas, a maioria dos participantes
possui licenciatura (50,3%). Seguem-se os individuos com 12.° ano de escolaridade ou
equivalente, que correspondem a 23,1%, enquanto apenas 2,1% tém bacharelato. Por
sua vez, 1,9% completaram apenas o 9.° ano de escolaridade ou equivalente, e 0,1%

apresentam habilitacdes inferiores ao 9.° ano. Estes dados permitem concluir que a
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amostra é maioritariamente composta por mulheres, de meia-idade, com elevado nivel

de escolaridade.

Quanto ao exercicio de fungdes, destaca-se que a maioria ocupa cargos de técnico
superior (50,8%), sendo também expressivos os assistentes técnicos (25,9%). As
funcdes de assistente operacional, chefe de divisdo ou equiparado, diretor de servigcos
ou equiparado e “outro” apresentam percentagens mais reduzidas (variam entre 3,2% e
8,6%). Também foi analisada a distribuicdo dos participantes relativamente ao tempo de
servico na Administragdo Publica, a maioria dos inquiridos, 475 individuos (43,1%),
possui entre 21 e 35 anos de antiguidade, refletindo uma estrutura organizacional
marcada por percursos profissionais longos e estaveis, enquanto os trabalhadores com
menos de 10 anos representam cerca de 30% do total. No que respeita, em concreto, a
antiguidade na fungao, observa-se uma predominancia de participantes com menos de
5 anos de servigo (40,1%), seguindo-se o grupo com 21 a 35 anos (20,7%) e o grupo
com 5 a 10 anos (17,1%). Os restantes intervalos apresentam distribuicbes menos
expressivas, nomeadamente entre 16 e 20 anos (9,4%), 11 a 15 anos (7,7%), 36 a 40

anos (3,2%) e mais de 40 anos (1,7%).

No que diz respeito ao vinculo laboral, a larga maioria encontra-se abrangida por
contrato de trabalho em fun¢des publicas por tempo indeterminado (86,2%). Apenas
6,5% estao abrangidos por nomeagao, 6,1% trabalham com contrato a termo certo ou
incerto, 0,8% enquadram-se em “outro” e 0,4% tém contrato de prestacao de servicos.
Estes dados evidenciam, assim, uma amostra composta essencialmente por técnicos

superiores, com vinculo laboral estavel e niveis académicos elevados.

5.2. Resultados

A fiabilidade interna das dimensdes das escalas empregues na presente investigagao
foi examinada por meio do coeficiente Alpha de Cronbach, o qual permitiu avaliar a
consisténcia interna das subescalas referentes ao comprometimento organizacional e
ao contrato psicoldgico. Os valores obtidos variaram entre o minimo .699 (considerado
fraco, mas aceitavel, segundo Hill, 2014), na dimenséo relacional, a um maximo de .958
(excelente) para a dimenséo equilibrado, evidenciando assim uma boa fiabilidade global
das meétricas de avaliagdo utilizadas. Este desempenho estatistico reflete niveis
elevados de precisdo das medidas para a maioria das variaveis analisadas, conforme

se verifica através na tabela 5.1.
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Tabela 5.1. Consisténcia Interna

Alpha

Cronbach N.° de itens
Comprometimento organizacional
Afetivo .866
Calculativo .821 7
Normativo .859
Contrato psicologico
Transicional .848 14
Transacional .690 7
Equilibrado .958 16
Relacional .699 3

Complementarmente, a robustez das analises foi garantida por critérios de
normalidade e homogeneidade de variancias, confirmados respetivamente através do
teorema do limite central e do teste de Levene, o que aumenta a confianga nos
resultados inferenciais subsequentes. O uso de métodos como Manova, teste t de
Student, teste Binomial e Fisher, fortalece a validade estatistica das conclusdes

extraidas.

Em sintese, os resultados apontam para niveis elevados de fiabilidade na maioria
das dimensdes analisadas, permitindo confianga robusta nas conclusdes decorrentes
da investigacdo. Esta analise corrobora a adequacgao dos instrumentos utilizados e

sustenta a validade interna do estudo.

5.3. Estatisticas Descritivas

A presente seccao descreve os resultados obtidos pelas analises estatisticas realizadas
as variaveis em estudo. As estatisticas descritivas encontram-se sintetizadas na tabela
infra, permitindo observar para cada dimensédo os valores minimos € maximos, as
médias e os desvios padrao. Este conjunto de indicadores possibilita uma compreensao
detalhada da distribuigdo dos dados, facilitando a identificagéo de tendéncias centrais e
dispersdes dentro da amostra. Verifica-se que os participantes reportaram, em média,
niveis mais elevados de comprometimento afetivo (M = 3,32; DP = 0,85) e de contrato
psicologico relacional (M = 3,49; DP = 0,76). Estes valores situam-se de forma
significativa acima do ponto médio das escalas de avaliagcéo (3), sugerindo percegdes
relativamente elevadas nestas dimensdes (p < .001). Por outro lado, indicadores como

comprometimento calculativo, comprometimento normativo, bem como os contratos
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psicologicos transicional, transacional e equilibrado, apresentam médias proximas do

ponto médio, refletindo uma maior dispersao de respostas entre os respondentes.

A tabela seguinte resume as estatisticas descritivas das diferentes dimensdes

avaliadas:

Tabela 5.2. Estatisticas descritivas

Minimo Maximo Meédia Eaejr‘gg

Comprometimento organizacional

Afetivo 1,00 5,00 3,32 ,85

Calculativo 1,00 4,86 2,85 57

Normativo 1,00 5,00 2,86 ,84
Contrato psicologico

Transicional 1,00 4,71 2,85 ,62

Transacional 1,00 5,00 2,73 A7

Equilibrado 1,00 5,00 2,68 ,83

Relacional 1,00 5,00 3,49 ,76

Adicionalmente, as relacbes estatisticas estabelecidas entre as diferentes
dimensodes das escalas foram avaliadas por meio dos coeficientes de correlagdo de
Pearson. Os resultados revelam que, na sua maioria, os coeficientes de correlagdo sao
estatisticamente significativos, evidenciando associagdes relevantes entre as diferentes
componentes contrato psicolégico e de comprometimento organizacional. Em especial,
destacam-se correlagbes positivas significativas entre o comprometimento afetivo e o
comprometimento normativo (r = 0,590, p < .01), bem como entre 0 comprometimento
calculativo e o contrato psicoldgico equilibrado (r = 0,834, p < .01). Estas inter-relagdes
sugerem que certos tipos de compromissos organizacionais e percegdes contratuais
tendem a coexistir dentro do perfil dos participantes.

A apresentacao detalhada destes resultados estatisticos fornece o enquadramento
necessario para a discussao subsequente, permitindo fundamentar as interpretagoes e
conclusdes do estudo a luz das evidéncias empiricas obtidas. Assim, o quadro seguinte
exibe a matriz de correlagdbes de Pearson entre as diferentes dimensbes de
comprometimento organizacional (afetivo, calculativo, normativo) e tipos de contrato
psicologico (transicional, transacional, equilibrado, relacional), sendo possivel verificar
que os coeficientes de correlagdo entre as dimensdes das escalas sao quase todos

significativos.
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Tabela 5.3. Correlagoes

Afec Calc Norm Trans Transa Equil

1 Afetivo -

2 Calculativo ,455”

3 Normativo 590"  ,436™

4  Transicional -465" -361" -350™

5 Transacional ,040 427" 205" 272"

6 Equilibrado ,551"  ,834™ 497"  -564" 192"

7 Relacional ,282" 357" 198"  -438" -,090" ,399”

p=s.05 " p<.01** p=<.001

5.4. Discussao dos Resultados Obtidos

Procede-se, de seguida, a apresentacdo e discussao dos resultados, com base na
integracdo dos principais referenciais tedricos sobre contrato psicolégico e o
comprometimento organizacional na Administragcdo Publica portuguesa. Nesta secgao,

as hipoéteses propostas sao analisadas a luz dos dados obtidos e da literatura relevante.

H1: Existe uma correlagao positiva entre o contrato psicoloégico e o nivel de

comprometimento organizacional dos trabalhadores.

A hipétese formulada (H1) pressupde que existe uma correlagédo positiva entre o
contrato psicoldgico e o nivel de comprometimento organizacional dos trabalhadores,
sendo expectavel que percecdes contratuais mais positivas se reflitam em maior
compromisso com a organizagao (Rousseau, 1995; Herriot & Pemberton, 1997; Meyer
& Allen, 1997), prevendo-se que percegbes contratuais mais favoraveis conduzam a
niveis superiores de compromisso. Para o teste, considerou-se como variavel
independente a escala de contrato psicologico (obrigagdes e expectativas reciprocas) e
como variavel dependente a escala de comprometimento organizacional (dimensdes
afetiva, normativa e calculativa), analisadas de forma agregada para aferir a relagéo

entre ambos os constructos.

Os dados obtidos revelam que os coeficientes de correlagdo entre o contrato
psicolégico transicional e as dimensdes de comprometimento afetivo, calculativo e
normativo sao significativos e negativos. Estes resultados encontram suporte em
estudos prévios, que associam este tipo de contrato a relagdes laborais marcadas por
incerteza, fraco investimento e menor identificagdo organizacional, conduzindo a niveis
reduzidos de comprometimento (Rousseau, 1995; Cunha et al., 2006; Barros, 2016). No

que respeita ao contrato psicoldgico transacional, verifica-se a existéncia de correlagdes

47



significativas e positivas com o comprometimento calculativo e normativo. A literatura
refere que o contrato transacional, orientado para trocas explicitas e de curto prazo,
tende a promover compromissos mais instrumentais e de cumprimento de normas, ao
invés de comprometimento de caracter afetivo (Castanheira & Caetano, 1999). Por outro
lado, os coeficientes de correlacido entre o contrato psicolégico equilibrado e as
dimensdes de comprometimento afetivo, calculativo e normativo sdo positivos e
estatisticamente significativos, o que esta de acordo com investigacbes que
demonstram que contratos baseados em reciprocidade e equilibrio promovem relagbes
organizacionais robustas e multifacetadas (Rousseau, 2000). Finalmente, observa-se
também uma associagao positiva e significativa entre o contrato psicoldgico relacional
e todas as dimensbes de comprometimento organizacional (afetivo, calculativo e
normativo). Esta relagdo é largamente corroborada na literatura, dado que contratos
relacionais evidenciam trocas implicitas, identificando-se com lealdade, identificacao
organizacional e maior entrega do individuo a organizagao.

Quadro 5.1. Quadro de Correlagées: Contrato Psicolégico e Comprometimento
Organizacional

Comprometimento Comprometimento

Comprometimento

Contrato Psicolégico afetivo Calculativo Normativo
Transicional -,465" -,361" -,350"
Transacional ,040 A7 ,205™
Equilibrado 551" ,834" 497
Relacional ,282" ,357" ,198™

*p<.05 *p<.01 " p<.001

H2: Uma percentagem significativa de trabalhadores da Administragao Publica

nao tem percecgao da existéncia de um contrato psicolégico com a organizagao.

A hipétese H2 propde que uma parte significativa dos trabalhadores da Administragéao
Publica ndo reconhece a existéncia de um contrato psicolégico com a organizagdo. A
variavel central foi a percegdo subjetiva desse vinculo, medida de forma direta e
dicotomica pela questdo "Tem percegcédo da existéncia de um contrato psicoldégico entre
si e o organismo que integra?". O seu resultado assume natureza dicotomica (sim/n&o),
permitindo identificar a percentagem de trabalhadores da Administragdo Publica que
nao reconhecem a existéncia de tal vinculo psicologico. Neste contexto, esta variavel
nao se apresenta como interdependente de outras escalas multidimensionais,
funcionando antes como indicador especifico e direto, reportando exclusivamente a

percecdo do pacto implicito entre colaborador e organizacéo.
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Os resultados confirmam esta hipotese, considerando que 75,5% dos inquiridos
indicaram nao ter percecao de contrato psicoldgico, proporgao estatisticamente superior
a daqueles que o reconhecem (teste binomial, p < .001). Este dado sugere um
afastamento face as expectativas implicitas de obrigagdes reciprocas, apontando para
vinculos sobretudo formais e regulados. A literatura corrobora estes resultados,
especialmente em contextos de forte regulamentagao, como ocorre na Administragcao
Publica em Portugal, havendo a propenséao para os trabalhadores valorizarem relacoes
laborais mais formais e objetivas, com menor relevancia para pactos psicolégicos
(Rousseau, 1995; Guest, 2004). Acresce que, estudos realizados em Portugal (Neves
& Caetano, 2009) também destacam a fraca percecado do contrato psicolégico entre
funcionarios publicos, relacionando-a com burocracia, excesso de normatividade e

escassa autonomia.

Assim, os resultados empiricos agora apresentados estdo alinhados com a
literatura internacional e nacional, sugerindo que a percec¢ao da existéncia de contrato
psicolégico na Administragao Publica €, de facto, limitada e significativamente inferior

aquela observada noutras realidades organizacionais.

Tabela 5.4. Percecao do Contrato Psicoldgico na Administragao Publica

) Exact Sig.
Categoria N Observed Prop. Test Prop. )
(1-tailed)
Percecdo Group 1 N&o 831 755 ,245 ,000
Group 2 Sim 270 ,245
Total 1101 1,000

H3: Existe uma relagao significativa no comprometimento organizacional em

fungdo do tempo de servigo na Administragao Publica.

A andlise da H3 avalia se existem diferengas estatisticamente significativas no
comprometimento organizacional (variavel dependente, composta pelas dimensdes
afetiva, calculativa e normativa) em fungdo do tempo de servico na Administracao
Publica (variavel independente, categorizada em anos de vinculo). Esta hipotese
procura compreender de que modo a antiguidade influencia as diferentes dimensées do

comprometimento organizacional dos trabalhadores na Administragao Publica.

O teste multivariado da Manova revelou a existéncia de diferencas significativas
entre os grupos de antiguidade no comprometimento organizacional, Wilks’ Lambda =
.961, F(9, 2601) = 4.741, p < .001, indicando que o tempo de servigo constitui um fator

diferenciador do modo como os trabalhadores se vinculam a organizagéo. Os testes
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univariados mostraram que estas diferencas ocorrem de forma expressiva no
comprometimento afetivo e normativo. Em ambas as dimensbes, os trabalhadores com
mais de 35 anos de antiguidade revelam valores significativamente mais elevados de
comprometimento afetivo (M = 3,53) e normativo (M = 3,12), em comparagdo com 0s
restantes grupos de antiguidade — menos de 5 anos, 6-15 anos e 16-35 anos. Por outro
lado, no comprometimento calculativo ndo se observaram diferengas com significado

estatistico (p = .103), revelando valores relativamente homogéneos entre os grupos.

Estes resultados encontram suporte nas teorias classicas de comprometimento de
Meyer e Allen (1991). O aumento do comprometimento afetivo com o tempo de servigo
pode refletir uma maior identificagdo com os valores e objetivos da organizacao, fruto
de um processo de socializacdo organizacional prolongado e da consolidagdo do
sentido de pertenga. De igual modo, o incremento do comprometimento normativo em
trabalhadores com mais de 35 anos de vinculo pode estar associado a internalizacao
de um sentimento de obrigagdo moral e de retribuicdo a organizagéo por oportunidades
e estabilidade proporcionadas ao longo da carreira. J4 a auséncia de diferengas
significativas no comprometimento calculativo sugere que a permanéncia na
organizagao nao se fundamenta em célculos de custo-beneficio, mas antes em ligagdes
emocionais e normativas, o que corrobora a distingado entre motivagdes instrumentais e
socioemocionais (Meyer & Herscovitch, 2001). Por sua vez, a literatura sobre ciclo de
carreira (De Vos et al., 2003) sustenta que, nas fases iniciais, os trabalhadores tendem
a avaliar mais criticamente o seu relacionamento com a organizagao, o que explica os
valores mais baixos nos grupos com menor tempo de servigo. Em contrapartida, em
fases mais avangadas, a estabilidade e a sedimentacao das relacbes de lealdade

fortalecem vinculos baseados essencialmente no afeto e na norma de reciprocidade.

Tabela 5.5. Comprometimento organizacional por tempo de servigo

< 5 anos 6 — 15 anos 16 -35 anos > 35 anos

M DP M DP M DP M DP Sig.
Afetivo 3,24 77 3,26 ,84 3,33 ,89 3,53 ,83  ,008**
Calculativo 2,93 ,56 2,84 ,61 2,85 ,56 2,78 ,59 ,103
Normativo 2,81 ,86 2,75 ,86 2,86 ,83 3,12 ,82 ,002**

M — Média DP — Desvio padrao *p<.05 *p<.01*"* p<.001

H4: Trabalhadores que conhecem a existéncia de um contrato psicologico
apresentam niveis mais elevados de comprometimento afetivo do que aqueles

que nao tém esse conhecimento.
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Na hipétese apresentada (H4), foi analisada a relagdo estabelecida envolve
uma variavel independente (conhecimento/perce¢do da existéncia de um contrato
psicolégico) e uma variavel dependente (nivel de comprometimento afetivo) diretamente
relacionadas com o contrato psicolégico e com o comprometimento organizacional.
Trabalhadores que reconhecem a existéncia de um contrato psicolégico no ambiente
laboral tendem a apresentar niveis superiores de comprometimento afetivo
relativamente aqueles que nao detém tal percecdo, em consonancia com a literatura

especializada na area de comportamento organizacional.

Nesse sentido, os trabalhadores que reconhecem um contrato psicolégico tém um
maior comprometimento afetivo com a organizacao, definido como o vinculo emocional
do trabalhador com a organizagao, levando a maior envolvimento, identificagdo e desejo
de permanéncia. Estudos empiricos reforcam que a perceg¢ao de reciprocidade e o
respeito pelas obrigagdes contratuais subjetivas promovem o fortalecimento deste tipo
de comprometimento, com impacto direto nos indicadores organizacionais e na

propensao a maior satisfacao laboral.

Os dados apurados corroboram tais premissas tedricas ao evidenciar que
participantes com conhecimento do contrato psicoldgico apresentam média superior de
comprometimento afetivo (M = 3,47; DP = 0,84) em comparagao aqueles que
desconhecem sua existéncia (M = 3,27; DP = 0,85), sendo esta diferenca
estatisticamente significativa (1(1090) = 3,382; p < 0,001), em linha com investigacdes
anteriores que destacam a saliéncia do contrato psicolégico para a construgdo de

vinculos organizacionais mais robustos.

Tabela 5.6. Comprometimento afetivo e conhecimento do contrato psicolégico

Néo Sim

M DP M DP Sig.
Afetivo 327 .85 347 84 .001***
M — Média DP — Desvio padrao *p<.05 ** p<.01*"* p<.001

H5: A percegao de contrato psicolégico impacta significativamente na intengao

de permanéncia dos trabalhadores na organizagao.

Na hipotese H5, a relagéo foca-se no efeito que a percegao do variavel independente
(percegao de contrato psicolégico) e a variavel dependente (intengado de permanéncia
na organizagdo) exercem sobre aintencdo de permanéncia dos trabalhadores. A

analise da relacdo entre a percecdo do contrato psicolégico e a intencdo de
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permanéncia dos trabalhadores revela que aproximadamente 34% dos individuos que
reconhecem a existéncia de um contrato psicolégico manifestaram intencao de procurar
outras oportunidades profissionais fora do setor publico. Entre aqueles que nao
evidenciam tal percecao, a proporgéo € de 36%. Apesar da ligeira variagao percentual,
os resultados nao registam significancia estatistica, conforme demonstrado pelo teste
exato de Fisher (p = .608), conforme resulta do quadro seguinte.

Tabela 5.7. Relagao entre Percegcidao do Contrato Psicoldgico e Intencdao de
Permanéncia

Percecao
Oportunidades Nao Sim Total
Nao Freq. 535 179 714
% Percecao 64,4% 66,3% 64,9%
Sim Freq. 296 91 387
) % Percecao 35,6% 33,7% 35,1%
Total Freq. 831 270 1101
% Percegao 100,0% 100,0% 100,0%

Estes resultados sugerem que a percecdo do contrato psicolégico, embora
conceptualmente apontada pela literatura como um fator relevante para a vinculagao
dos trabalhadores a organizacao (Rousseau, 1995; Guest, 2004), nao se refletiu de
forma significativa, no presente estudo, sobre a inten¢ao de saida. A teoria do contrato
psicologico tem evidenciado que o reconhecimento de compromissos tacitos ou
explicitos entre trabalhadores e empregadores contribui para niveis mais elevados de
lealdade organizacional e menor propensao ao turnover (Conway & Briner, 2009).
Contudo, os dados empiricos obtidos demonstram que a influéncia desta variavel
podera ser mais ténue no contexto da Administracdo Publica, caracterizada por fatores
externos de natureza institucional e pela preponderancia de elementos como a
estabilidade no emprego, o enquadramento legal das carreiras e a existéncia de

garantias estatutarias (Caupers, 2013; Ribeiro, 2021).

Assim, ainda que a literatura aponte para a relagcao entre perce¢cao do contrato
psicolégico e comportamentos de permanéncia, o presente estudo ndo confirma de
forma estatisticamente robusta essa associacdo, evidenciando a necessidade de
aprofundar investigagbes futuras sobre o papel de variaveis contextuais e institucionais

no setor publico.
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5.5. Implicag6es da Investigagao para a Administragao Publica

Os resultados desta investigacdo confirmam a relevancia do contrato psicoldgico e do
comprometimento organizacional para a gestao de pessoas na Administracao Publica
em Portugal. Verificou-se que a percecao da existéncia e do cumprimento do contrato
psicolégico estdo associados a niveis mais elevados de comprometimento afetivo,
normativo e calculativo, em consonancia com as proposi¢coes de Meyer e Allen (1991).
Por outro lado, a auséncia ou fragilidade deste contrato surge ligada a menor
envolvimento emocional e maior intencdo de saida, corroborando a literatura que
identifica o contrato psicoldégico como elemento mediador entre praticas de gestao e

vinculos laborais duradouros (Rousseau, 1995; Coyle-Shapiro & Kessler, 2000).

A partir dos dados analisados considera-se que o prolongamento da carreira na
Administracdo Publica permite processos de socializacdo organizacional e o
desenvolvimento de sentimentos de obrigagao reciprocidade e de moral, alinhados com
a literatura sobre trajetérias de carreira (De Vos et al., 2003), bem como potencia uma
valorizagdo dos objetivos institucionais, sendo o comprometimento reforgado pela
integracdo em redes de confianga, estabilidade de carreira e identificacdo progressiva
com os valores da Administracao Publica (Rousseau, 2001; Meyer et al., 2002; Allen &
Meyer, 1997). Para a Administracéo Publica, estas evidéncias sublinham a importéncia
de conceber politicas de integracao diferenciadas e de desenvolvimento profissional que
reforcem vinculos afetivos e normativos desde as fases iniciais da carreira, mitigando
assim a tendéncia para niveis inferiores de comprometimento nos grupos com menor

tempo de servico.

Apesar de muitos colaboradores ponderarem procurar trabalho fora da
Administracdo Publica, parece-nos que a percecdo de cumprimento do contrato
psicolégico revelou-se um fator protetor, reduzindo a intengao de saida, termos em que
se recomenda o investimento em praticas de comunicagéo transparentes, programas
de valorizagdo e escuta ativa e formagdo em contrato psicolégico e competéncias
relacionais (Guest, 2004; Rousseau, 1995). Tais medidas favorecem ambientes
percecionados como justos, colaborativos e promotores de bem-estar, essenciais a

retencao de talentos.

Para politicas publicas a implementar, sugere-se reforgar a gestao estratégica dos
trabalhadores através de uma clarificacdo continua de expectativas e da
institucionalizagao de praticas claras de onboarding (Allen et al., 2003) e do estimulo a
participacao ativa dos trabalhadores em processos de definicdo de objetivos (Perry,

Hondeghem & Wise, 2010). Considerando a diversidade de perfis, recomenda-se criar
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acdes diferenciadas de motivagdo e desenvolvimento de competéncias de todos os
trabalhadores, em linha com as orientagdes internacionais de gestdo publica (OCDE,
2020).

No plano cientifico, destaca-se a necessidade de investigagdes longitudinais sobre
a evolucao do contrato psicolégico de forma a compreender como é que 0 mesmo se
transforma ao longo do desenvolvimento da relagdo laboral (Rousseau, 1995; De
Cuyper & De Witte, 2006), bem como o aprofundamento de analises qualitativas (Guest,
2004). Considera-se que a comparagao entre contextos publicos e privados podera
constituir uma valia, para futuros estudos e, em particular, a diferenciagao do papel do

lider, a justica organizacional e o bem-estar no trabalho.

Em sintese, a Administracdo Publica deve valorizar o contrato psicolégico como
instrumento estratégico para alinhar expectativas, fortalecer o compromisso e promover
uma cultura organizacional mais motivadora, resiliente e orientada para a exceléncia no
servico publico, sendo essencial para a retencao de talentos e deter mao de obra mais

qualificada e especializada.
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5.6. Conclusao

O presente estudo teve como principal objetivo analisar de que forma a perceg¢ao do
contrato psicolégico influencia o comprometimento organizacional dos trabalhadores da
Administracdo Publica portuguesa. Procurou-se compreender se a perce¢ao de
cumprimento das obrigagbes psicolégicas assumidas entre o ftrabalhador e a

organizacgao contribui para fortalecer o vinculo, a identificacio e a lealdade institucional.

As analises realizadas, permitiram validar a maioria das hipéteses formuladas e
atingir os objetivos propostos, demonstrando que a percecédo do contrato psicolégico
esta positivamente associada ao comprometimento organizacional dos trabalhadores
da Administragao Publica. Quando os colaboradores percecionam coeréncia entre as
expectativas e as praticas institucionais, o vinculo emocional com a organizagao torna-
se mais forte, 0 que promove maior envolvimento, lealdade e empenho profissional,

identificando-se com a missao e os objetivos institucionais.

Verificou-se ainda que a auséncia de politicas consistentes de gestdo de recursos
humanos reduz a motivacao e o sentimento de pertenga, reforcando a necessidade de
politicas centradas na valorizagdo do capital humano e na promo¢ao da justica
organizacional. Torna-se, desta feita, prioritario implementar estratégias de gestao que
favoregam o reconhecimento, o desenvolvimento de competéncias e a comunicacao

interna eficaz, de modo a consolidar um contrato psicolégico equilibrado e reciproco.

Conclui-se, por fim, que a gestéo publica portuguesa enfrenta o desafio de evoluir
para uma abordagem mais estratégica na promog¢do de relagdes organizacionais
baseadas na transparéncia, na coeréncia e de valorizacdo efetiva dos seus
trabalhadores, capaz de fortalecer o vinculo entre trabalhadores e instituicbes e, desse
modo, contribuir para a melhoria do desempenho organizacional e da confianga dos
cidadaos no servigo publico. Tal podera ser concretizado através do delinear de politicas
que encontrem correspondéncia em praticas consistentes de valorizagdo do capital
humano, de forma a consolidagdo de um contrato psicolégico equilibrado e justo.
Termos em que, o investimento em liderangas inspiradoras, em politicas de formagao
continua e em mecanismos de feedback pode contribuir significativamente para a
melhoria do clima organizacional e para o fortalecimento da confianga institucional. Tal
poténcia um maior desempenho dos trabalhadores, maior qualidade dos servigos
publicos e reforca a credibilidade e a legitimidade das instituicdes publicas, contribuindo,
em ultima instancia, para aprofundar a confianga dos cidadaos no Estado e na sua

capacidade de responder de forma eficaz e justa as necessidades da comunidade.
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5.7. Limitagdoes Metodologicas do Estudo

Apesar dos resultados alcangados, reconhecem-se algumas limitagdes
metodolégicas que importa mencionar. Em primeiro lugar, trata-se de um estudo de
natureza transversal e descritiva, pelo que n&o permite estabelecer relacbes de
causalidade entre o contrato psicolégico e o comprometimento organizacional,
limitando-se a analise das associag¢des observadas num determinado momento. Em
segundo lugar, o recurso a um questionario de autopreenchimento pode introduzir viés
de percecgdo, uma vez que as respostas refletem interpretagdes individuais e subjetivas
dos participantes no estudo. A amostra, de natureza nao probabilistica, restringe
também a generalizagao dos resultados a todo o universo da Administragao Publica.
Por fim, algumas variaveis contextuais, como o impacto das liderangas ou das condigbes
estruturais das organiza¢des publicas, ndo foram analisadas em profundidade, podendo
influenciar as percegcbes sobre o contrato psicolégico e o comprometimento

organizacional.

Estas limitagdes nao invalidam a pertinéncia do estudo, mas antes reforcam a
necessidade de futuras investigagbes adotarem metodologias longitudinais e
qualitativas, capazes de aprofundar a compreensao das dinamicas relacionais entre os

colaboradores e as organizag¢des no setor publico.
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Anexos

Anexo A. Inquérito por Questionario

Contrato Psicologico dos Trabalhadores da Administragao
Publica %

O presente questionario & desenvolvido no ambito da dissertacao para obtengao do grau de Mestre em Administragao
Pablica no Institute Universitario de Lisboa e a presente investigagdo tem apenas finalidades académicas. O estudo
pretende analisar gual a percepgio gue os trabalhadores da Administragio Pablica tém relativamente ao contrato
psicoldgico no ambito da relagdo contratual existente entre as partes. Pedimos a colaboracio de todos os
trabalhadores da Administracdo Plblica do Estade, independentemente do vinculo laboral que detenham, na resposta a
este questionario. Asseguramos o anonimato e a confidencialidade dos dados, assim como nio serao utilizados os
dados de investigagao para outros fins que nao aqueles constantes nos objetivos do estudo. O preenchimento do
questionario demora cerca de 10 minutos. Agradecemos a vossa colaboragdo.

Consentimento Informado

1. Dedlaro que fui informado(a) sobre os objetivos deste inquérito, que participo de forma
voluntaria e que posso desistir a qualquer momento. Compreendo que as minhas respostas
serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos: *

() sim
O Néo (Caso tenha escolhido esta opgdo, o questionario termina aqui).

Perfil do(a) trabalhador(a)

Dados pessoais e profissionais

2. Por favor, indique o seu sexo: *
() Feminino
O Masculino
O Prefiro ndo responder

3. Por favor, indigue a sua idade: *
O Ateé 34 anos
(O 35a49anos
O 50 a 64 anos

O 65 anos e acima
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4, Por favor, indigue ha quanto tempo trabalha na Administragdo Publica: *

O Menos de 5 anos
O 6a 10 anos

11 a 15 anos

16 a 20 anos

21 a 35 anos

36 a 40 anos

O O O O O

Mais de 40 anos

5. Por favor, indique ha quanto tempo desempenha fun¢ées no organismo onde esta
atualmente: *

O Menos de 5 anos
5a10anos

11a 15 anos

16 a 20 anos

21a 35 anos

O O O O

o 36 a 40 anos

O Mais de 40 anos

6. Por favor, indique a regido onde exerce a sua atividade laboral: *

O Morte
O Centro

Area Metropalitana de Lisboa
Alentejo
Algarve

Regido Autonoma da Madeira

O O O O O

Regifo Aulénoma dos Agores
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7. Indique, por favor, o Ministério/Organismo/Entidade onde se encontra atualmente a
desempenhar funcdes: *

O Ministério dos Negdcios Estrangeiros
Ministério das Finangas

Presidéncia do Conselho de Ministros
Ministério da Defesa Nacional

Ministério da Justica

Ministério da Administracio Interna
Ministério da Educacao, Ciéncia e Inovacio
Ministério da Saide

Ministério das Infraestruturas e Habitagao
Ministério da Economia

Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranga Social
Ministério do Ambiente e Energia
Ministerio da Juventude e Modernizacao

Ministério da Agricultura e Pescas

O O0OO0O0OO0OO00OO0OO0O0O0OO0O0

Ministério da Cultura

O

O Qutro (caso tenha selecionado esta opgéo, identifique o Organismo/Entidade na pergunta seguinte, por favor),

8. Caso tenha indicado outro indigue, por favor, qual.

9. Indique qual o nivel mais elevado de habilitacdes académicas: *
o Doutoramento

Mestrado

Licenciatura

Bacharelato

12.° ano de escolaridade ou equivalente

9% ano de escolaridade ou equivalente

Inferior ao 9.7 ano de escolaridade

0O O0O00O0O0
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10. Indique, por favor, a sua carreira ou cargo atual na Administragdo Publica: *

O Diretor de Servigos ou eguiparado
O Chefe de Divisdo ou equiparado
O Técnico Superior

O Assistente Técnico

O Assistente Operacional
O Qutro
11. Indique, por favor, o vinculo contratual atual que tem com a Administracao Publica: *
O MNomeagao
O Contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo indeterminado
O Contrato de trabalho a termo certo ou incerto
o Contrato de prestagio de servigos
@

Outro

76



Contrato Psicologico

Questdes Gerais

12.
Tem percegao da existéncia de um contrato psicologico entre si e a organismo que integra: *

() sim
() MNao

13. Aquando do ingresso no organismo atual, discutiu com os recursos humanos aspetos
respeitantes a evolugdo da carreira, formagdo, remuneragdc, horario entre outros: *

() sim
O MNao

14. Considera procurar outras oportunidades fora do sector publico: =
() sim
() Nao

Obrigacdes do Empregador

Até gue pante o organismo em gue trabalha atualmente fez ou assumiu os seguintes compromissos consigo. Responda, por

favor, sinalizando a opgao gue melhor traduz a sua epinido, dassificando de 1 a 5, de acordo com a escala de Likert, em que
1 significa discordo totalmente e 5 significa concordo totalmente.
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15. Por favor, responda a cada questéo, utilizando a escala apresentada e escolhendo sé uma

78

opgdo para cada afirmagao. *

Discordo

totalmente Discardo

15.1. Preocupa=
52 Com o meL
bem-astar O O

pessoal.

15,2, Oferece-

me

envolvimento

limitado na O O
organizagao.

15.3. Oferece=

me

oportunidade

de desenvolver O O
a minha carreira

dentro da

organizagao.

15.4. Ajuda-me

a desenvolver

competéncias O O
valorizadas fora

da organizacao.

15.5. Apoia-me

para que eu

atinja niveis de O O
desempenho

mais elevados.

15.6. Esconde
informagées
dos seus O O

empregados.

15.7. Da-me

farmacao

necessaria

somente para O O
desempenhar

as minhas

tarefas atuais.

15.8. Oferece-

me

aportunidade

de O o
desenvolviment

o na

arganizacao.

15.9. Atribui-me
tarefas que
aumentam as

minhas

possibilidades O O
de

empregabilidad

e externa.

MNem discordo
nem concordo

O

Concordo

O

Concordo
totalmente

O



Discordo

totalmente Discordo
15.10. Colabora
para que eu
corresponda
aos mais altos O O
padrées da

organizagao.

15.11. Toma
decisties tendo

em conta os O O

mels
interesses,

15.12. Oferece-

me um trabalho

bem definido e

limitado a O O
responsabilidad

es especificas.

15.13. Oferece-

me
oportunidade O O

de promagao.

15.14,
Proporciona-
me potenciais

oportunidades O O

de emprego
fora da
organizagao.

15.15. Apoia-
me para atingir

objetivos cada O O

VEZ Mals
elevados.

15.16.
Preocupa-se

com o meu- O O

estar a longo
praza.

15.17. Requer
gue eu execute

apenas um

cenjunta O O
limitado de

tarefas.

15.18. Oferece-

me

oportunidades

de progredir O O
dentro da

organizacao.

MNem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
totalmente
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Discordo Di d Nem discordo c d Concordo
totalmente iscardo nem concordo oncorda totalmente

15.19. Valoriza
contactos que
criem

oportunidades O O O O O

de emprego
noutras
organizagdes.

15.20.
Possibilita-me

ajustes a novos

requisitos O O O O O
desafiadores de

desempenho.

16. Por favor, responda a cada questdo, utilizando a escala apresentada e escolhendo s6 uma
opcdo para cada afirmagdo (continuacédo). *

Discorda . d MNem discordo d Concordo
totalmente Discorde nem concordo Concordo totalmente

16.1.Garante=-
e um
emprego @) O O O O

seguro.

16.2.0ferece-
me

remuneragao e O O O O O

beneficios
adequados.

16.3.Froporcion
a-me um
emprego O O O O O

estavel.

16.4.Responsabi
liza=se pelas

minhas

prencupagdes O O O O O
pessoais e

bem-estar,

16.5.0ferece-

me beneficios

sociais

permanantes

que abranjam O O O O O
05 MEeus

familiares.



Discordo Discord Nem discordo C d Concordo
totalmente Iscordo nem concordo oncordo totalmente

16.6.Ndo
compartilha
informagdes

importantes O O O O O

comigo nem
com as cutros
colegas.

16.7.Estagnagao
ou reducdo do

salario quanto O O O O O

mais eu
trabalhe.

16.8.Age como
52 nao

confiasse em

mim ou nos O O O O O
demais

colaboradores,

16.9.Promove
mudangas sem

me envalver ou O O O O O

aos demais
colaboradores,

16.10. Existe
uma incerteza
guanto aos

seus O O O O O

COMpPromissos
com as
colaboradores,

16.11.Exige
mais de mim

enquanto me O O O O O

da menos de
retorno.

16.12 Dimiruic

Eednzsﬁcios nos O O O O O

proximos anos.

16.1 3.Cada| Vez
is trabalh
fonhoum O O O O O

salario menor.
16.14.Nao se

t
wermens . O O O O O

futuro.
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Discordo Discord Nem discordo C d Concordo
totalmente Iscora nem concordo oncordo totalmente

16.15.Concede-

empreqo por O O O O O

pouco tempa.

16.16.Concede-
meum
emprego a O O O O O

curto prazo.

16.17 Néo me
fizeram

qualguer O O O O O

compromisso
futuro.

16.18.E dificil
rever a direcio
Eutura da sua O O O O O

relacao comigo.

16.19.Ha um
futuro incerto

guanto s O O O O O

relagBes
camige.

16.20Um
trabalho

enguanto a

arganizacao O O O O O
precisar de

mim.

Comprometimento Organizacional

Abzixo sdo apresentadas algumas afirmacdes gue indicam sentimentos que pode ter em relacio ao organismo onde desem-
penha atualmente fungdes. Responda, por favor, sinalizando a opgao que melhor traduz a sua opinido, classificando de 1 a5,
de acordo com a escala de Likert, em gue 1 significa discordo totalmente e 5 significa concordo totalmente.

17. Por favor, responda a cada questao, utilizando a escala apresentada e escolhendo s6 uma
opcdo para cada afirmacgao.

Discordo Oi d Nem discordo c d Concordo
totalmente iscardo nem concordo ancordo totalmente

17.1. Nao me
sinto

"emacionalmen O O O O O

te ligado” a esta
organizagao.
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Discordo e cond
totalmente Discordo
17.2. Esta

organizagao

tern um

significado O O
pessoal para

mim.

17.3. Na

realidade sinto

os problemas

da organizacio O @)
como se fossem

meus.

17.4. Ficaria

muito feliz em

passar o resto

da minha O O
carreira nesta

organizagao.

17.5. Nao me
sinto como

fazendo parte O O

desta
organizagao.

17.6. Acredito

que ha muito

pﬁucas

alternativas

para poder O O
pensar em sair

desta

organizagao.

17.7. Seria

materialmente

muito

penalizador

para mim, neste

momento, sair O O
desta

organizagao,

mesmo gue o

pudesse fazer.

17.8. Uma das
principais
razdes para eu
continuar a
trabalhar para
esta
organizagao e
que a saida iria
reguerer um
consideravel O O
sacrificio
pessoal porque
ura outra
organizagao
podera ndo
cobrir a
totalidade daos
beneficias que
tenho agui.

Concordo
totalmente

Nem discordo

nem concordo Concordo
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Discordo Discord Nem discordo
totalmente iscordo nem concordo
17.9. Neste
momenta,
manter-me
nesta

organizacao é

tanto uma O O O
guestio de

necessidade

material quanto

de vontade

pessoal.

17.10. Uma das
consequéncias
negativas para
mim se saisse
desta
arganizagao
re?ul‘ta da O O Q
escassez de
alternativas de
emprego que
teria
disponiveis.

17.11, Muito da
minha vida
seria afetada se

decidisse sair

desta O O o
organizagao

neste

momento,

17.12. Como ja

dei tanto a esta

organizacao,

nio considero

atualmente a O O O
possibilidade

de trabalhar

numa outra.

17.13. Eu ndo
iria deixar esta
organizagao
neste momento
parque sinto
que tenho uma O O O
obrigagdo
pessoal para
CoMm as pessoas
que trabalham
agul.

17.14, Sinto que

nae tenho

qualquer dever

moral em

peErmanecer na O O O
organizagao

onde estou

atualmente.
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Discordo Discord Nem discordo C d Concordo
totalmente iscordo nem concordo ancordo totalmente

17.15. Mesmo

que fosse uma

vantagem para

mim, sinto que

nao seria

correto deixar O O O O O
esta

organizagdo no

presente

momenta.

17.16. Esta
organizagao
merece a minha O O O O O

lealdade.

17.17. Sentir-
me-ia culpado

se deixasse esta O O O O O

organizagao
agora.

17.18.5into que
tenho um

grande dever O O O O O

para com esta
organizagao.

17.19. Na
realidade no
me sinto como

“fazendo parte O O O O O

da familia”
nesta
organizagao.

18. Sugestdes/comentarios sobre o estudo ou aspetos nao abordados no mesmo relacionados
com esta tematica.

ontelido ndo foi criado nem é aprovado pela Microsoft. Os dados gue submeter serdo enviados para o proprietario do formulario.

I. Microsoft Forms

85



Anexo B. Email a solicitar a aplicagdo do questionario

De: Sandra Isabel de Sousa

Enviado: 28 de junho de 2025 20:59

Para: dgc@dg.consumidor.pt <dgc@dg.consumidor.pt>

Assunto: Pedido de colaboragéo para participagdo em questionario no ambito da investigagcao
académica - Pessoal da carreira geral

Exmos.(as) Senhores (as),

O meu nome é Sandra Sousa e sou estudante do Mestrado em Administracao
Pudblica no ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa.

No ambito da elaboragdo da minha dissertagéo, estou a realizar um estudo sobre
o Contrato Psicolégico dos Trabalhadores, integrados na carreira geral, da
Administragdo Publica, em Portugal, pelo que o presente estudo ndo abrange
outras carreiras.

Para o efeito, estou a aplicar um questionario dirigido aos trabalhadores publicos,
sendo a participagado dos colaboradores do v/ Organismo extremamente valiosa
para assegurar a representatividade e relevancia dos dados recolhidos.

O questionario € anénimo e todas as respostas serdo tratadas com a maxima
confidencialidade, sendo utilizadas exclusivamente para fins académicos.

A participacao é simples, rapida (cerca de 10 minutos) e pode ser feita de forma
segura através do link abaixo:

https://forms.office.com/e/iNxvC2zTEP

Desde ja agradeco a sua colaboragéo e, se possivel, solicito a gentileza de partilhar
este questionario com os trabalhadores do V/ Organismo que possam estar
interessados em contribuir para este estudo, p.f.

Fico inteiramente a disposi¢ao para qualquer esclarecimento adicional.
Agradeco, desde j4, toda a atencao e disponibilidade.

Com os melhores cumprimentos,

Sandra Sousa

Sandra_lsabel_Sousa@iscte-iul.pt

ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa
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Anexo C. Caracterizacdo da Amostra

Caracterizagdo da amostra (N = 1101)

N %
Género
Feminino 791 71,8
Masculino 307 27,9
Prefere néo dizer 3 3
Idade
Até 34 anos 96 8,7
35 a 49 anos 412 37,4
50 a 64 anos 549 49,9
65 anos e acima 44 4,0
Habilitagcbes
Inferior ao 9.° ano de escolaridade 1 )1
9.° ano de escolaridade ou equivalente 21 1,9
12.° ano de escolaridade ou equivalente 254 23,1
Bacharelato 23 2,1
Licenciatura 554 50,3
Mestrado 214 19,4
Doutoramento 34 3.1
Funcgao
Assistente Operacional 64 58
Assistente Técnico 285 25,9
Chefe de Divisédo ou equiparado 63 57
Diretor de Servigos ou equiparado 35 3,2
Outro 95 8,6
Técnico Superior 559 50,8
Antiguidade na Funcao
Menos de 5 anos 442 40,1
5a 10 anos 188 171
11 a 15 anos 85 7,7
16 a 20 anos 104 9,4
21 a 35 anos 228 20,7
36 a 40 anos 35 3,2
Mais de 40 anos 19 1,7
Tempo na Administragao Publica
< 5 anos 207 18,8
6 a 10 anos 121 11,0
11 a 15 anos 71 6,4
16 a 20 anos 96 8,7
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21 a 35 anos
36 a 40 anos
> 40 anos
Vinculo contratual
Contrato de prestagdo de servigos
Contrato de trabalho a termo certo ou incerto
Contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo indeterminado
Nomeacgao
Outro

475
86
45

67
949
72

43,1
7,8
41

6,1
86,2
6,5
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Anexo D. Analise dos Resultados

Hipotese 1: Existe uma correlagao entre o contrato psicolégico e o nivel de

compromisso organizacional dos trabalhadores.

Descriptive Statistics

M Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
CAfetivo 1092 1,00 5,00 33274 O56EE
CCalculativo 1101 1,00 486 2 8547 57429
CMormativo 1079 1,00 5,00 28613 84580
Transicional 1101 1,00 471 2 8586 B2630
Transacional 1101 1,00 5,00 27353 A76E0
Equilibrado 11 1,00 5,00 2 B84 83314
Relacional 1101 1,00 5,00 34953 76482
Walid M (listwise) 1075
Correlations
CAfetivo  CCalculative  CMormative  Transicional  Transacional  Equilibrado  Relacional
CAfetiva Pearson Correlation 1 455 590 - 465 040 E51 282
Sig. (2-tailed) 000 000 000 184 000 000
N 1092 1092 1075 1092 1092 1092 1092
CCalculativa  Pearson Correlation As5 1 A36 - 361 A27 834 357
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
N 1092 1101 1079 1101 1101 1101 1101
CMormativo Pearson Correlation Bao A36 1 -350 208 A97 198
Sig. (2-tailed) 000 0oo 000 000 oo 000
N 1075 1079 1079 1079 1079 1079 1079
Transicional Pearson Correlation - 465 - 361 - 350 1 272 - B64 - 438
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
N 1092 1101 1079 1101 1101 1101 1101
Transacional  Pearson Correlation 040 A7 2058 272 1 192 -,090
Sig. (2-tailed) 184 000 000 000 000 003
N 1092 1101 1079 1101 1101 1101 1101
Equilibrado Pearson Correlation 551 834 A97 - 564 92 1 399
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
N 1092 1101 1079 1101 1101 1101 1101
Relacional Pearson Correlation 282 357 198 - 438 -,090 399 1
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 003 oo
N 1092 1101 1079 1101 1101 1101 1101

" Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Hipétese 2: Uma percentagem significativa dos trabalhadores da
Administragcao Publica nao tem percecao da existéncia de um contrato

psicolégico com a organizagao.

Percegdo
Frequency Percent Valid Percent = Cumulative Percent
Valid Nao 831 75,5 75,5 75,5
Sim 270 245 24,5 100,0
Total 1101 100,0 100,0

Hipotese 3: Existe uma relacao significativa no comprometimento

organizacional em fungao do tempo de servigo na administragao publica.

Estimates

95% Confidence Interval
Dependent Variable  Antg AP Mean Std. Error  Lower Bound  Upper Bound

CAfetiva < 5 anos 3237 060 3.1 3,354
E-15 3275 063 3,152 3,398
16 -35 3337 036 3 266 3,408
=35 3554 076 3 405 3,702
CCalculativo < 5 anos 25930 040 2852 3,009
B-15 2832 042 2,780 2915
16 -35 2 BEY 024 2,809 2905
=35 2776 051 2 E7G 2876
CMarmativo < 5 anos 2821 059 2,706 2936
E-15 2752 062 2E3 2874
16 -35 2 BEY 036 27ar 2927
=35 3,118 075 2972 3,265
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Hip6tese 4: Trabalhadores que conhecem a existéncia de um contrato

psicolégico apresentam niveis mais elevados de comprometimento afetivo do

que aqueles que nao tém esse conhecimento.

Estatisticas de grupo

Percecao N Média Desvio Padrao Erro de média padrédo
CAfetivo Nao 822 3,2774 ,85546 ,02984
Sim 270 3,4796 ,84380 ,05135

Teste de amostras independentes

Teste de Levene para igualdade

de variancias teste-t para lgualdade de Médias
95% Intervalo de Confianga da
Significancia _ Erro de Diferenga
Diferenga diferenga
z Sig. 1 df Unilateral p  Bilateral p média padrdo Inferiar Superior

CAfetivo  Varidncias iguais 014 906 -3,382 1090 =001 <001 -,20226 05980 -,31860 -,08491

assumidas

Varidncias iguais ndo -3,406 463 966 <001 <,001 -,20226 05939 -,31897 -,08555

assumidas

H5: A percecdo de contrato psicoldégico impacta significativamente ma

intengao de permanéncia dos trabalhadores na organizagao.

Oportunidades
Cumulative
Frequency Percent “alid Percent Percent
Valid  MNio 714 B4 9 B4 9 B4 9
Sim 387 351 351 1000
Total 1101 1000 1000
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Crosstab

Percecan
Mao Sim Tatal
Cportunidades  Mao Count 535 174 714
% within Percecan B4 4% EE 3% E4 9%
Sim Count 296 91 387
% within Percecan 35 6% 33 7% 35 1%
Total Count 831 270 1101
% within Percecao 100 0% 100 0% 100 0%
Chi-Square Tests
Asymptatic
Significance Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Walue df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 3287 1 ESEY
Continuity Correction® 250 1 B17
Likelihood Ratio 330 1 566
Fisher's Exact Test B08 310
M of Valid Cases 1101
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Anexo E. Curriculum Vitae

Sandra Isabel de
Oliveira Ferreira Sou
5a

Data de nascimento: 19071977
Nacionalidade: Poriuguesa

CONTACTO

Q ‘venida @ Nuno Ahvares
Peraira, n® 60, 3.° esg.
2800-176 Almada, Portugal
{Casa)

2 sandrafsousa@email.com
R, [(+3511 966564321

B curopass

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

]

Diregio-Geral do Tribunal de Contas - Avenida da Repdblica n.® 65
Lishoa, Porugal

Técnico Superior
0162025 - Atsal

Diregio-Geral do Tribunal de Contas Lsboa

Chefe de Departamento da Divisho de Aguisicdes & Administracio Geral
do Departamento de Gestho Financeira e Patrimonial

O1O4SI022 - 311 202023
Diregio-Geral do Tribunal de Contas Lisboa, Portugal

Chefe de Divisdo da Divisdo de Aquisigies Piblicas do Departamento de
Gestio Financeira e Patrimonial

0042022 = 3100372023

Diregio-Geral do Tribunal de Contas Lsboa, Portugal

Departamento Departamenta de Gesths Financeira & Patrirmanial
Enderego Avenida da Repdblica 65, 1050-189, Lsbaa, Partugal

Técnico Superior, da carreira Técnica Superior, com contrato de
trabalhe em fungbes plblicas
010152020 - 310372032
IRtErEncio nis Seguintes areas:
* Elaboragho de Infarmagbes em matésia juridica, no Gmbita do direito
administrativeg e da cantratagdo poblica;
= Participagio em juris de procedimentos de aquisipBes de bens e
servigns, na qualidade de vogal eletiva e suplente
* Realizacha de audigncia dos interessadod em diveraos procedimentos;
» Elaboragdo e analise juridica de convites, programas de concursa,
cadernos de encargos e CoRLratos nos processos aquisitives, ao abrigo
do Cadigo das Contratos Pablicos;
= Acompanhamento de pracessos de aguisigies de bens & servigos, ao
abrige do Codigo dos Contratos Pdblicos, na qualidade de gestor de
contrato;
» Estuda de legislacao e jurisprudencia.

Gabineve de Assuntos Juridicos e Contencloso Labaoa, Partugal
Endereco Avenida 5 de Quiubng, n° 175, 1063-451, Lishoa, Porugal

Técnico Superior, da carreira Técnica Superior, com contrato de
trabalho em fungdes piblicas

022017 - NN 2me

Intenenco nas seguintes dreas:

= Emitir pareceres, elaborar InformagBes e proceder a estudos de
natureza |uridica sobre qualsquer assuntos submetidos & sua
apredagao, indluindo os reladonados com a protecao contra os riscas
profissionals;

= Avalliar o rigor, a8 adequagdoc e a eficiéncia dos procedimentos
administrativos Instituldos e contribuir para a sua uniformizagde a
nivel nacional;

= Prestar apolo juridico @ promover a defesa judiclal e extrajudicial dos
interesses do Instituto da Seguranca Social, L P;

* Assegurar o patrocinio judical de Instituto da Seguranca Sodal, L P,
em agies & demals processos em que estejam em Causa ams
praticados pelo conselho direthvo ou que por este lhe sejam
confiados, elaborar as correspondentes pecas processuats, proceder
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ao seu acompanharmento em tribunal e promover as diligéndas consideradas necessarias;

= Apolar o Conselho Diretiva, em estraita articulagds com os pertinentes senvigos, na preparagdo das
decisdes;

* Assegurar o patrocinio judidal de Instituto da Seguranca Sodal, 1. P., em agbes e demals processos em
que astejam em causa matérias relacionadas com a protegdo contra os riscos profissionals, elaborar as
correspondentes pegas processuals e proceder ao seu acompanhamenta am tribuwnal;

= Apolar juridicamente os servigos responsdvels pela tramitagdo dos processos de contratacso plblica e
Assegurar o respetivo contencioso;

« Fromower o reembolso judicdal das prestagbes indevidamente pagas no ambeto do tratamento,
recuperagdo e reparacdo de doengas ou incapacidades resultantes de riscos profissionals, bam como
daquelas a que haja direito de regresso;

« Fromower a composicas amigavel de conflitos de acorde com as instruces emanadas pele conselho
diretivo,

®  Gabinete do Chefe do Estado-Maior-General das Forgas Armadas Lishoa, Portugal
Emdereco Avenida llha da Madeira, 1800-203, Uskaa, Partugal

Técnico Superior, da carreira Técnica Superior, com contrato de trabalho em funges piblicas
faf20 5 - 0372m7
Intervencdo nas seguintes dreas:;
* Elaboragdo de estudos e pareceres de natureza juridica a pedide do Chefe de Estado-Maior-General das
Forgas Armadas;
* Andlise de questies juridicas e emissio de pareceres @ memorandos em matéria juridica, no dmbito dos
recursos humanos e de contratacdo pablica;
* Estudo de legmslacdo e jurisprudéncia;
* Participagdo em grupos de trabalha;
* Realizagio da audiéncia dos interessados em divarsos procedimentos;
* Produgdo de pegis processsis em processos contenciosos intentados contra o Chefe do Estado-Maior-
Genaral das Forgas Armadas;
* Represantagio do Ministério da Defesa Nacional em juizo nos Tribunais de Trabalbo;
* Elaboragio e anilise juridica de convites, cadernos de encargos ¢ de contratos nos processos aquisitivas;
= dcompanhamento de processos de aquisiofes de bens e servigos ¢ de empreitadas de obeas poblicas, ao
abriga do Codige dos Contratos Publicos;
* Participacdno em juris de procedimentos de aquisicdes de bens e servigos o de empreitadas de obras
publicas, na qualidade de vogal efetiva;
* Representagio do Organismo em reunides de trabalho,

®  Instituto de Estudos Superiores Militares Lishoa, Porugal
Emdereco Rua de Pedrougas 2/m, 1449-027, Lisbaa, Partugal

Técnico Superior, da carreira Técnica Superior, com contrato de trabalho em funcies piblicas
02010 - 052015
IntervengBo nas seguintes dreas:
s Andlise de questies juridicas e emissBo de parecerss, informagies & memorandos no Ambito de
reclamagBes nas Areas de recursas humanos [eivis & militares) & de contratagio poblica;
« Elaboragio de estudos & pareceres de natureza juridica a pedido da Diregio do Institule ou dos seus
Sendigos de Apoio;
» Participaco em grupos de trabalhe pars orisgio de narmativas legais @ croulares internas;
» Realizacho de audiéncia dos interessados em diversos procedimentas;
» Elaboragio de conviles, cadermeos de ancargos & de conlralos NOS processos aguisitivas;
= Andlise juridica de processos disciplinares e de acidentes em servigo,
= acompanhamento de processos de agquisighes de bens e servigos no Instituto, a0 abrigo do Cadigo dos
Contratos Pablicos;
* Participagdo em jiris de procedimentos de aquisighes de bens & serigos na gualidade de vagal efetiva;
» Realizagio de entrevistas profissionais no Smibito da oferta pablica de ernprago (BEP)
» Represantagio do Organicems em reunides de rabalho.

@  Universidade Aberta Lisboa, Portugal
Enderege Falicic da Ceia - Rua da Escola Politécrica n.” 141147, 1265001 Lisboa, Lisbos, Perugal




Jurista em regime de contrato
052003 - 0772005
Interengio nads Seguinles dreas:
= Elaboragio de pareceres juridicos em matérias conexionadas com os ransporles & com @ contratagio
piblica:
» Andlise critica de estudos legiclatives;
« Elaboragio de infermagdes no dominia de direito admanistrative,
= Colaboragdo na elaboragho de estudos legislativos respeitantes ao pessoal civil do Exéroito;
» Elaboragdo de minutas de contratos de aquisigdo de bens e de prestagdo de servigos;
» Realizagho de infarmagbes am matérias de processos dea reclassilicagdes @ raconversio profissionais;
» Realizagho de audidncia de interessados em diversos procadimentos;
= Instrugdo de processos de averiguaghes por addentes em servigo, de processos disciplinares e de
reclassificagdo e recomversio profissionais.

EDUCACAO E FORMAGAD

}

02M12/2020

Lei de Enguadramento Orgamental, com a duragdo total de 9 horas Diregdo-Geral do
Tribunal de Cantas

15/04/2019

Conferéncia “Exclusio de Propostas em Contratacdo Pablica - 2-* edigio”™, com a
duragdio total de 7 horas Ordem dos Advogados

Endereco Rua dos Anjos, 73, 1150-035 Lisooa

24/07/2018

Conferéncia "0 Regulamento Geral da Protegdo de Dados na Contratagdo Pdblica”, com
a duragao de 4 horas Ordem dos Advogados
Endereco Aua das Anjos, 74, 1150-03% Lishoa

31/01/20M8 Lishoa, Portugal

Conferéncia "0 Regime da Responsabilidade Civil Extracontratual do Estado e dos
demais Entes Pablicos" Ordem dos Advogados

Erderece Rua gos Anjes, 79, 11504035, Lishoa, Porugal

1111072017 Lisboa, Portugal

Formagao de "Codigo de Processo nos Tribunais Administrativos® Instituto da Seguranga
Sacial, 1P,

Endereco svenida EUS, n.° 3%, 10.% Lisboa, Farbugal

03/03/2016 Lishoa, Portugal

Faculdade de Direito de Lisboa Participacio na Conferéncia sobre "A Globalizagda da
Contratacdo Pdblica”

Enderego Alameda da Universidage. Cidade Universitarna, 1643-074, Lisboa, Pormugal

201042015 Lisboa, Portugal

Participagdo no VIl Coléquio sobre Direito do Trabalho Supreme Tribunal de Justiga

Programa;
* Liberdade contratual & gualificacio do contrato de trabalho,
* Agdo de Reconhecimento da exsténcia de contrato de trabalho,

Endereo Praca da Camércio, 11454012, Lisboa, Partugal
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11/03/2015 Lisboa, Portugal

eVA - European Viortal Academy Farticipag3o na Formagao Executiva "0 Contencioso Pra-
Contratual na Contratagdo Pablica”
Programa;

= hmbito de aplicag o,

= Impargnacho das pecas do procedimenta,

» Impugnagio dos atos do procedimenta.
= Providencias cautelarss.

Enderegs Rua Professor Fermanda de Fonseca - Edificka Wisconde de Alvalade 3° pisa, 1600-616, Lisboa, Portugal

2311072014 - 271172014 Lishoa, Portugal

Curso de "Contratos Pablicos - A Analise das Propostas”, com a duragio total de 30
horas INA- Diregdo-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em Fungoes Poblicas
Programa;
= A fase da andlise das propostas e o5 pedidos de esclarecimentos sobre ¢ sau conteddo,
= 05 motivas de exclusdo das propostas; A avaliagiio das propostas: a aplicagio dos critérios de
adjudicag o,
= & elaboragio do relatdrio preliminar, a sedidncia prévia ¢ a elaboragiio do relatdrio final,

Enderego Rua Fiipe Folgue, 44, 1063-123, Lishoa, Portugal

25/11/2014 Lisboa, Portugal

Participacdo na Conferéncia Anual de Servigos Partilhados e Compras Publicas 2014 5P
ap
Programa:

= Como construir um Estado inteligante em Portugal?

= Mobilizar a agenda dos recursos humanos.
* Servicos partlhados e compras piblicas: inowar com valor,

Enderepo Centro de Congressos de Lishoa - Praca das indastrias, 1300-307, Lishoa, Portugal

07/10/2014 - 06/11/2014 Lishoa, Portugal

Curso de "Relatério de Atividades e Autoavaliagdo® ( e-Learning), com a duragio total
de 30 horas INA - Direcao-Geral da Qualificacio dos Trabalhadores em Fungdes Pdblicas
Frograma:

= Models integrado da gestao de desempenha.

» Quadro de avallagio e responsabllizagao (QUAR].

= Construgdo do documento de autoavallagao.

» Slstema de Eastab & monitorizagdo do desempenio.

Enderepn Aua Filpe Folque, 44, 106%:123, Lishoa, Portugal

09/2013 - 01/2014 Liskoa, Poriugal

Curso de "Formacdo Inicial de Técnicos Superiores”, com a duragio total de 112 horas |
M& - Direcao-Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores em Fungdes Publicas
Frograma:

= Companente juridica da athvidade sdministrativa.

= Ciclo de gestdo e avaliagio.

= Conceitos € iNStrumentos de gestio de pessoas, gestdo financeira e de recursos da arganizagdaa.

» Contratagao poblica.

Endereco Rua Filpe Folque, 44, 1063-123, Lishoa, Portugal

23/10/2013 - 241072013 Lisboa, Portugal

Curso de "Regime de Mobilidade na Administragdo Pablica: Aplicagdo Pratica”, com a
duragdo total de 14 horas INA-Diregdo-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em Fungdes
Fublicas
Programa:

= Mobilidade Geral



- Caraterizag 3o e reflexdo sobre os instrumentos de mobdidadea.
- Pressupostos de aplicagdo, duracio e cessagdo.
- Caso pratioos,
+ Mobllidade Especial
- Procedimentos geradores de mobilidade especial.
- Instrumentos de mobdidade especial.
- Casos pratoos.
+ Instrumentos de mobilidade especial. Especificidades.

Emdereco Aua Filpe Folgue, 44, 1069123, Lishoa, Portugal

22/01/2012 Lishoa, Portugal

Curso de Formacgdo Profissional "Workshop O Move Cédigo Laboral”, com a duragie
total de 7 horas Global Estratégias - Consultoria de Formacdo e e-Learning

Programa:
« & reformna labaral.
+ A5 muwdangas nos contrams de trabalho.
= A5 masdangas na protedo da maternidade e da paternidade.
= A masdancas no tempo de trabalho.
= A5 masdangas no daspedimento.
» A regulamentacao do Chdigo.
= Seguranga e sadde no trabalho.
» Acidentes de trabalho.
« Comumscaces e autorizagBes obrigatdrias em matéria de relagdes laborals.

Emdereco Aua da Cande de Redardo, n.® 61, 5%, 1150-102, Lisheoa, Porugal

03/10/2011 = 137110/2011 Lishoa, Portugal

Curso o "Codigo dos Contrates Piblicos™, com a duragio total de 35 horas IMNA - Instituto
Macianal de Administracio, P,
Programa:

= O Cadigo das Contratas Plblicos.

= Contratagdo publica.

» Trarnitagdo processual.

» Garantias sdminisirativas.

Emdereco Rua Filpe Folque, 44, 1063-123, Lishoa, Portugal

22/05/2011 - 2610572011 Lisboa, Portugal

Curso de "SIADAP e LVCR para Técnicos de Recursos Humanos”, com a duragao total de
35 horas IMA - Instituto Macional de Administragda, LP.
Programa;

= Quadro legal do SIADAP,

= Ciclo de gestdo: plansarmento & orgamentacio de recursod humanas.

= Impdernentagio: contratualizacia dos pardmetros de avaliagio,

« Avaliacho: exercicio de competéncias egais.

Emdereco Rua Filpe Folque, 44, 1063-123, Lisooa, Porugal

09/2008 - 0772010 Lisboa, Portugal

Conclusdo do 1." ano do 2." Ciclo de Estudos Conducentes ao Grau de Mestre em Direito
- firea de Cigncias Juridico-Empresariais Universidade Lusiada de Lishoa
Programa - Linidades Curriculares:
* Dirgito do Trabalha,
* Dareito Processual Laboral,
* Dureito Cormercial,
* Diresite Civil
* Direito Processual Chl
Enderego Rua da jurqueira, 183-198, 1340.001, Lishea, Partugal | Mivel mo QEQ Nivel & ORD
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ZBSO2/2000 = 13/04/2070 Lishoa, Portugal

Curso Téorico-Pratico em Mediagao de Conflitos, com a duragdo total de 130 horas Instit
uto de MediacSa e Arbitragem de Portugal

Programa;
= Aspetos socioligicas.
= O conflita.
» Meios de resolugio de conflites.
= Funghes do mediadar.
= Aspetos paicoligicas.
= Negociagio caletiva.
» Mediacho (preventiva e resolutival,
= Processos de mediagio
= Casos praticos.

Enderece fvenida Sddnic Pais, 0 20 - RACEsq, 1050-275, Lsboa, Portugal

07/02/2010 Lisboa, Portugal

ParticipagSo em Formagdo na Plataforma Eletronica de Contratagdo Pablica da
WORTAL, com a duragdo total de 7 horas VORTAL Connecting Business

Endereqo Edificic Visconde de Ahvalade - Rua Prof, Fernande da Fonseca, 2%, 1600616, Lisboa, Fortugal

10/01/2010 - 14001/2010 Lisbea, Portugal

Curso "Regime do Contrato de Trabalho em Fungdes Pablicas”, com a duragio total de
30 horas INA - Instituto Maclonal de Administragdao, 1P,

Programa:
« Regimea juridico do RCTFP.
= Andlise das mudangas na gestao dos recursos humanos, no quadro dos regimes de vinculagda, carrelras e
remuneragijes.
= Impacto da introdugdo do RCTFP e suas especificidades.

Endereco Aua Filpe Folque, 44, 1053123, Lishoa, Portugal

OB/11/2009 - 12/11/2009 Lishea, Portugal

Curso "0 Contencioso Administrativo-Perspectivas Téoricas e Praticas”, com a duracdo
total de 35 horas [MA - Institute Macional de Administragao, 1P,

Programa:
= O dmbito da jurisdigio administrativa € a competéncia dos ribunais.
» 08 principios estruturantes do contencioso administrativa,
= A5 partes: pressupostos prodessuais relativos as partes, em especial, o problema da legitimidade e
questdes COnexas.
= 05 principais meios processuais: agdo administrativa comum e agao administrativa especial.
= & acdo administrativa esgecial: modalidades que comporta e respetivos regimes.
= 05 processos urgentes, em especial, o contencioso pré-contratual & os processos cautelares.
= 05 recursos jurisdicionals: questdes essendials.
= O processo executiva.
» Resolugdo de casos praticos.

Endereco Aua Filpe Folque, 44, 1069-123, Lishoa, Portugal

ZB/D6/2009 - 30/06/2009 Lishoa, Portugal

Curso "Responsabilidade Disciplinar, Criminal e Financeira na Administragdo Pablica™,
com a duragdo total de 21 horas INA - Instituta Macional de Administragda, LP.

Programa:
= Enquadrarmenta begal.
= Respansabilidade dos titulares dos drglos e trabalhadares gue exercern fungbes piblicas,
= Respansabilidade financeira, criminal e disciplinar.
» Aspelns pratioos.

Endereco Rua Filipe Folque, 44, 1063-123, Lishoa, Portugal



06/11/2008 Lishaa, Portugal

Frequéncia do seminario "Movo SIADAP e os Aspetos Praticos”, com a duragdo total de 3
horas Ministério da Defesa Nacional - Secretaria-Geral

Endereco Avenida llha da Madeira, 1, 1400-204, Lisbaa, Partugs

22/06/2008 - 02/07/2008 Lisboa, Portugal

Curso "0 Nove Regime da Contratagdo Publica", com a duragdo total de 30 horas Minist
éric da Defesa Nacional - Secretaria-Geral

Emnvdereco Avenida liha da Madeira, 1, 1400-204, Lisboa, Portugs

06/04/2008 - 22106/2008 Lisboa, Portugal

Pos-Graduagao em Responsabilidade Civil Extracontratual do Estado e demais Pessoas
Coletivas Instituto de Ciéncias Juridico-Paliticas - Facudade de Direito de Lishaa

Endereco Alamada da Universidads, 1649014, Lsbaa, Partugal

25/05/2008 - 05/06/2008 Lisboa, Partugal

Curso de "Feitura de Leis”, com a duragio total de 56 horas INA - Instituto Nacional de
Administracao, |LP.
Programa:

« Atual guadro de atos normatives.

» Frocesso de feliura de leis.

* Leglstica material e formal.

* Caso prathoo.

Emdereco Aua Filpe Folgue, 44, 1069123, Lishoa, Portugal

2004 - 2007 Poric, Portugal
Frequéncia de Conferéncias e Semindrios Ordem dos Advogados

Frequencia dos SE'E,uiI"I'I.EE SeMEnarios:
» Fungle e aplicagdo do artige 291.° do Cédige Civil.
=0 regimejurl:llcn da 3|:I||I:3¢§IZI do conirato de trabalha na .ﬁ.dmunis.[ra;.aa Fiblica.
o P'r'll'll:lFlll:I do trataments mais favordvel ao trabalhador.

Emdaraco Praca oa Repliblica, 210, 4050-458, Poo, Portugal

2B/01/2007 - 20/01/2007 Lishoa, Portugal

Curso de Formacgdo Profissional "Recrutamento e Selegdo: Avaliagdo Curricular e
Entrevista Profissional”, com a duragdo total de 18 horas Sindicato dos Quadros Técnicos
do Estado

Programa:
= Recrutarmento,
= Avaliagio curricular.
= Entrevista profissional.

Emdereqo Rua Braamcam, 83 - 2.7 Do, 1269111, Liskbaa, Portugal

18/06/2006 - 067072006 Mafra, Portugal

Curso de "Formagdo Pedagdgica Inicial de Formadores”, com a duragio total de 90
horas Escola Pratica de Infantaria em Mafra - Exércita Portugués

Programa;
= dvaliacdno inicial,
* Mlanificagio de programas e conteddos programaticos,
* Estratégicas de ensing ¢ aprendizagem.
* Gastdo do processo de ensino e aprendizagem
= Apoio pedagagicn
= fvaliacio de resultados,

Endereco Convento de Malra, 1640-152, Mafra, Portugal
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13117172005 = 17/11/2008 Lishoa, Portugal

Curso "Regime Juridico da Fungdo Pablica”, com a duragdo total de 30 horas IMA -
Instituto Macional de Administragdo

Emdereco Rua Filpe Folgue, 44, 1069-123, Lishoa, Portugal

2004 Lisboa, Portugal

Pés-Graduagdo de Especializacio em Ciéncias Juridico-Administrativas Instituto de
Ciéncias Juridico-Politicas - Faculdade de Direite de Lisboa - Universidade de Lisboa

Programa Unidades Curriculares:
* Frocedimento Administrativo.
+ Contencioso Administratio.
+ Contratagio Poblica.
* wreitos Reals Administrativos,
* Dareito Administrativas da Economia.

Emdereco Alameda da Universidade, 1649014, Lsboa, Portugal

0B/12/2003 - 17/06/2004 Lishca, Portugal

Curso de Formacgdo Profissional de "Direito do Trabalho | - O Nove Cédigo de Direito do
Trabalho®, com a duragio total de 348 horas Instituto Bento Jesus Caraca

Frograma:
» Integragdo e apresentagdo do modelo de formagdo & distAncia.
» Fundamentos do direito.
» Lei do contrato individual de trabalhe.
» Intermupgao do contrato de trabalhao.
» Bxtingdo do contrate de trabalho.
» swallacao final da agao.

Emderepo Aua vitor Cordon. 0 1, 2.%, 1249.102, Usbaoa, Portugal

15/12/2002 = 24/03/2003 Almada, Portugal

Curso de "Gestdo Empresarial - Praticas Integradas de Gestdo de Recursos Humanos”,
com a duragdo total de 420 horas GHD - Global Human Developrment

Programa:
- Sistemas organizacionais e gestdo geral.
= Direito & fiscalidade da empresa.
* Seguranga, sadde e ambiente.
= Tecnologias de inforrmagio nas organizagdes.
= Mopbes de planeamento estratégico.
= Compartamento organizacional e lideranca.
» Cultura organizacional e politica de recurses humanos.
= Direito do trabalho.
= Forrnagio e desenvolvimento de recursos humanos.
= Selecdo: recrutamento e integragao.

Emderecs Midea Empresanal de Almada - Rua da Judiaria, 14, 2800125, Almada, Foriugal

10/2002 - 0272003 Lisbaa, Portugal

Curso de Farmacgao Profissional de "Gestdo da Formagao”, com a duracao total de 140
horas Avalforma - Formagdo e Consultoria, Lda.

Programa:
* lgualdade de aportunidades.
= Tecnologias de infarmacio & camunicagio.
» Legislagio e regulamentacio sobre lormagio,
= Politica de emprego e formagio.
» 08 possiveis engquadramentas legais.
» Meétodos & técnicas de detegdo de necessidade de farmagio.
= Definiglo dos objetivas.
* Elaboragio de um plano de formacao.
» Fontes de financiamento.
= Procedimentos administrativos-legais.



» Comao ofganizar, daservolver & gerir um plana de formagao.
= awvaliacdo e seus oritérios.

Enderego fvenida do Ursgual, n-* 18 - 2 Esg., 1500-613, Lisboa, Portugal

2001 Lishioa, Portugal
Licenciatura em Direite Faculdade de Direito da Universidade Catdlica Portuguesa
Enderego Palma de Grma, 1645-023, Lisbaa, Partugal | Wivel ne QEQ Nivel 5 GRO

COMPETENCIAS RELACIONADAS COM O TRABALHO
Competéncias relacionadas com o trabalho

- Achogada com inscrigio suspensa na Orderm dos Advogadas,

Bom dominio de conhecimentas na area informatica [Office, Interme ' Explarer, Qutlaok).

Certificacio Internacional ém Coaching.

Detentara da Curso de Caaching Orientada para & Liderancga & Exceldncia Pessoal, com a duracio taral de &1
horas, na Partal do Ser - Centro de Desanvalvimeanto Pessoal.
- Fregquéncia do Curdo de Coaching - Nivel I, no Portal do Ser - Centra de Desemolviments Pessoal

LOUVORES

2016
l Louver atribuido pelo Chefe de Estado-Maior-General das Forgas Armadas

23/06/2013

® Louvor atribuido pelo Tenente-General Diretor do Instituto de Estudos Superiores
Militares

2700942011

#® Louvor atribuido pele Tenente-General Diretor do Institute de Estudos Superiores
Militares

18/09/2007

& Louvor atribuido pelo Major-General da Diregio de Mobilidade de Administragao e
Mobilizacio de Pessoal

15/08/2005

® Louvor atribuido pelo Chefe dos Servigos da Chefia de Servicos de Transportes

COMPETENCIAS LINGUISTICAS
LiNGUA(S) MATERNA(S): porugués
Qutrals) linguais):
inglés

Compreensdo oral B1
Produgde oral B1

Leltura B1

Interacde oral B1
Escrita B1

Mivers: AT e AZ Urilizador de bese, BT ¢ BE: Utifizodor gependente; CT ¢ C2) Utilizedor owmigocs

OUTRAS COMPETENCIAS

Outras Competencias
- Particante regular de desporto.
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[ - rarticipacsio em provas de Atletisme e Tral.

COMPETENCIAS DE ORGANIZACAD

# Competéncias de organizagio

- Boa capacidade de organizagio demonstrada no exercicio didrio de fungbes @ ao longo da carreira,
nomeadamente, com a participacdo em virios projetos (orientagfes tdonicas, assassoria juridica, legistica e
contratagso puklica).

- Boa polivalénia funcional e capadidade de adaptagdo a novos métodos de rabalhao.

COMPETENCIAS SOCIAIS E DE COMUNICAGAD

[ Competéncias sociais e de comunicagao

- Boa upacidade e ComUNBCar aﬂqu irida atrasds da e:speriéncia carmo rilitar e cnmﬁjuris:a. 4 qual 1]
repercute fundamental nos grupos de trabalho que integrou.

- Boa capacidade para rabalhar @m equipa.
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DE/11/2008 Lishoa, Portugal

Frequéncia do seminario "Movo SIADAP e os Aspetos Praticos™, com a duragdo total de 3
horas Ministéria da Defesa Macional - Secretaria-Geral

Enderego Avenida llha da Madeira, 1, 1400-204, Lisbaa, Partugs

23/06/ 2008 - 02007/2008 Lishoa, Portugal

Curso "0 Nove Regime da Contratacio Pablica”, com a duracio total de 30 horas Minist
ério da Defesa Macional - Secretaria-Geral

Epdarece fvenida liha da Madeira, 1, 1400-204, Lisbaa, Portugs

DE/04/2008 - 22/06/2008 Lishoa, Portugal

Pas-Graduagao em Responsabilidade Civil Extracontratual do Estado e demais Pessoas
Coletivas Instituto de Ciéncias Juridico-Paliticas - Facudade de Direito de Lishaa

Enderego Alameda da Universidade, 1649-014, Lisboa, Portugal

25/05/ 2008 - 05/06/2008 Lisboa, Portugal

Curso de "Feltura de Leis”, com a duragio total de 56 horas [MA - Instituto Macional de
Administracao, P,
Frograma:

» Atual guadro de 310s NOMMAatves,

» Frocesso de feltura de lels.

= Leglstica material e formal.

» Caso pratioo.

Endereqo Aua Filpe Folgue, 44, 1068123, Lishoa, Portugal

2004 - 2007 Parto, Portugal
Frequéncia de Conferéncias e Semindrios Ordem dos Advopados

Frequéncia dos sefuintas semanarios:
- Funglo & aplicagbo do artige 291.% do Chdige Civil.
= 0 regime juridico de aplicagdo do contrato de trabalhe na Administracao Poblica.
= Principio do trataments mais favordvel ao trabalhador.

Endereqo Fraca da Replblica, 210, 4050-458, Pomo. Porfugal

2B/01/2007 - 20001/2007 Lishoa, Portugal

Curso de Formacao Profissional "Recrutamento e Selegdo: Avaliagdo Curricular e
Entrevista Profissional”, com a duragdo total de 18 horas Sindicato dos Quadros Tacnicos
do Estado

Programa:
* Recrutarmento,
= dvaliacho curricular.
= Entravista profissional.

Endereco Rua Braamcamp, 82 - 2.7 Dro, 1269-117, Lisbaa, Portugal

18/06/2006 - D&SOT/2006 Mafra, Portugal

Curso de "Formagao Pedagogica Inicial de Formadores”, com a duragdo total de 90
horas Escola Pratica de Infantaria em Mafra - Exército Portugués

Programa;
= Awaliacio inicial,
= Planificagio de programas ¢ conteddos programdticos,
= Estratégicas de ensant e aprendizagem,
= Gastdo do processo de ensino e aprendizagem
= Apnio pedagagioo.
= dwvaliacio de resultados,

Enderego Convento de Malra, 1640-152, Mafra, Partugal
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13117172005 = 17/11/2008 Lishoa, Portugal

Curso "Regime Juridico da Fungdo Pablica”, com a duragdo total de 30 horas IMA -
Instituto Macional de Administragdo

Emdereco Rua Filpe Folgue, 44, 1069-123, Lishoa, Portugal

2004 Lisboa, Portugal

Pés-Graduagdo de Especializacio em Ciéncias Juridico-Administrativas Instituto de
Ciéncias Juridico-Politicas - Faculdade de Direite de Lisboa - Universidade de Lisboa

Programa Unidades Curriculares:
* Frocedimento Administrativo.
+ Contencioso Administratio.
+ Contratagio Poblica.
* wreitos Reals Administrativos,
* Dareito Administrativas da Economia.

Emdereco Alameda da Universidade, 1649014, Lsboa, Portugal

0B/12/2003 - 17/06/2004 Lishca, Portugal

Curso de Formacgdo Profissional de "Direito do Trabalho | - O Nove Cédige de Direito do
Trabalho®, com a duragio total de 348 horas Instituto Bento Jesus Caraga

Frograma:
» Integragdo e apresentagdo do modelo de formagdo & distAncia.
» Fundamentos do direito.
» Lei do contrato individual de trabalhe.
» Intermupgao do contrato de trabalhao.
» Bxtingdo do contrate de trabalho.
» swallacao final da agao.

Emderepo Aua vitor Cordon. 0 1, 2.%, 1249.102, Usbaoa, Portugal

15/12/2002 = 24/03/2003 Almada, Portugal

Curso de "Gestdo Empresarial - Praticas Integradas de Gestdo de Recursos Humanos”,
com a duragdo total de 420 horas GHD - Global Human Developrment

Programa:
- Sistemas organizacionais e gestdo geral.
= Direito & fiscalidade da empresa.
* Seguranga, sadde e ambiente.
= Tecnologias de inforrmagio nas organizagdes.
= Mopbes de planeamento estratégico.
= Compartamento organizacional e lideranca.
» Cultura organizacional e politica de recurses humanos.
= Direito do trabalho.
= Forrnagio e desenvolvimento de recursos humanos.
= Selecdo: recrutamento e integragao.

Emderecs Midea Empresanal de Almada - Rua da Judiaria, 14, 2800125, Almada, Foriugal

10/2002 - 0272003 Lisbaa, Portugal

Curso de Farmacgao Profissional de "Gestdo da Formagao”, com a duragio total de 140
horas Avalforma - Formagdo e Consultoria, Lda.

Programa:
* lgualdade de aportunidades.
= Tecnologias de infarmacio & camunicagio.
» Legislagio e regulamentacio sobre lormagio,
= Politica de emprego e formagio.
» 08 possiveis engquadramentas legais.
» Meétodos & técnicas de detegdo de necessidade de farmagio.
= Definiglo dos objetivas.
* Elaboragio de um plano de formacao.
» Fontes de financiamento.
= Procedimentos administrativos-legais.



» Comao ofganizar, daservolver e gerir um plana de formagao.
= Awaliacdo e seus oritérios.

Emdereco fvenida do Ursgual, i-* 18 < 2 Esg., 1500-613, Lisboa, Portugal

2001 Lisboa, Portugal
Licenciatura em Direite Faculdade de Direito da Universidade Catdlica Portuguesa
Enderepo Palma de Grna, 1645023, Lisbaa, Partugal | Nivel no GEQ Mivel 5 JR0

COMPETENCIAS RELACIONADAS COM O TRABALHO
Competéncias relacionadas com o trabalho

- Achagada cam inscrigio suspensa na Ordem dos Advogadas,

Bom dominio de conbecimentas na drea informatica [Offce, Intermet/Explarer, Qutlaak).

Certificagio Internacional em Cosching,

Detentora da Curso dé Caaching Orientado para a Lideranca & Excel#ncia Pessoal, com a duracho taral de 61
horas, na Partal do Ser - Centra de Desanvalvimeanto Pessoal
- Frequéncia do Curse de Coaching - Mivel |l, no Portal da Ser - Centra de Desemvoldiments Pessaal

LOUVORES

2016
l Louvor atribuido pelo Chefe de Estado-Maior-General das Forgas Armadas

23/06/2013

® Louvor atribuido pele Tenente-General Diretor do Instituto de Estudos Superiores
Militares

27/09/2011

#® Louvor atribuido pele Tenente-General Diretor do Instituto de Estudeos Superiores
Militares

18/09/ 2007

® Louvor atribuido pelo Major-General da Diregio de Mobilidade de Administragio e
Mobilizacio de Pessoal

15/08/2005

® Louvor atribuido pelo Chefe dos Servigos da Chefia de Servigos de Transportes

COMPETENCIAS LINGUISTICAS
LiNGUA(S) MATERNAIS): portuguis
Dutrals) linguais):
inglés

Compreansio oral B
Produgio oral 51

Leltura B1

Interacdo oral B1
Escrita B1

Mivers: AT e A2 Uriizador de bese, BT ¢ B2 Utifzedor Maependante; C7 ¢ CZ Utiizedor avmimoss

OUTRAS COMPETENCIAS

Outras Competeéncias
- Particante regular de desporto.
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[ - Participagsio em provas de Atietismo e Trail.

COMPETENCIAS DE ORGANIZAGAD

#§ Competéncias de organizagio

- Boa capacidade de organizatdo demonstrada no exercicio dario de ful‘ll,'.ErE’i- & ao lango da carreira,
nomeadamente, com a participagio em varios progeros (orientagfes tdonicas, assassoria juridica, legistica e
contratagao plablcal

- Boa polivaldnoia funcional e capaddade de adaptagdo a novos métodos de rabalho.

COMPETENCIAS SOCIAIS E DE COMUNICAGAD

& Competéncias sociais e de comunicagdo

- Boa capacidade de comunicar adquirida através da experidnda camo mililar & como jurista, a qual se
repercute Tundamental nos Erupos de trabalho fque in:eg,rn-u.

- Boa capacidade para trabalhar erm eguipa.
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