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RESUMO

A presente dissertagdo tem como objetivo analisar a relacao entre a lideranga e
o papel dos gestores na gestdo de recursos humanos, através de um estudo comparativo
entre duas Santas Casas da Misericordia do distrito de Viseu: a Santa Casa da
Misericordia de Tarouca e a Santa Casa da Misericdérdia de Castro Daire. A investigacdao
procurou compreender de que forma diferentes estilos de lideranca influenciam as
praticas de gestdo de Recursos Humanos, o desempenho organizacional e o bem-estar
dos colaboradores. A metodologia adotada recorreu a aplicacdo de questiondrios a
gestores e colaboradores das duas organizagdes, complementados pela andlise
documental. Os resultados obtidos revelaram diferencas significativas entre as
organizacgoes: a Santa Casa da Misericérdia de Tarouca apresenta uma lideranga de
caracter mais participativo e transformacional, centrada na comunicagao, valorizagdo
e no envolvimento dos colaboradores; enquanto a Santa Casa da Misericérdia de Castro
Daire evidencia uma lideranga mais diretiva e hierarquica, focada na execucdo e no
controlo das atividades. Os dados confirmam que os estilos de lideranca mais abertos
e colaborativos contribuem para um clima organizacional mais positivo, potenciando a
motivacdo, a satisfacdo profissional e a eficacia na gestdao de pessoas. Assim, sabe-se
que a liderancga é um fator determinante na gestdao de Recursos Humanos e no sucesso
das organizagdes sociais, devendo, estas, investir na formacado de lideres capazes de

equilibrar a eficiéncia administrativa com a sensibilidade humana.

Palavras-chave: Gestdo, Lideran¢a, Recursos Humanos, Santa Casa da Misericordia,

Motivacao



ABSTRACT

The present dissertation aims to analyze the relationship between leadership
and the role of managers in human resource management, through a comparative study
of two Santas Casas da Misericérdia in the district of Viseu: the Santa Casa da
Misericordia de Tarouca and the Santa Casa da Misericérdia de Castro Daire. The
research sought to understand how different leadership styles influence human
resource management practices, organizational performance, and employee well-
being. The adopted methodology involved the use of questionnaires administered to
managers and employees of both organizations, complemented by document analysis.
The results revealed significant differences between the two institutions: the Santa
Casa da Misericordia de Tarouca demonstrates a more participative and
transformational leadership style, centered on communication, appreciation, and
employee involvement; whereas the Santa Casa da Misericérdia de Castro Daire
exhibits a more directive and hierarchical leadership approach, focused on task
execution and activity control. The findings confirm that more open and collaborative
leadership styles contribute to a more positive organizational climate, enhancing
motivation, job satisfaction, and effectiveness in people management. Thus, it is evident
that leadership is a determining factor in human resource management and in the
success of social organizations. These organizations should therefore invest in the
training of leaders capable of balancing administrative efficiency with human

sensitivity.

Keywords: Management, Leadership, Human Resources, Holy House of Mercy,

Motivation
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INTRODUCAO

A gestdo eficaz de Recursos Humanos (RH) é essencial para o sucesso organizacional,
especialmente em organizagdes sociais como as Santas Casas da Misericérdia (SCM).

Por sua vez, a lideranca influencia diretamente a motivacdo e o desempenho dos
colaboradores, tornando-se um tema atual e relevante. As pesquisas anteriores, realizadas por
outros autores (mencionados ao longo da dissertagdo), demonstram que diferentes estilos de
lideranga influenciam a motivacdo das equipas e o desempenho organizacional, tendo um
impacto direto na capacidade de estas organizacdes cumprirem a sua missao social. Além disso,
a gestdo estratégica de RH tem sido apontada como um fator essencial para a sustentabilidade
e eficiéncia das SCM.

0 tema em estudo "Lideranca e o Papel dos Gestores na Gestdo de Recursos Humanos:
Estudo comparativo entre duas Santas Casas da Misericérdia do distrito de Viseu”, engloba
uma pesquisa realizada em duas SCM selecionadas, localizadas no distrito de Viseu,
nomeadamente a Santa Casa da Misericérdia de Castro Daire (SCMCD) e a Santa Casa da
Misericordia de Tarouca (SCMT). Investigando-se a relacdo entre a lideranga e o papel dos
gestores na gestdo de RH nas duas SCM, e analisando a forma como diferentes estilos de
lideranca afetam a gestdo de RH e o desempenho organizacional.

As questdes de investigacdo abordaram, por conseguinte, a influéncia dos estilos de
lideranga na gestdo de RH, as praticas adotadas e o seu impacto no desempenho organizacional
e na satisfacdo dos colaboradores, e os objetivos passaram por identificar os estilos de
lideranga, analisar as praticas de gestdo de RH, avaliar o seu impacto e sugerir estratégias de
melhoria.

O periodo de estudo abrangeu o ano académico de 2024/2025, tendo-se iniciado em
setembro de 2024 e terminado em novembro de 2025, com a recolha de dados a decorrer ao
longo desse mesmo periodo. A amostra foi composta por gestores e colaboradores das SCM
referidas.

As técnicas de recolha de dados incluiram a aplicagio de questionarios aos
colaboradores e diretores técnicos, para recolher dados direcionados sobre a lideranca e
gestdo de RH. A andlise de documentos institucionais foi realizada para complementar as
informacGes obtidas nas entrevistas e nos questionarios.

A andlise dos dados recolhidos foi realizada utilizando técnicas qualitativas e
quantitativas, incluindo a andlise de contetdo e a analise estatistica. A comparagio entre as

SCM foi feita considerando os diversos tipos de lideranca e a forma como é realizada a gestao
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dos RH, destacando pontos de convergéncia e divergéncia entre as praticas adotadas em cada
organizacdo.

Assim sendo, o estudo desdobra-se em diferentes capitulos, nomeadamente, revisdo de
literatura, onde sdo abordados os conceitos tedricos da pesquisa; seguindo-se a metodologia,
onde se referem todos os elementos que compdem a parte empirica do estudo; e, por fim, a

analise e discussdo dos dados que provém do estudo aplicado.

Enquadramento da Problematica em Estudo

As SCM desempenham um papel crucial na prestacdo de servigos sociais para as
comunidades vulneraveis, sendo necessario compreender como essas organizacdes gerem 0s
seus RH, uma vez que é essencial para garantir a eficdcia e a qualidade dos servicos prestados.

As SCM enfrentam desafios especificos na gestio de RH, como a motivacdo dos
colaboradores e a necessidade de manter um ambiente de trabalho inclusivo e diversificado,
bem como a demonstrac¢do das aptiddes técnicas e académicas dos colaboradores.

A lideranca desempenha um papel fundamental na orientacdo das politicas e praticas
de gestdo de RH e, ao compreender de que forma os gestores exercem a sua lideranga, pode
fornecer informacodes relevantes sobre a eficacia dessas praticas e o seu impacto no
desempenho organizacional.

O problema de investigacdo pretendeu compreender de que forma os diferentes tipos
de lideranca influenciam as praticas de gestdo de RH nas organizacdes, sendo que o objetivo é
analisar como o papel dos gestores, através dos seus estilos de lideranga, contribui para a
adocdo de praticas eficazes de gestdo de RH, com vista a otimizacdo do desempenho
organizacional e ao bem-estar dos colaboradores.

Apesar da crescente importancia atribuida aos estilos de lideranc¢a nas organizagoes,
persiste uma lacuna na compreensio de como estes influenciam, de forma concreta, as praticas
de gestdo de recursos humanos e os seus efeitos no desempenho organizacional e no bem-estar
dos colaboradores.”

Questdo de partida: De que forma os diversos tipos de lideranca se refletem em
abordagens distintas na gestdo de recursos humanos, considerando o papel dos gestores na
promogao de praticas eficazes de gestdo para otimizar o desempenho organizacional e o bem-
estar dos colaboradores?

Assim sendo, tendo em conta a questdo, a légica subjacente a mesma reflete o facto de
os gestores terem um papel crucial na implementagdo de praticas de RH que promovem a
eficiéncia e o bem-estar. A gestdo eficaz de RH, orientada por estilos de lideran¢a adequados,

visa ndo apenas melhorar o desempenho organizacional, medido pela produtividade e
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INTRODUCAO

qualidade, mas também assegurar o bem-estar dos colaboradores, como a satisfagdo no
trabalho e o equilibrio entre a sua vida pessoal e profissional.

Portanto, a questdo de partida investigou de que forma os diferentes estilos de
lideranca levam a varias abordagens na gestdo de RH e de como essas abordagens impactam o
desempenho organizacional e o bem-estar dos colaboradores.

Tendo em conta a abordagem tedrica seguida, esta englobou os seguintes conceitos:

e a exploragdo do conceito de lideranga e as suas caracteristicas, juntamente com os
tracos e competéncias necessarios para um lider eficaz (bem como as qualidades que
sdo valorizadas em lideres de SCM);

e aanalise dagestdo de RH (com relevancia para a gestao estratégica de RH para alcancar
0s objetivos organizacionais);

e adefinicdo de terceiro setor (dando especial atencdo a SCMT e a SCMCD);

e arelacdo entre os diferentes estilos de lideranca e a efetividade da gestdao RH em SCM;

e 0 papel dos gestores na construcdo de uma cultura organizacional inclusiva (tendo em
conta as praticas de comunicacdo interna e feedback, bem como a participagdo dos
gestores nas decisdes relativas aos RH) e os principais indicadores usados para avaliar

a gestdo de RH.

Os resultados deste estudo revelam diversas informacdes uteis para os
gestores/diretores técnicos e lideres SCM, ajudando-os a desenvolver estratégias mais eficazes
para a gestdo de RH e a melhorar o desempenho organizacional. A gestdo eficaz de RH pode
impactar diretamente a qualidade dos servicos prestados pelas SCM e elucidar sobre a
importancia que os fatores que influenciam essa gestdo assumem na melhoria dos servigos
oferecidos as comunidades atendidas por essas organizacoes.

De referir que existem diversos autores com estudos direcionados para o tema sob
investigacdo. A partir de documentos disponiveis em formato online, salientam-se, na Tabela

1, alguns desses autores.

Tabela 1.

Autores Internacionais com Obras Direcionadas para o Estudo

Autor(es) Titulo da obra An.o de~
publicacgao
Edg?r “Organizational culture and leadership” 2017
Schein
Gary Yukl “Leadership in Organization” 2013
Yingying “Review of Human Resource Management Function of Front 2017
Liu Line Managers”
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Nota. Elaboracao prépria

Tendo em conta a escrita de livros/manuais, distinguem-se, na Tabela 2, os seguintes:

Tabela 2.

Autores Portugueses com Livros/Manuais Direcionados para o Estudo

Autor(es) Titulo da obra An.o de~
publicacdo
Albino Lopes “Fundamentos da Gestdo de Pessoas: Para uma 2012
sintese epistemolégica da iniciativa, da competi¢do
e da cooperagio”;
Alvaro Lopes, Miguel Varela “Exceléncia Organizacional” 2013
e José Costa
Analiza Baia; Eufémia Paiva; Gestdo de organizacgdes sociais — Diagnostico, 2021
Ilidio Silva; Jacinto Gomes; planeamento, acompanhamento e avaliacdo -
Jéssica Ferreira; Joana Manual pratico”
Valente; Jorge Remondes;
Manuel Conde; Paula Santos
Miguel Pina e Cunha, “Manual de comportamento organizacional e 2016
Arménio Rego, Rita Cunha, Gestdo”
Carlos Cabral-Cardoso e
Pedro Neves
Sebastido Teixeira “Gestdo das Organizagdes” 2022
Victor Silva e Felipa Reis “Capital Humano: Temas para uma boa gestio das 2018

organizacoes”

Nota. Elaboragdo prépria

No que concerne as motivacdes pessoais especificas que influenciaram a escolha deste
tema, destacam-se as seguintes:

1. O interesse em estudar a lideranca, especialmente no contexto das SCM, de forma a
perceber quais sdo os fatores que mais influenciam a gestao de RH;

2. A preocupacdo com o impacto social das organizagdes sociais, tendo em vista
compreender como a gestdo de RH pode influenciar diretamente a capacidade das SCM
de atender as necessidades das comunidades em que estdo inseridas;

3. Aoportunidade de realizar um estudo comparativo entre duas organiza¢gdes do mesmo
setor, mas com abordagens que poderao ser distintas no que diz respeito a lideranca e

gestao de RH, mesmo que inseridas no mesmo distrito;
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4. A possibilidade de realizar uma futura contribuicdo, com o estudo, para a teoria e
pratica da lideranca e gestao de RH;

5. O facto de escolher organizacdes do distrito de Viseu reflete, também, um interesse
especifico na realidade local, uma vez que existem vinculos pessoais com esta regido,
levando a um maior interesse em entender como as organizacdes lidam com desafios
de lideranca e gestdo;

6. A percecdo de que ha espaco para melhorias na forma como as SCM sao geridas, de
modo a identificar areas de ineficiéncia ou oportunidades de otimizac¢do na lideranca e
na gestdo de RH, com a finalidade de contribuir para o melhoramento dessas

organizacdes.

Em suma, o estudo sobre lideranca e gestio de RH em SCM ¢ justificado pela
importancia dessas organizacbes na prestacdo de servicos sociais e pela necessidade de
compreender como a lideranca e a gestdo de RH afetam o seu desempenho e a sua eficacia.
Salienta-se, ainda, que o estudo é relevante tanto para a pratica de gestdo utilizada, quanto para

o avanco do conhecimento académico nessa area.

Objetivos da Investigacao

Os objetivos do estudo desdobraram-se em trés objetivos gerais, e cada objetivo geral

subdividiu-se em trés objetivos especificos, estruturando-se da seguinte forma:

OBJETIVO GERAL 1 - Analisar os diferentes tipos de lideranga, as praticas de gestdo de RH
caracterizar as Santas Casas da Misericérdia.
Objetivo Especifico 1 — Caracterizar os diferentes tipos de lideranga, a sua evolucdo, a
teoria dos tragcos e competéncias do lider, bem como as qualidades do mesmo.
Objetivo Especifico 2 - Investigar a evolu¢io da gestdo de RH e as praticas de gestio de
RH.
Objetivo Especifico 3 - Realizar uma caracterizagdo minuciosa do terceiro setor, com

destaque para as SCM selecionadas para o estudo.

OBJETIVO GERAL 2 - Investigar a relagdo entre a lideranca estratégica e a gestdo de RH em
Santas Casas da Misericordia.
Objetivo Especifico 1 - Identificar os diferentes estilos de lideranca estratégica
adotados pelos gestores das SCM, bem como o desempenho dos RH tendo em conta os
tipos de lideranca.
Objetivo Especifico 2 - Discriminar os indicadores relacionados com a gestao de RH,

como a satisfacdo dos colaboradores.
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Objetivo Especifico 3 - Reconhecer os mecanismos de comunicacdo e feedback
utilizados pelos gestores para promover uma cultura organizacional alinhada com os

objetivos estratégicos da organizacdo e o bem-estar dos colaboradores.

OBJETIVO GERAL 3 - Analisar o papel dos gestores na implementacdo de politicas de RH em
Santas Casas da Misericordia.
Objetivo Especifico 1 - Mapear as principais politicas e praticas de RH adotadas pelas
SCM, incluindo recrutamento e sele¢do, desenvolvimento de competéncias, avaliacao
de desempenho e planos de carreira.
Objetivo Especifico 2 - Classificar o envolvimento dos gestores na elaboracao e revisao
das politicas de RH, assim como sua capacidade de adaptacdo as necessidades
especificas das organizacoes e dos colaboradores.
Objetivo Especifico 3 - Descrever o papel dos gestores na promog¢do de um ambiente de
trabalho inclusivo e diversificado, que valorize a igualdade de oportunidades e o

respeito pela diversidade, dentro do contexto das SCM.

Abordagem Metodoldgica

Este estudo teve como objetivo explorar a relacdo entre diferentes estilos de lideranca
e 0s seus impactos na gestao de RH, com especial atencdo a implementagdo de praticas que
contribuam para a melhoria do desempenho organizacional e para o bem-estar dos
colaboradores. A pesquisa centrou-se em duas SCM situadas no distrito de Viseu, escolhidas de
forma intencional, tendo em conta a proximidade geografica, o que facilitou o processo de
recolha de dados.

A abordagem metodoldgica adotada integra métodos quantitativos e qualitativos,
recorrendo a triangulacdo de dados para assegurar uma andlise mais completa e fidedigna.
Para a recolha de informagdes, foram utilizadas técnicas como a revisdo bibliografica, a analise
documental e a aplicacdo de questiondrios mistos dirigidos aos gestores e colaboradores. Para
reduzir a taxa de ndo resposta, implementaram-se estratégias de comunicacio clara e objetiva,
bem como uma cuidadosa formulacdo das questdes.

A andlise dos dados obtidos foi conduzida através de técnicas descritivas e diagndsticas,
permitindo identificar padroes e compreender as razdes subjacentes aos resultados, de modo
a fundamentar a proposta de melhorias nas praticas de lideranca e gestao.

Dessa forma, esta investigacdo pretende fornecer contributos significativos para o
aperfeicoamento das praticas de gestdo, alinhando-as as necessidades organizacionais e ao

bem-estar dos colaboradores.
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Estrutura da Dissertacao

A escolha do tema e a pesquisa bibliografica permitiram organizar a fase prévia da
investigacdo (recolha de dados) e, posteriormente, a elaboracdo do presente estudo. Assim
sendo, a estrutura da dissertacdo é composta pelos capitulos que a seguir se apresentam.

A primeira parte é composta pela Introducdo, onde sido referidos os aspetos que
enquadram a problematica do estudo, nomeadamente, a justificagdo do tema e os objetivos do
mesmo.

Numa segunda parte, apresenta-se o Capitulo I - Enquadramento Tedrico, subdividido
em cinco subcapitulos: Economia Social; Lideranca; Gestdo de Recursos Humanos; Relacdo
entre liderancga e gestio de recursos humanos em Santas Casas da Misericordia, e; Indicadores
de gestdo de recursos humanos em Santas Casas da Misericordia.

0 subcapitulo referente a Economia Social reflete a defini¢do e importancia do terceiro
setor, as especificidades das organiza¢des sem fins lucrativos, uma caracterizacdo das SCM em
Portugal e a caracterizacdo das SCM de Tarouca e Castro Daire.

Por sua vez, o subcapitulo que contempla a Lideranca refere a evolucdo do conceito de
lideranca, as suas teorias, a definicdo de lideranca estratégica e as suas respetivas
caracteristicas, os tracos e as competéncias do lider, e as qualidades do lider nas organizacdes
sem fins lucrativos.

No subcapitulo subjacente a Gestdo de Recursos Humanos é abordada a histéria e
evolucdo da gestdo de RH, as praticas de gestdo de RH e a importancia da gestio estratégica de
RH.

0 subcapitulo Relagdo entre lideranca e gestdo de recursos humanos em Santas Casas
da Misericordia, engloba a Lideranca Estratégica em SCM, o Impacto dos estilos de lideranca
na gestdo de RH, o Papel dos gestores na construgdo de uma cultura organizacional inclusiva,
as Estratégias de comunicagdo interna e a Importancia do feedback na gestdo de RH, e a
Participacdo dos gestores nas decisdes de RH.

A terceira parte é composta pelo Capitulo II - Metodologia do Estudo, sendo o seu
objetivo abordar a metodologia e métodos utilizados, a populacdo e amostra e as técnicas de
recolha e andlise de dados.

A quarta parte, designadamente o Capitulo III - Andlise de Dados e Discussdo dos
Resultados, sdo apresentados os dados obtidos por meio dos questionarios aplicados, de forma
clara, objetiva e organizada. Utilizam-se graficos e tabelas para facilitar a visualizacdo dos
resultados e evidenciar as principais tendéncias e padroes identificados nas respostas dos

participantes.
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Este capitulo procura descrever os dados e, interpreta-los, a luz dos objetivos da
pesquisa e do referencial tedrico previamente apresentado. A andlise procura compreender o
significado dos resultados, verificando se estes confirmam ou contradizem as expetativas
iniciais e como se relacionam com estudos anteriores e com os conceitos abordados ao longo
do trabalho.

Além disso, sdo discutidas possiveis contradi¢des ou limitacées encontradas nos dados,
procurando entender as causas e implicacdes dos mesmos. Dessa forma, constréi-se uma
analise critica e fundamentada, que contribui para a compreensdo mais aprofundada do tema
e para a resposta as questdes iniciais da investigacao.

Por ultimo, a Conclusao visa encerrar a pesquisa, apresentando uma sintese geral dos
principais pontos abordados ao longo do estudo. Neste capitulo, ndo se introduzem novas
informacdes, retomando-se os objetivos inicialmente propostos, apresentando uma visao
global do que foi alcangado com a investigac¢do, direcionando o leitor a uma resposta clara a
pergunta/ problema de pesquisa, com base nos dados obtidos e na andlise realizada.

Além de resumir os resultados mais relevantes, reflete sobre o significado desses
resultados, indicando se os objetivos foram atingidos e o que se pdde concluir com o estudo. E
neste capitulo que se apontam as limitagées da investigacdo (tal como a dificuldade de
obtencdo de resposta dos inquiridos), bem como sugestdes para futuras pesquisas que possam
aprofundar ou dar continuidade ao tema.

De forma geral, a conclusio procura transmitir uma visdo critica e reflexiva,
demonstrando a relevancia do trabalho realizado e as suas contribui¢des, seja para o meio

académico, para a pratica profissional ou para a sociedade em geral.



I. ENQUADRAMENTO TEORICO

I.1. Economia Social

1.1.1. Defini¢dao e Importancia do Terceiro Setor

Como assinalaon.2 1 do art. 2.2, da Lei n.230/2013, a Lei de Bases da Economia Social,
esta é “o conjunto das atividades econdmico-sociais, livremente levadas a cabo” pelas
entidades de Economia Social. Estas entidades sdo, nomeadamente, as cooperativas, as
associagdes mutualistas, as misericordias, as fundagoes, as IPSS, as associacées com fins
altruisticos “que atuem no ambito cultural, recreativo, do desporto e do desenvolvimento
local”, as “entidades abrangidas pelos subsectores comunitario e autogestiondrio, integrados
nos termos da Constituicio do sector cooperativo e social” e “outras entidades dotadas de
personalidade juridica, que respeitem os principios orientadores da economia social”.

O Terceiro Setor faz referéncia as organizacdes sem fins lucrativos e, assim sendo,
detém um papel crucial na promocdo de bem-estar social e no desenvolvimento comunitario,
através dessas organizacdes (Andrade & Franco, 2007).

As organizacdes sem fins lucrativos tém como principal objetivo a satisfacdo de
necessidades culturais, ambientais e econdémicas, destacando-se como um elemento
importante na economia social, uma vez que pretendem diminuir a exclusdo social (no que diz
respeito a prestagdo de servicos que visam gerar lucro). Por sua vez, estas organizacdes tendem
a criar uma coesdo social que impacta a vida dos cidaddos de forma igualitaria e nao
discriminatéria, permitindo que haja igualdade de acesso a prestacdo de servigos, de forma
digna, tendo presentes as necessidades de cada um.

Para Paz (2009), citado por Furtado (2021):

O terceiro setor é um conjunto do primeiro e do segundo setor, ou seja, ele ndo pertence
ao Estado, no entanto, obtém o contributo dele em algumas atividades, é dirigido a organizacdes
em fins lucrativos, mas também fazem parte organizagdes privadas. Em suma, este é um resumo
do primeiro e segundo setores, Foi criado com objetivo moral de auxiliar as pessoas nas suas
necessidades pessoais. (p. 14)

O financiamento do Terceiro Setor é proveniente de doagdes, de apoios
governamentais, de fundos comunitdrios e de receitas préprias, embora a sustentabilidade
financeira se apresente como um desafio, devido a dependéncia das doacdes e dos apoios

governamentais, ja mencionados, pois sdo imprevisiveis e podem estar sujeitos a cortes que

afetam a estabilidade do setor (Andrade & Franco, 2007).
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A colaboracdo entre o Terceiro Setor, o Governo e o Setor Privado é cada vez mais
comum e necessaria. Assim, a importancia do Terceiro Setor tem por base a sua capacidade de
complementar as acoes do Estado, tendo em conta o fornecimento de servigos e de solucdes
para desafios sociais (Furtado, 2021).

As organizagoes pertencentes ao Terceiro Setor, uma vez que ndo visam gerar o lucro,
mas promover a qualidade de vida, para poderem atingir os seus objetivos, necessitam que
sejam realizadas contribui¢des (quer de outras organizacdes e/ou empresas, quer de pessoas),
bem como a prestacdo de voluntariado por parte das pessoas que defendam os mesmos valores
e objetivos da organizacdo (Nogueira, 2017).

Assim sendo, é crucial que as organizagdes, para além destas ajudas e apoios, também
desenvolvam atividades de forma a tornar sustentavel a sua prestacdo de servicos, englobando
a organizacdo de eventos sociais (angariando fundos, promovendo o envolvimento da
comunidade e aumentando a consciencializa¢do sobre as questdes que englobam a organiza¢do
social) e o estabelecimento de parcerias (de forma a aumentar o alcance da visibilidade da
organizacdo e obter os recursos necessarios para a prestacdo de servigos, de forma a chegar a
um maior numero de pessoas). De salientar que estas organizacoes, para conseguirem obter os
recursos necessarios as suas fungdes, necessitam de ter verbas do Estado como formas de
apoio, bem como o patrocinio de projetos, provenientes de entidades externas (Gavino, 2014,
cit. por Nogueira, 2017).

O Terceiro Setor desempenha, entdo, um papel importante na promoc¢ao do bem-estar
social, uma vez que da respostas eficazes em diversas areas. Além disso, contribui para a
implementacdo de uma sociedade mais justa e equitativa, pois a existéncia de colaboracdo
entre o Terceiro Setor e outros setores potencializa o impacto das suas iniciativas, de forma a

reforcar a sua relevancia na sociedade.

1.1.2. Especificidades das Organizacdes Sem fins Lucrativos

As organizacdes sem fins lucrativos possuem varias caracteristicas que as distinguem
das empresas, sendo que a principal finalidade dessas organizacdes é promover uma causa
social, ao invés de gerar lucro. A forma como é feita a administracdo/gestdo dessas
organizacdes é geralmente realizada por uma direcdo, que é responsavel por definir a
estratégia e garantir que a organizacdo cumpre a sua missao.

De acordo com Salamon e Anheier (1992), citados por Andrade e Franco (2007), uma
organizacdo social sem fins lucrativos é uma “organizacdo privada [no que concerne aos seus
direitos], ndo distribuidora de lucros [com utilidade publica], auto-governadas e de caracter

voluntario” (p. 9).
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A transparéncia e a prestacdo de relatdrios e contas nestas organizagdes sdo cruciais,
pois é importante informar e demonstrar aos doadores e voluntarios, membros, beneficiarios
e a comunidade, aquilo que esta a ser feito internamente, divulgando detalhadamente as suas
atividades, finangas e o impacto social. A comunicacao clara dos resultados e do impacto das
acoes realizadas ao longo do ano, é essencial para manter a confianca dos 6rgaos financiadores
e da comunidade envolvida (Andrade & Franco, 2007).

As organizacdes sem fins lucrativos necessitam de ter presente a capacitacdo, ou seja,
devem estar habilitadas para satisfazer as necessidades dos cidaddos e “influenciar os seus
stakeholders”. Para isto, é necessdrio que estas organizacdes apresentem colaboradores
formados e com competéncias que lhes permitam prestar servicos, de forma adequada e
consistente. “E também fundamental que estas organizacdes apostem de forma crescente na
formacdo em gestdo e governacdo das pessoas que lideram” (Andrade & Franco, 2007, p. 40).

De acordo com Gongalves (2011), citado por Serrano (2017), as organizagdes sem fins
lucrativos:

Definem e fixam objetivos concretos, exigentes e definem estratégias rigorosas para
alcancgar a satisfacdo dos clientes. E nesse cumprimento deverado ser eficientes, fazendo uma
correta otimizacdo dos recursos e, sempre que possivel, assegurar o excedente financeiro
indispensavel a sua sobrevivéncia (criando recursos complementares as comparti¢des publicas
de que dependem) e, se possivel, ao reinvestimento na sua propria atividade (através da
inovacdo de produtos e servicos, na formagao dos seus RH, desenvolvimento de tecnologia, etc.).

(p-38)

Tal como é referido no Anexo I (no seu ponto 1.6) do Decreto-Lei n.2 98/2015 de 2 de
junho, as organizagées sem fins lucrativos distinguem-se das demais, através de
caracteristicas, tais como: o financiamento que “pode resultar do seu proprio patriménio ou de
recursos atribuidos por pessoas singulares ou coletivas”, sendo que estes recursos nio “estio
sujeitos ou condicionados a contraprestagdes derivadas da obtencdo de beneficios pu parte da
entidade”; as finalidades sdo “de interesse geral” e “transcendem . .. a prestacdo de servigos, o
que implica uma interpretagdo ndo econdmica do conceito ‘beneficio’; existe uma “auséncia
de titulos de propriedade-controlo que possam ser comprados, cedidos, trocados . . . no caso
de a entidade cessar as suas atividades e ser objeto de liquidacdo”; e, “contam ... com o trabalho
de voluntdrios, sem que... surja qualquer relacdo laboral entre eles e a entidade” (Baia et al,,
2021, p. 121).

Assim sendo, conclui-se que as organiza¢des sem fins lucrativos, ao se diferenciarem
das empresas, por terem o foco em causas sociais, devem manter caracteristicas tais como a
transparéncia, a eficiéncia e a capacitagido, de modo a alcancar os objetivos que se propoe. A
gestdo/lideranca estratégica, a prestacdo de contas e a formac¢do continua de colaboradores e

lideres sdo essenciais para assegurar a eficiéncia na realizacdo dos seus projetos. Portanto,
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salienta-se que estas organiza¢des precisam de otimizar recursos e procurar formas de

garantir a sua sustentabilidade, garantindo assim um impacto social positivo e estavel.

I.1.3. As Santas Casas da Misericordia em Portugal

As SCM, também designadas por Irmandades da Misericordia (sendo este o nome
atribuido aquando da sua criacdo), foram fundadas a 15 de agosto de 1498, por diligéncia da
rainha D. Leonor e de Frei Miguel Contreiras, que “criaram a Sé da Santa Casa da Misericdrdia
de Lisboa, no entanto, esta na sua fundacdo ndo obtinha um estatuto legal e igual ao de
atualmente” (Furtado, 2021, p. 17).

Durante o século XVIII, Portugal apresentava uma elevada taxa de mortalidade infantil
e, de modo a fazer face a este problema “o governo do Marqués de Pombal” interveio, na medida
em que foi necessaria a “reforma do processo da criacdo, entrega e educacdo dos expostos,
determinando novas regras”, ampliando na “regulamentacdo” e a “interven¢do do Estado na
vida da Irmandade e na prépria administracdo da Misericérdia” (Santa Casa Misericordia
Lisboa, 2018, cit. por Furtado, 2021, p. 18).

No ano de 1976 foi fundada a Unido de Misericérdias Portuguesas (UMP) que, de acordo
com art. n? 1 dos seus Estatutos, tem o intuito de “orientar, coordenar, dinamizar e representar
as Santas Casas da Misericérdia de Portugal, defendendo os seus interesses, organizando
servicos de interesse comum e fomentando entre elas os principios que formaram a base crista
da sua origem” (Unido de Misericérdias Portuguesas, 2023, p. 2).

Segundo a UMP (2018b), a missdo que esta incorpora é a de “ser o instrumento
promotor, quer dos valores e atividades das Misericordias portuguesas na sociedade
portuguesa, quer do movimento das Misericordias no plano europeu, mundial e da cultura e
civilizagdo portuguesas e luséfonas” (p. 3).

De acordo com a Unido das Misericérdias Portuguesas (s.d.) citada por Furtado (2021),
a UMP rege-se por cinco principios para assegurar a sua visao:

1. O respeito pelo legado histérico e pela especifica identidade e missdo das Misericérdias;

2. A determinagdo para enfrentar os desafios do futuro pela defesa da atualidade das obras de

misericdrdia, pelo reconhecimento da capacidade e potencial de cada uma das Misericdrdias

portuguesas e, finalmente, pela oportunidade da sua missao;

3. O principio da autonomia cooperante quer das Misericérdias entre si (tendo presente a

emergéncia de um mundo globalizado e profundamente mediatizado, logo mais pequeno, onde

circula mais depressa o conhecimento e a informacgdo e onde as atitudes de cada uma tém

necessariamente repercussio sobre os outros), quer em relacdo ao Estado, quer em relagdo a

Igreja e demais instituicdes da sociedade civil.

4. O principio da cooperagdo com a sociedade e as suas institui¢cdes, em geral, com o Estado, em

particular, com as outras Misericérdias e designadamente com as outras Unides e organizacdes
do setor social.
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5. A modernizagdo e adequada profissionalizacdo dos servicos da Unido, dirigidos ao apoio as

Misericérdias. (p. 19).

Em 2018, contabilizavam-se, em Portugal, 388 Misericordias ativas que apoiavam
“diariamente cerca de 165 mil pessoas” e que contabilizavam “mais de 45 mil colaboradores
diretos”, prestando apoio, nomeadamente, em duas areas “apoio social e cuidados de saude”

(Unido de Misericdrdias Portuguesas, 201843, p. 1).

1.1.4. Caracterizacao da Santa Casa da Misericordia de Tarouca

A Santa Casa da Misericérdia de Tarouca (SCMT), sediada na Rua de Sdo Miguel, foi
fundada em 15 de agosto de 1683 e tinha como principal objetivo ajudar os cidadaos que se
encontravam em situacdo de pobreza, sendo que, mais tarde, em 1958, de forma a dar reposta
as situacdes relacionadas a saude e apoio social, o Hospital da SCM entrou em funcionamento,
de modo a prestar apoio nessas areas. Por sua vez, desde 1982, a SCMT “ndo parou de crescer”,
verificando-se a instalagdo das repostas sociais vigentes até hoje, sendo elas: Estrutura
Residencial para Pessoas Idosas (ERPI) e Centro de Dia (instaurados em 1986); Servico de
Apoio Domicilidrio (SAD) e Creche (em 1990); Jardim de Infancia (no ano 1993); o Centro de
Atividades de Tempo Livre (CATL) (em 2021); Unidade de Cuidados Continuados (UCC),
Unidade de Medicina, Saide e Reabilitacdo e, Lar Residencial para Deficientes (em 2025);
Equipa do Rendimento Social de Insercao (RSI) (no ano 2007); Cantina Social (em 2012);
Centro de Atividades e Capacitagdo para a Inclusdo (CACI) (no ano 2015); e, por ultimo, o
Programa Operacional de Apoio as Pessoas Mais Carenciadas (POAPMC) (em 2017) (Santa Casa
da Misericérdia de Tarouca, 2024).

A SCMT rege-se por uma visdo, missdo e valores, de forma a poder atingir os seus
objetivos e realizar uma gestdo eficaz. Assim sendo, a Santa Casa da Misericordia de Tarouca
(2024), apresenta como sendo a sua visdo:

. ser uma Instituicdo de referéncia pela prestagdo de cuidados humanizados e

diferenciados. Esta Misericordia centra o desenvolvimento das suas obras na humanizagio e

proximidade dos seus servicos e no desenvolvimento de respostas sociais emergentes,

procurando satisfazer as necessidades da pessoa no seu todo de forma idiossincratica e da

comunidade em que se insere (p. 1).

Por outro lado , a Santa Casa da Misericérdia de Tarouca (2024), transmite como
missao, ser:

... uma associagdo de fiéis, constituida na ordem juridica canénica que exerce a sua

atividade, no ambito da educagdo, da saude e do apoio assistencial, no concelho de Tarouca e

concelhos limitrofes, com o objetivo de praticar a solidariedade social, tendo sempre como pilar
da sua atuacgdo as Obras de Misericdrdia e os seus principios fundacionais (p. 1).
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Segundo a Santa Casa da Misericdrdia de Tarouca (2024), os seus valores sdo:

e Solidariedade e Valores Cristaos: conforme emanado nos principios fundacionais da
Instituicao;

e Equidade e Justica: promovendo a igualdade de tratamento, independentemente de questdes
como género, religido, raca entre outros;

e Confianca e Honestidade: promovendo um relacionamento rigoroso e transparente com todos
os interlocutores, consolidando a credibilidade institucional;

e Responsabilidade Social: através da adogdo de posturas, comportamentos e agdes que
promovam o bem-estar do publico interno e externo;

e Etica Profissional e Rigor: pela consciencializacio dos dirigentes e colaboradores dos valores
éticos e deontolégicos que enquadram o exercicio da atividade dos diferentes grupos
profissionais, de modo a cuidar com respeito, dignidade e especificidade;

e Dignidade, Humanizacio e Familia: garantindo o respeito pela dignidade humana,
nomeadamente, o direito dos Utentes a privacidade, preservacido da identidade e participagdo
na vida institucional, e promovendo a participacdo da familia, como elemento determinante da
relacdo humanizada e na defini¢do e desenvolvimento do Plano Individual;

o Melhoria continua e Preserva¢cao Ambiental: garantindo niveis de qualidades que assegurem
os melhores resultados quer nos servigos prestados quer em termos individuais e ambientais

(p- 1).

Na Figura 1 é possivel observar o Organograma Institucional da SCMT. A estrutura
organizacional da SCMT esta estruturada de forma hierarquica, com a Mesa Administrativa no
topo, responsavel pela supervisdo geral e pelas decisdes estratégicas da organizacdo. A Mesa
Administrativa é apoiada pelo Conselho Fiscal, que realiza auditoria e controlo financeiro,
assegurando transparéncia e conformidade (servigos administrativos, RH, servicos
contabilisticos e dreas dedicadas a qualidade, seguranca e protecdo de dados, que garantem o
bom funcionamento interno e a seguranca das informacdes) e, pela Provedoria, que
supervisiona diretamente todos os setores operacionais, que tém uma divisdo bem definida de
responsabilidades (Santa Casa da Misericérdia de Tarouca, 2024).

O setor de “Servicos de Apoio” cuida das operagdes logisticas, como “Aprovisionamento
e Gestdo de Stocks”, “Cozinha e Refeitorios”, “Lavandaria”, “Equipamentos e Viaturas” e
“Manutencdo”. O setor de “Acdo Social” é voltado para programas de assisténcia, incluindo RS]I,
“Cantina Social e POAPMC”, “Ajudas Técnicas e “Banco Local de Voluntariado”. O “Setor da
Infancia e Juventude”, que oferece servicos como “Creche”, “Jardim de Infancia” e CATL, para
criangas e jovens. Para a populacado idosa, o “Setor da Terceira Idade” dispde de ERPI, “Centro
de Dia"”, SAD e “Teleassisténcia”. O Setor de Saude oferece UCC, além de servicos de satude e
reabilitacdo na USMR. O “Setor da Deficiéncia” foca na inclusdo social com servicos como “Lar
Residencial” e um CACI (Santa Casa da Misericérdia de Tarouca, 2024).

A SCMT também promove atividades culturais através do “Setor da Cultura”, que

engloba um “Gabinete de Comunicagio e Imagem” e, um “Centro de Estudos”. O “Setor Agricola”

é responsavel pela gestdo de areas agricolas e rusticas da organizacdo, como a “Quinta do
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Candainho” e “Jardins e Terrenos Rusticos”, e o “Setor Religioso” cuida das atividades religiosas,
incluindo o “Culto Religioso” e a “Capela da Misericordia” (Santa Casa da Misericordia de
Tarouca, 2024).

Assim sendo, este Organograma representa uma estrutura organizacional bem
estruturada, com uma forte missdo social e uma vasta abordagem para satisfazer as
necessidades da comunidade, possuindo diversos setores, também eles com diversas funcoes,

de modo a garantir uma gestdo eficiente da organizacao.

Figura 1.
Organograma Institucional da SCMT
i

SANTA CASA DA MISERICORDIA DE TAROUCA

Organograma Institucional

Mesa Administrativa
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2 E 1Anc 2 i 8
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Manutengio

Nota. Fonte: Santa Casa da Misericérdia de Tarouca (2024).

I.1.5. Caracterizacdo da Santa Casa da Misericérdia de Castro Daire

A Santa Casa da Misericordia de Castro Daire (SCMCD), fundada em 1659, esta
localizada na vila de Castro Daire, no distrito de Viseu, com sede na Avenida da Misericordia,
tendo sido designada por SCM a 30 de novembro de 1861 (Santa Casa da Misericérdia de Castro
Daire, 2015).

A Santa Casa da Misericérdia de Castro Daire (s.d.) refere que a sua missdo consiste em
“atender e acolher criancas, jovens, pessoas portadoras de deficiéncia e idosos de ambos os

sexos, cuja problematica biopsicossocial, ndo seja passivel de outra resposta social”, de forma a
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garantir os “servicos de cardcter tempordrio ou permanente, adequados a satisfacdo das
necessidades dos seus clientes. Estas organizacdes privilegiam os mais desfavorecidos,
promovendo uma vida saudavel, ativa e feliz, prestando atividades adequadas a todos os seus
clientes”! (p. 1).

No que diz respeito a sua visdo, a Santa Casa da Misericordia de Castro Daire (s.d.) refere
que a “Economia Social é a razdo da Existéncia da Instituicdo, com a visdo orientada para a
melhoria da prestacdo dos servicos gerados pelas Respostas Sociais atuais da Misericérdia”!
(p. 2).

Segundo a Santa Casa da Misericérdia de Castro Daire (s.d.), os valores que esta
apresenta sdo “O trabalho de equipa”; “A flexibilidade na adaptacdo”; “A inovacdo de processos”;
“A qualidade do ambiente interno”; “Justica, imparcialidade e isenc¢do”; “Igualdade”;
“Responsabilidade e lealdade”; “Integridade”; “Competéncia” e, “Confidencialidade e segredo
profissional”? (p. 3).

No que concerne aos objetivos estratégicos que esta Misericordia defende, estdo
subjacentes “Satisfazer os clientes através da prestacio de servigos inovadores e de qualidade”;
“Melhorar a qualidade de vida dos Clientes”; Apoiar na satisfacdo das necessidades basicas e
nas atividades didrias; “Promover a autonomia do cliente”; “Dar resposta a situacdes de
dependéncia”; “Respeitar a Dignidade e Bem-Estar da Pessoa”; “Salvaguardar a individualidade
de cada cliente”; “Garantir a igualdade na prestagdo do servico, independentemente de
questdes como género, religido, raca, entre outros”; “Identificar claramente os direitos e
deveres dos clientes”; “Promover um Plano de Desenvolvimento Individual ativo e dindmico”;
“Promover a integracdo do cliente”; “Permitir que o cliente efetue as suas escolhas e tome
decisdes”; “Garantir a exatidao e rigor em todos os atos de gestdo”; “Expressar transparéncia”
e, “Melhorar a imagem Institucional”! (Santa Casa da Misericérdia de Castro Daire, s.d., p.4).

Na Figura 2 é possivel observar o Organograma Institucional da SCMCD. Tal como se
pode observar, a Provedora estd no topo da hierarquia, liderando a organizacdo. Sob a
supervisdo da Provedora, ha quatro cargos principais: o Vice-Provedor (responsavel pela
gestdo da Unidade de Cuidados Continuados Integrados Nini Lacerda, da Cantina Social, do
Banco de Ajudas e do Patriménio Imével, que abrange a gestdo de recursos fisicos e sociais para
a comunidade); a 12 Secretaria (que coordena o SAD, o RSI e os RH, atuando em areas que

envolvem apoio social direto e gestdo de pessoal da organiza¢do); a 22 Secretaria (que

supervisiona os lares de idosos, como o Lar Padre Sebastido Vieira, o Lar S. Pedro e o Lar S. Jodo

1 Informacdo obtida através de documento facultado, formalmente, pela SCMCD, no ano letivo 2023/2024, para
realizacdo de um estudo na Unidade Curricular “Politicas e Programas da Unido Europeia” do 12 ano do Mestrado
em Gestdo de Organizagdes Sociais (apresentado no Anexo A).
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de Deus, além de gerir o CACI e o Centro de Dia, que oferecem suporte a idosos e a pessoas com
necessidades especiais); e, o Tesoureiro (responsavel pela gestdo de servicos voltados para a
infancia, como a Creche, o Jardim de Infiancia e o CATL, coordenando ainda o Economato, o
Parque Automoével e o Grupo Alimentar, lidando com a logistica e com os recursos
operacionais).

Desta forma, o Organograma demonstra uma divisdo de responsabilidades, de forma a
garantir que cada drea essencial da organiza¢do seja devidamente supervisionada de modo a

atender as necessidades da comunidade.

Figura 2.
Organograma Institucional da SCMCD

Provedora

Dra. Débora Soares

Tesoureiro
Sr. Sérgio Teixeira

23 Secretaria
Enf.? Claudia Andrade

Vice-Provedor 12 Secretaria
Sr. Manuel Loureiro Prof. Dra. Paula Santos

Unidade de Cuidados
Continuados B Servico de Apoio
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Centro de Atividades
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Inclusdo - CACI

L Centro de Dia st Parque Automovel

e Grupo Alimentar

Nota. Fonte: Santa Casa da Misericdrdia de Castro Daire (2024)

I.2. Lideranca

1.2.1. Evolucao do conceito de Lideranca

A trajetoria do conceito de lideranca revela uma evolugdo significativa ao longo do
tempo, passando de uma visdo tradicional e inata para uma abordagem mais complexa,
adaptativa e centrada nas dindmicas organizacionais. Durante séculos, acreditava-se que os

lideres nasciam com habilidades especiais e que alideranga era vista como um “dom” reservado
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apenas a algumas pessoas. Esta perspetiva focava-se nos tracos pessoais que diferenciavam os
lideres dos demais, sustentando a ideia de que a lideranca era uma qualidade natural e ndo algo
que poderia ser aprendido ou desenvolvido (Costa, Dias & Varela 2013).

Foi apenas no inicio do século XX que o conceito comegou a ser investigado de forma
mais sistemdtica, surgindo, entdo, teorias baseadas em tracos de personalidade, que
identificavam caracteristicas tais como o carisma ou a inteligéncia, que se denotavam
essenciais para o desempenho eficaz de um lider. Mais tarde, as abordagens comportamentais
focaram-se no que os lideres faziam, em vez de quem eram, procurando identificar os
comportamentos que conduziam ao sucesso (Costa et al,, 2013).

Com o tempo, as teorias situacionais ou contingenciais ganharam destaque, defendendo
que a eficacia da lideranca dependia do contexto e que o lider bem-sucedido era aquele que era
capaz de adaptar o seu estilo ao ambiente e as necessidades da organizacdo e da equipa e, a
lideranca passou a ser vista como um processo dindmico e flexivel (Lopes, 2012).

Segundo Costa et al. (2013), nos anos de 1980, as teorias de lideranca carismatica e
transformacional trouxeram uma nova perspetiva, deslocando o foco da gestdo para a
capacidade de inspirar, motivar e transformar. Os lideres transformacionais ndo apenas gerem,
como também criam uma visdo partilhada, fomentam confianga e capacitam os colaboradores
para alcancar objetivos comuns. Estes autores, afirmam, ainda, que esse tipo de lideranca é
essencial para fomentar equipas de elevado desempenho e de forma a tornar as organizagoes
mais eficazes.

Nesse sentido, Costa, Dias & Varela (2013) destacam que a principal fun¢do da lideranga
é construir e manter equipas de alto desempenho, sendo que o desempenho do lider deve ser
avaliado pelo sucesso da equipa, e que a lideranca eficaz esta diretamente ligada a eficacia
organizacional.

Ao longo dessa evolugdo, o conceito de lideranca foi ampliado e, para Vroom e Jago
(2007), citados por Cardoso, Cunha M., Cunha R., Neves e Rego (2016), a lideranca é definida
como “um processo de motivar as pessoas a trabalharem colaborativamente para alcangar
grandes coisas”, o que sublinha o papel do lider na criacdo de sinergias dentro das equipas (p.
260).

Por outro lado, Cardoso et al. (2016) enfatizam que a lideranca é a “capacidade de um
individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso
das organizacoes de que sdo membros” (p. 260). Yukl (1996), citado por Cardoso et al. (2016),
complementa esta visdo, sugerindo que a lideranca é um processo que influencia a

interpretacdo dos eventos, a escolha dos objetivos e estratégias, a motivacdo e o
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desenvolvimento das competéncias dos membros de uma organizacdo, além de promover a
cooperacdo interna e externa.

Pelletier (1999), citado por Cardoso et al. (2016), vai mais além, ao definir a lideranga
como a “capacidade de suscitar a participacdo voluntdria das pessoas ou grupos na
prossecucao de objetivos definidos” (p. 261). Esta visdo destaca o poder do lider em mobilizar
voluntariamente os esforcos dos individuos em prol de um objetivo coletivo.

Por sua vez, Cardoso et al. (2016) introduzem o conceito de dupla lideranca, explicando
que o sucesso das organizacées depende tanto de bons gestores como de bons lideres,
adotando uma abordagem que reconhece a importancia da gestdo eficiente, aliada a lideranca
inspiradora, como fatores fundamentais para o desempenho organizacional, demonstrando
que é necessario haver uma “dupla lideranga” que englobe um bom lider e um bom gestor
simultaneamente (p. 261).

Lopes (2012) acrescenta que a lideranga moderna é centrada na adaptacdo ao meio
envolvente e na criacdo de um alinhamento entre a missao, visdo e os valores organizacionais.
Reis e Silva (2018) refor¢cam esta ideia ao referirem que a lideranca ndo é apenas uma fungio
formal, mas um agente de mudanga que influencia os individuos e grupos, transformando o
conhecimento em acdo e, assim sendo, este processo gera maior eficiéncia e impulsiona o
desempenho organizacional, tornando o lider um elemento essencial para o sucesso coletivo.

Assim, é possivel constatar que o conceito de lideranga passou, ao longo dos séculos, de
uma visdo estatica e inata para uma compreensao mais dindmica e multifacetada e, atualmente,
a liderangca é vista como um processo continuo e adaptativo, de forma a garantir o

desenvolvimento da organizac¢do e dos RH.

1.2.2. Tipos de Lideranc¢a

A lideran¢a assume varias formas dentro de uma organizacdo, cada uma delas
influenciando de maneira distinta os colaboradores e o ambiente de trabalho. Em muitos casos,
o estilo de lideranca adotado pelo lider molda a forma como as equipas interagem, como os
objetivos sdo alcangados e, principalmente, como os colaboradores se sentem em relagio as
fungdes que desempenham.

As Liderancas Carismatica e Transformacional sdo, frequentemente, vistas como sendo
capazes de transformar ndo apenas o modo de agir dos colaboradores, mas também o modo
como eles se identificam com o seu trabalho. Os lideres que adotam estes estilos tém a
capacidade de inspirar os colaboradores a ultrapassarem os seus interesses pessoais e a
dedicarem-se aos objetivos da organizacdo. Os gestores fazem isso, interligando os esforgos

individuais aos valores morais, reforcando a autoestima e confianca dos colaboradores,
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levando-os a acreditar ndo sé na importincia do que fazem, mas também na sua propria
capacidade de contribuir de forma significativa para o sucesso coletivo. Este tipo de lideranca
ndo se limita a objetivos imediatos e materiais, recorrendo a metas a alcancar futuramente
(Cardoso et al.,, 2016).

Reis e Silva (2018) distinguem a Lideranca Carismatica e Transformacional, dizendo
que apesar de se assemelharem, devido a sua visdo voltada para o futuro, a Lideranca
Transformacional se distingue, na medida em que “acontece sempre que os lideres e os seus
seguidores se interessam por objetivos comuns”, tendo “o intuito de criar competéncias nos
liderados para que possam ser lideres” (pp. 126-127).

A Lideranca Transacional, segundo Reis e Silva (2018), é um estilo de lideranca em que
“os grupos de uma organizacao . .. devem obedecer completamente ao lider quando iniciam
uma relacdo de trabalho” e, subjacente a isto estdo as recompensas que advém caso o esforgo
do colaborador seja positivo e, o direito de ‘punir’ caso o seu esforco seja negativo (p. 127).

Segundo Robbins (2012), citado por Abecasis (2015), “as liderancas transformacional
e transaccional complementam-se uma a outra” (p. 22).

Na Lideranga Autocratica, o lider assume total controlo sobre as decisdes, centralizando
a autoridade e limitando a participacdo dos colaboradores, remetendo para uma abordagem
tipica de ambientes mais rigidos, onde o lider decide sozinho e pretende que os colaboradores
executem as suas ordens. Nesta lideranca ndo existe a possibilidade de partilhar ideias, o que
pode criar um ambiente de desmotivacdo. Embora possa ser eficaz em situacdes que exijam
uma tomada de decisdo rapida e direta, este estilo raramente promove um ambiente de
trabalho positivo a longo prazo, pois os colaboradores acabam por sentir que o seu papel é
totalmente desvalorizado (Reis e Silva, 2018).

A Lideranga Democratica surge como o oposto da Autocratica, uma vez que o lider
valoriza a participacdo dos colaboradores e incentiva um ambiente de partilha de ideias, pois
as decisoOes sdo tomadas de forma colaborativa e os membros da equipa sentem que as suas
opinides sdo importantes e tidas em conta. Neste estilo, o lider procura criar um ambiente de
trabalho onde existe uma boa comunicagio, a confian¢a é mutua entre os membros da equipa
e hd uma elevada taxa de empenho, promovendo relacées mais proximas e lacos de confianga,
resultando num maior comprometimento e autonomia. Neste estilo de lideranga, aquando da
auséncia do lider, o trabalho continua a ser executado, pois os colaboradores sentem-se
responsaveis e motivados a alcancar os objetivos comuns (Reis e Silva, 2018, p. 107).

A Lideranca Liberal, também conhecida como laissez-faire, caracteriza-se pela quase
total liberdade que é dada aos colaboradores para tomarem decisdes e executarem o trabalho,

dado que o lider adota uma postura permissiva, oferecendo pouca ou nenhuma orientagio.
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Embora esta abordagem possa funcionar nas equipas muito experientes, na maioria das vezes
resulta em falta de direcdo e coesdo, levando os colaboradores a sentirem-se sem apoio, o que
leva frequentemente a um desempenho insatisfatério (Reis e Silva, 2018).

Na Tabela 3 resumimos os principais tracos distintivos destes varios tipos de lideranca.

Tabela 3.

Caracteristicas dos Diferentes Tipos de Lideranga

Tipos de Caracteristicas
lideranca
Carismatica - Inspira e motiva os colaboradores, reforcando a autoestima e a confianga;

- Interliga os esforgos individuais aos valores da organizacdo.

Transformacional - Visa o desenvolvimento dos colaboradores para que se tornem futuros
lideres;
- Estimula a inovacdo e o comprometimento com objetivos comuns.

Transacional - Baseia-se em recompensas e punigoes;
- O lider exige obediéncia em troca de beneficios pelo desempenho positivo.

Autocratica - O lider centraliza as decisoes, sem participacdo dos colaboradores;
- O lider efetiva a centralizacdo de decisdes apenas em situacdes urgentes, o
que pode desmotivar os colaboradores.

Democratica - Valoriza a participagdo dos colaboradores;
- Promove a comunicag¢do, confianca e comprometimento, resultando numa
maior autonomia.

Liberal - Atribui total liberdade aos colaboradores;
- Pode funcionar com equipas mais experientes, mas pode consequentemente
gerar falta de coesdo.

Nota. Elaboragdo prépria

1.2.3. Definicao de Lideranca Estratégica

Alideranca estratégica nas organizacdes é um conceito que se manifesta na capacidade
de influenciar todos os elementos que compdem a equipa organizacional, e onde a eficacia das
decisdes quotidianas e das estratégias estd ligada a uma visdo partilhada sobre a identidade e
0s objetivos que a organizacdo pretende alcancar.

Assim, a lideranca estratégica promove a coexisténcia entre a gestdo operacional e a
visdo a longo prazo, permitindo uma atuagdo mais integrada e eficaz, onde os lideres devem ser
capazes de adaptar as suas ac¢les e/ou objetivos em resposta as mudancas do ambiente
externo, demonstrando capacidade de inovacdo (Rowe, 2022).

Entre as caracteristicas essenciais de uma lideranca estratégica, destaca-se a

capacidade de articular a “lideranca gerencial” com a “visdo futurista”, denotando ser
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fundamental que os lideres incentivem comportamentos éticos e tomem decisdes baseadas em
valores, enquanto gerem tanto a execucdo de tarefas didrias como as direcdes estratégicas para
o futuro. A formulacdo e implementacdo de estratégias devem ter em conta os resultados
imediatos e a possibilidade de crescimento sustentado ao longo do tempo (Rowe, 2002).

Os lideres estratégicos também aplicam um raciocinio que engloba légicas lineares e
ndo lineares, reconhecendo que as suas escolhas estratégicas tém um impacto significativo na
estrutura interna da organizacdo e na dindmica do ambiente de trabalho, sendo que, desta
forma, acreditam que decisées estratégicas bem fundamentadas sdo essenciais para moldar o
presente e garantir um futuro sustentavel para a organiza¢do (Rowe, 2002).

Por fim, Reis e Silva (2018) referem que, segundo a Teoria Situacional de Hersey e
Blanchard (s.d.), a “maturidade [dos colaboradores] compreende as capacidades de estabelecer
objetivos e de aceitar as responsabilidades, bem como o nivel de formacdo e experiéncia para
a tarefa em causa” (p. 122), ou seja, a eficacia desta lideranga tem em conta o grau de
maturidade dos colaboradores. Em consequéncia, os lideres estratégicos tendem a ser
otimistas relativamente ao desempenho da equipa, refletindo uma confianca nas capacidades
do grupo, utilizando mecanismos de controlo (tanto estratégicos como financeiros), dando

prioridade a dimensao estratégica.

1.2.4. Tracos e Competéncias do Lider

De acordo com Liu (2017), a evolugdo dos tragos e das competéncias do lider antes e
depois da Revolugao Industrial evidencia uma transformagao significativa nas suas funcoes e
responsabilidades. Antes da revolucao, o lider exercia uma abordagem tradicional, centrada na
orientacdo, direcdo e no controlo das equipas, assumindo uma posicdo autoritaria e limitando-
se a supervisdo direta das tarefas e, neste contexto, a comunicacdo era predominantemente
unidirecional, com pouca énfase no feedback ou interacido. Apés a Revolucio Industrial, o papel
do lider comegou a expandir-se, incluindo a gestdo de pessoal e a recolha de informacgdes para
reportar ao nivel hierarquico superior, refletindo a necessidade de eficiéncia e produtividade,
resultando na introdugdo de praticas administrativas mais estruturadas.

Na atualidade, o lider participa ativamente no desenvolvimento e na implementacao de
estratégias organizacionais, interage com outros departamentos e estabelece relagdes fora da
sua equipa, promovendo um ambiente de trabalho colaborativo e inovador. Atualmente, os
tracos que tém sido identificados no dmbito da lideranca sido considerados indicadores
significativos, com uma elevada probabilidade de um individuo assumir um papel de lider.

Entre as caracteristicas mais valorizadas, a “personalidade”, a “motivacido” e a “competéncia”
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emergem como fundamentais para a identificacdo e desempenho de lideres eficazes (Reis &

Silva, 2018, p. 105) (ver Tabela 4).

A capacidade do lider em reconhecer e recompensar os esforcos individuais e coletivos

é uma estratégia eficaz para fortalecer a motivagdo do grupo, criando um ambiente de bom

desempenho e satisfacdo (Reis & Silva, 2018).

Tabela 4.

Caracteristicas do Lider

Caracteristicas

Descricao

Personalidade Um dos tracos mais marcantes dos lideres que se destacam nas suas fungdes e se
tornam inspiradores para as equipas

Motivagdo Um nivel elevado de poder deve ser utilizado de maneira construtiva, promovendo
um ambiente de harmonia e coopera¢do dentro do grupo

Um lider motivador é aquele que consegue incutir um sentido de propdsito entre
os membros da equipa, assegurando que todos se sentem valorizados na execug¢do

das suas tarefas

Competénciae A capacidade do lider em reconhecer e recompensar os esforcos individuais e

Capacidade

coletivos é uma estratégia eficaz para fortalecer a motivacdo do grupo, criando um
ambiente de bom desempenho e satisfacao

Nota. Adaptado de Reis & Silva (2018, p. 105)

Para Cardoso et al. (2016), existem outros tracos bastante importantes no lider, sendo

eles a “energia e tolerancia ao stresse”, “autoconfianca’, “locus de controlo interno”,

» o«

“maturidade emocional”, “conscienciosidade”, “honestidade/integridade”, “motivacdo para o

éxito” e “motivagdo para o poder social” (p. 222) (ver Tabela 5).

Tabela 5.
Tragos do Lider

Tracgos

Descricao

Energia e tolerdncia ao stresse

Autoconfianga

Locus de controlo interno

Maturidade emocional

Conscienciosidade

Permitem que o lider enfrente desafios de forma eficaz, inspirando
a sua equipa a manter o foco e a resiliéncia

Transmite seguranca e credibilidade, influenciando positivamente
a motivacdo dos colaboradores

Indica que o lider acredita que tem o poder de influenciar os
resultados através das suas ag¢des, promovendo uma cultura de
responsabilidade e proatividade

Permite ao lider gerir as suas emocoes e responder de forma
equilibrada a situagdes adversas, criando um ambiente de
trabalho saudavel

Refere-se a capacidade de ser organizado e metédico, garantindo
que as metas sdo alcangadas de forma eficiente

23



A Lideranca e o Papel dos Gestores na Gestao de Recursos Humanos: Estudo comparativo entre duas
Santas Casas da Misericdrdia do distrito de Viseu

Honestidade/ Integridade Sdo valores essenciais que constroem a confianga e o respeito
dentro da equipa

Motivacdo para o éxito Impulsionam o lider a procurar resultados ndo apenas para o seu
proprio beneficio, mas também para o desenvolvimento e bem-

Motivacdo para o poder social ) o
aop p estar da equipa e da organizagdo como um todo

Nota. Adaptado de Cardoso etal. (2016, p. 222)

No que diz respeito as competéncias inerentes ao lider, Cardoso et al. (2016) salientam

» o«

as competéncias “técnicas”, “interpessoais” e “concetuais (cognitivas)” (p. 275) (ver Tabela 6).

Tabela 6.

Competéncias do Lider

Competéncias Descricao

Técnicas Referem-se ao dominio das habilidades necessarias para realizar tarefas
e resolver problemas dentro da drea de atuacdo, sendo capaz de orientar
a equipa com confiancga e fornecer solucées praticas

Interpessoais Envolvem a capacidade de comunicar, ouvir e construir relacionamentos
saudaveis com os colaboradores, de forma a motivar a equipa, promover
a colaboracao e, resolver conflitos de forma eficaz, criando um ambiente
de trabalho positivo

Concetuais (cognitivas) Dizem respeito a habilidade de pensar estrategicamente e compreender
a organizacdo como um todo. Este tipo de competéncia permite ao lider
analisar situacdes, antecipar mudancas e desenvolver planos que
alinhem os objetivos da equipa com a visdo da organizacdo

Nota. Adaptado de Cardoso etal. (2016, p. 275)

1.2.5. Qualidades do Lider nas Organiza¢oes Sem Fins Lucrativos

Para que haja uma lideranca considerada como eficaz é necessario que o lider detenha
algumas caracteristicas que o distingam, nomeadamente, um conjunto de qualidades. Existe
uma pandplia de qualidades que devem estar presentes para que a lideranca seja devidamente
aplicada, no entanto ndo é necessario que essas qualidades se verifiquem todas em simultaneo.

De acordo com Reis e Silva (2018), um bom lider deve ter, particularmente, uma ou mais
caracteristicas das 21 que descrevem. Estas qualidades sdo a “atitude positiva”, “autodisciplina”,
“carisma”, “competéncia”, “comprometimento e empenho”, “comunica¢do”, “confianca”,
“empatia”, “criatividade”, “discernimento”, “aprendizagem”, “honestidade”, “assertividade”,
“humildade”, ser “proativo”, criar “relacionamentos”, “respeito”, “visdo e consisténcia’,
“capacidade de delegacdo e descentralizacdo”, “justica” e “inteligéncia” (pp. 103-104).

Ao adotar uma atitude otimista, o lider ndo s6 se destaca, mas também inspira os

colaboradores a adotarem essa mesma abordagem, e é vital que, este, possua uma atitude
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positiva, de forma a identificar oportunidades, pois ao transformar desafios em formas de
crescimento, torna-se um verdadeiro dinamizador de mudancas. A autodisciplina emerge como
uma qualidade imprescindivel, pois o lider precisa de agir de forma organizada e consistente,
transmitindo essa mensagem de comprometimento a todos os colaboradores (Ricardo & Reis,
2018).

O carisma é outra ferramenta poderosa do lider, pois criar uma boa impressao e captar
a atencdo da equipa é fundamental para estabelecer relacdes. Além disso, a competéncia ndo
pode ser desconsiderada e as decisdes s6lidas e bem fundamentadas sdo essenciais para
conquistar a confianca dos colaboradores, que se sentirdo mais aptos a segui-lo. O
comprometimento e o empenho sdo igualmente cruciais, uma vez que ao assumir
responsabilidades com seriedade, o lider evidencia a sua dedicagdo e envolvimento nas
iniciativas a que se propde (Ricardo & Reis, 2018).

Uma comunicacdo clara € o alicerce para a construgdo de um ambiente colaborativo, na
medida em que o lider deve articular as suas metas e feedbacks de forma que todos se sintam
incluidos (elogiando em publico e oferecendo criticas construtivas em privado). A confianca,
construida a partir da autoconfianca nas préprias ideias e capacidades, é essencial para manter
um clima de respeito e colaboracdo e, em paralelo, a empatia permite que o lider ouca e
compreenda as necessidades de cada membro da equipa, promovendo um espaco onde todos
se sentem valorizados (Ricardo & Reis, 2018).

A criatividade e inovag¢do sdo os elementos vitais de um lider proativo, pois um espirito
inovador que procura novas perspetivas e atua como agente de mudanca é crucial para a
adaptacdo as constantes transformagdes do ambiente de trabalho. O discernimento é, também
ele, necessario para interpretar corretamente as nuances da comunica¢do e as dindmicas
interpessoais, permitindo uma lideran¢a mais eficaz e sensivel (Ricardo & Reis, 2018).

A aprendizagem continua é uma prioridade para qualquer lider que deseje manter-se
relevante e atualizado e, consequentemente, a honestidade deve prevalecer na sua
comunicacdo, refletindo um alinhamento coerente entre as palavras e as a¢des, o que fortalece
a sua assertividade ao abordar conflitos. E essencial que o lider verbalize as suas emogdes de
forma honesta, respeitando sempre os direitos e sentimentos de todos os membros da equipa
(Ricardo & Reis, 2018).

A humildade é uma virtude que enriquece a lideranca, pois ao apresentar as suas ideias
de forma acessivel e respeitosa, o lider eleva a sua equipa, motivando os colaboradores a
participar ativamente no processo, tendo em conta que ser proativo também implica ndo
permitir que os obstaculos se tornem barreiras, mas, antes, oportunidades de crescimento e

superacdo (Ricardo & Reis, 2018).
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Manter um relacionamento saudavel, tanto dentro como fora do grupo, é fundamental,
na medida em que um ambiente de respeito que valoriza as diferencas individuais contribui
para a coesao e eficacia da equipa, sendo que o lider deve ter sempre presente que ter um olhar
atento é crucial para identificar oportunidades e permitir encontrar formas de realizar os
objetivos em conjunto (Ricardo & Reis, 2018).

A capacidade de delegar e descentralizar responsabilidades é algo que um lider eficaz
deve dominar, pois deve reconhecer as competéncias da equipa e confiar nas suas habilidades
para que haja um desenvolvimento coletivo, tendo em conta que a justica deve ser um principio
orientador, garantindo que todos sejam tratados de forma equitativa (Ricardo & Reis, 2018).

Por fim, a inteligéncia emocional deve ser uma caracteristica presente no lider e,
igualmente, o equilibrio entre a razdo e a emoc¢io, uma vez que este deve saber expressar as
suas emog¢oes positivas, enquanto também gere as negativas com sensibilidade, de forma a
enriquecer as relacdes interpessoais e promover um ambiente de trabalho saudavel e

produtivo (Ricardo & Reis, 2018).

I.3. Gestao de Recursos Humanos

1.3.1. Historia e Evoluc¢ao da Gestao de Recursos Humanos

A gestdo de RH desempenha um papel bastante importante no sucesso organizacional,
refletindo a importdncia de alinhar as necessidades dos colaboradores com os objetivos
estratégicos das organizagdes, tendo sido marcada por uma evolugdo com bastantes
transformacdes. Aquando da sua criagdo, embora ja existissem praticas de distribuicdo de
tarefas, a preocupacdo com o bem-estar dos colaboradores era praticamente nula. No entanto,
com a Revolugdo Industrial, surgiram as primeiras no¢ées modernas de gestdo de RH,
caracterizadas pela mecanizagdo do trabalho, onde se denotou a necessidade de aumentar a
eficiéncia nas operacdes.

No inicio do século XX, a gestdo de RH comecou a afastar-se das abordagens
convencionais e do “simples bom senso”, em parte, devido as propostas da designada Escola
Classica, formulada por Frederick Taylor. Nesse contexto, a gestdo de RH passou a ser estudada
de forma mais sistemadtica, uma vez que Taylor sugeriu a divisdo do trabalho em tarefas
especificas, com o intuito de aumentar a eficiéncia, promovendo uma visdo mais estruturada
sobre o trabalho e contribuindo para a produtividade organizacional (Clot, 2021).

Paralelamente, a obra de Max Weber trouxe uma nova dimensdo a gestdo de RH, ao
introduzir a Teoria da Burocracia, enfatizando a importancia de estruturas organizacionais

racionais e hierarquicas, nas quais uma divisdo clara de tarefas contribui para a eficiéncia
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organizacional. A sua abordagem visava ndo apenas a eficiéncia, mas também a equidade nas
relacdes de trabalho, complementando as ideias de Taylor ao oferecer uma estrutura que
favorece tanto a produtividade quanto a justica na gestdo dos colaboradores (Lopes, 2012).

Segundo Lopes (2012), uma das correntes de pensamento filosofico e sociopolitico diz-
nos que:

0 marxismo teria procurado responder ao deficit de controlo dos meios de producao,
conferindo uma dimensao politica as relacdes laborais com o qual os sindicatos ainda hoje tém
dificuldade me lidar, em termos de comunicacdo com a opinido publica na atualidade (p. 90).
Mais tarde, os estudos realizados por Elton Mayo, nomeadamente a experiéncia de

Hawthorne, trouxeram uma nova perspetiva para a gestdo de RH, pois verificou-se que os
fatores psicoldgicos e sociais (como a motivagdo e o ambiente de trabalho) eram tdo fulcrais
quanto os financeiros para a produtividade dos colaboradores, dando énfase a visdo humanista
do trabalho e primazia ao bem-estar dos colaboradores (Clot, 2021).

Posteriormente, o desenvolvimento das teorias motivacionais, como a “Teoria das
Necessidades” de Maslow e a “Teoria X” e “Y” de McGregor, consolidou a gestdo de RH como
uma area central na administracdo. Nesse periodo, as organiza¢cdes comecaram a investir mais
no desenvolvimento de competéncias e em praticas que aumentassem a satisfacdo e o
compromisso dos colaboradores, de forma a criar ambientes de trabalho mais produtivos (Clot,
2021).

Com os avangos tecnoloégicos, a gestdo de RH enfrentou novos desafios, uma vez que a
tecnologia da informagio transformou a maneira como as organizagdes realizavam a sua gestao
no que concerne ao recrutamento, selecido e desenvolvimento de colaboradores, culminando
na introducdo de sistemas de informacao de RH. Atualmente, a gestao de RH continua a evoluir,
desempenhando um papel fundamental na criacdo de ambientes de trabalho sustentaveis e
produtivos, na promoc¢ao de uma cultura organizacional positiva, tendo em conta o bem-estar

e a inclusao dos colaboradores (Lopes, 2012).

1.3.2. Praticas de Gestiao de Recursos Humanos

De acordo com Baia et al (2021), existem trés niveis de gestdo, o “Institucional”, o
“Intermédio” e o “Operacional”. Para estes autores, a “importancia das fun¢des da gestdo é
diferente consoante os niveis da gestdo”, uma vez que: no nivel operacional, o foco principal é a
realizacdo de tarefas diarias, caracterizadas pela “componente técnica”’; no nivel intermédio,
existe uma natureza “tatica’, com a¢des que tém um impacto imediato e envolvem a criagio de

“planos e programas especificos”; e, por fim, no nivel institucional destaca-se o seu caracter
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estratégico, abrangendo a gestdo de todos os “recursos da organizacdo” e a criacdo de “politicas
...eacoes com implicacdes a médio e longo prazo” (p. 15).

A evolucdo da préatica de gestdo de RH, conforme a andlise de Lopes e Reto (1990),
citados por Lopes (2012), pode ser compreendida em quatro etapas interligadas: a primeira
fase, a “Inovacdo”, que é caracterizada por acdes empreendedoras isoladas que visam
estabelecer novas atividades organizacionais; a segunda fase, a “Coletividade”, onde ocorre o
recrutamento inicial de colaboradores que, juntamente com o gestor, formarao a base do grupo;
a terceira fase, a “Burocratizacdo”, em que as regras e normas comecam a prevalecer sobre as
praticas inovadoras que definiram as etapas iniciais; e, por fim, a fase de “Reelaboracao da
Estrutura” que destaca a necessidade de flexibilidade na gestdo de RH, refletindo as exigéncias
de um ambiente em constante mudanga (p. 60).

Nesse contexto, a gestdo dos colaboradores recrutados durante a fase de “Coletividade”
é influenciada por légicas distintas que se relacionam com as fases anteriores: a l6gica da “fase
heroica” que se concentra nas praticas estratégicas; a “fase burocratica” que tende a enfatizar
taticas que, muitas vezes, entram em conflito com os ideais iniciais; e, a “lédgica da
reelaboracdo”, que procura integrar esses dois aspetos, promovendo uma harmonizagao das
praticas (Lopes, 2012, p. 61).

A burocracia, tal como definida por Weber (s.d.), citado por Lopes (2012), oferece um
modelo com sete atributos que favorecem a eficicia organizacional: um elevado “grau de
especializacdo”, uma hierarquia “de autoridade”, regras claras que definem responsabilidades
e papéis, imparcialidade nas decisées administrativas, foco na “competéncia técnica” e um
sistema de “carreiras profissionais”. Dentro deste quadro, a transparéncia é fundamental,
especialmente na avaliacdo dos colaboradores (p. 65).

O estabelecimento de uma comunica¢do eficaz, baseada na capacidade de gerir
divergéncias, é essencial para estabelecer praticas que sejam adequadas e transparentes. A
comunicacao, tanto interna como externa, desempenha um papel vital na adaptacao de regras
e projetos as mudancas do ambiente (Lopes, 2012).

Perrow (s.d.), citado por Lopes (2012), observa que o modelo weberiano procura um
equilibrio entre a mudanca e a estabilidade, onde as regras funcionam como “meméria”
organizacional e instrumentos de transformacdo (p. 71). O autor aponta, adicionalmente,
dezasseis praticas que sdo determinantes para a eficacia organizacional, incluindo a “seguranga
no emprego”, um recrutamento seletivo, saldrios competitivos, “incentivos” e a promocao
interna (pp. 144-145). Hammer e Champy (1994), citados por Lopes (2012), complementam

esta visdo, sugerindo que os gestores devem promover uma estrutura menos hierarquica e
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mais centrada em equipas, priorizando a qualidade dos servicos e uma remuneracdo que
valorize resultados em detrimento da atividade.

Em suma, a construcdo de um trabalho coletivo eficaz exige uma compreensao das
dindmicas organizacionais e um comprometimento com praticas que favorecam tanto a

inovacdo como a estabilidade de todos os membros das equipas que compdem a organizacao.

1.3.3. A importancia da Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A gestdo de RH implica a formulacdo de uma estratégia, ou seja, a criacdo de uma
definicdo clara de comportamentos e objetivos, permitindo que a organizacdo avalie as
consequéncias das suas decisdes, através de planos que guiam as acdes organizacionais. Assim
sendo, segundo Baia et al. (2021), para que a organizacdo alcance o sucesso, esta deve estar
preparada para um planeamento estratégico que englobe:

1. Compreender o meio envolvente (geral e da tarefa);

2. Avaliar a organizacdo ao nivel interno;

3. Definir os seus objetivos, competéncias centrais e vantagem competitiva;
4. Definir, implementar e controlar uma estratégia (p. 16).

No que diz respeito aos RH, a gestdo estratégica destaca o valor das pessoas como
“ativos” essenciais, e reconhece que ao investir em formacdo e desenvolvimento pode nao
apenas aumentar a qualificacdo de colaboradores, mas também fortalecer a sua posicdo, no que
concerne a qualidade de prestacdo de servicos, pois os RH qualificados sdo a principal
vantagem para que a organizacado se destaque pela exceléncia. Além disso, o foco em valorizar
constantemente os colaboradores leva as organiza¢des a desenvolverem iniciativas para
manter aqueles que melhor se alinham com a sua cultura organizacional, e essa € uma diferenga
crucial em relagdo a gestdo tradicional, que frequentemente vé os RH de forma mais
operacional (Costa et al., 2013).

Na gestdo estratégica, destaca-se a colaboragdo ativa dos RH na defini¢cdo dos objetivos
da organizacgdo, incluindo a responsabilidade pela gestdo de competéncias, refletindo-se no
processo de recrutamento e selecdo, onde se procuram ndo apenas as competéncias técnicas,
mas também as atitudes e os comportamentos que possam contribuir para um ambiente
positivo e produtivo, pois ao priorizar esses aspetos as organizacdes constroem uma forma de
trabalho mais coesa (Lopes, 2012).

Segundo Costa, Dias e Varela (2013), para implementar a gestio estratégica é
necessdario seguir algumas etapas:

e A “identificacdo da missdo” da organizacdo, de forma a estabelecer a orientacdo e a

identidade da mesma, seguindo um objetivo comum;
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e O estabelecimento dos objetivos estratégicos, que devem estar alinhados com a
expetativa de resultados que, por sua vez, devem refletir um nivel de satisfacdo tanto
para os colaboradores quanto para os utentes, implicando que haja clareza sobre as
qualificacdes necessarias para toda a equipa que constitui a organizacao (o que se torna
fundamental durante os processos de recrutamento e selecdo);

e Arealizacdo de um diagndstico interno, de forma a analisar a composi¢ao do quadro de
pessoal, considerando a “piramide etaria”, as “antiguidades” e as qualificagdes. Além
disso, é crucial avaliar as “necessidades de formacdo”, a estrutura salarial, o “sistema
de recompensas”, as condi¢des de “higiene e seguranga no trabalho”, o “absentismo” e
o impacto desses fatores na estrutura de custos da organizacio;

e A realizacdo do diagnodstico externo, que envolve uma andlise detalhada de diversos
aspetos do ambiente em que a organizacdo opera, tais como fatores “econémicos”,
“tecnologicos”, “demograficos”, “psicolégicos” e “institucionais”, bem como a
“responsabilidade social” da organizacdo que pode influenciar a sua reputacio e,

consequentemente, o seu sucesso a longo prazo (pp. 198-199).

Assim sendo, e segundo Lopes (2012), é necessario haver uma “Modelizagcdo do
Sistema” de gestdo de RH, ou seja, é necessdrio evocar a “harmonia e a coeréncia”, onde as
praticas de gestdo de RH “se articulam em torno do projeto organizacional, conjugando a
administracdo de RH e a gestdo politica de RH, antes e na sequéncia da gestdo tdtica e da gestao
estratégica de RH” (p. 149).

Em suma, uma gestdo estratégica eficaz é uma abordagem dindmica que requer
adaptacdo as mudangas no ambiente interno e externo, devendo ser uma pratica bem
estruturada, para alinhar os objetivos da organizacao com a sua missao, e potencializar o valor

do capital humano, preparando a organizacdo para os desafios futuros.

I.4. Relacdo entre Lideranca e Gestao de Recursos Humanos em Santas Casas da
Misericordia

1.4.1. Lideranca Estratégica em Santas Casas da Misericordia

Alideranga estratégica nas SCM é essencial para garantir a eficacia e a relevancia dessas
organizacbes no contexto social atual, devendo os seus gestores definir a direcdo
organizacional e influenciar a cultura institucional, criando um ambiente que valoriza a missao
e a visdo da organizacao. Essa lideranca deve ser orientada para o futuro, reconhecendo que a

complexidade dos desafios sociais requer uma abordagem adaptativa e inovadora.

30



I. ENQUADRAMENTO TEORICO

Uma das principais responsabilidades da lideranga é a formulacdo de estratégias que
se alinhem as necessidades da comunidade.

Aplicando as cinco forgas de Porter, que dizem respeito a um modelo criado por Michael
Porter, que ajuda a analisar a competitividade de um setor e, a perceber quao facil ou dificil é
uma organizacao ter sucesso nele, as SCM podem optar por estratégias de diferenciacao, no que
concerne a prestacdo de servigos diferenciados, de modo a identificar areas onde podem inovar
ou prestar cuidados especializados que atendam a comunidade que abrangem (Pereira, 2015).

A gestdo de RH também desempenha um papel crucial na medida em que para que a
lideranca seja estratégica € necessdrio investir no desenvolvimento continuo dos
colaboradores, o que envolve ndo apenas a capacitacdo técnica, mas também o incentivo a
criatividade e a colaboragdo. Desta forma, uma organiza¢do que promove um ambiente de bem-
estar e motivacdo resulta na criacdo de uma equipa mais comprometida, que se alinha melhor
a missdo da organizacao.

Além disso, a sustentabilidade deve ser um principio fundamental na estratégia
organizacional, dado que as SCM necessitam de equilibrar a necessidade de garantirem a ética
e a responsabilidade social com a prestacdo de servicos e o envolvimento ativo com a
comunidade e com os stakeholders. De acordo com Baia et al. (2021), consideram-se como
stakeholders todos os membros que estdo interligados a organizacdo, tais como os
“Colaboradores”, “Clientes”, “Fornecedores”, “Concorrentes”, “Parceiros”, “Comunidade”,
“Investidores” e, “Administracdo Publica” (p. 16).

De salientar que as SCM devem manter um didlogo transparente com a comunidade
para construir parcerias sélidas que possam ampliar o impacto social da organizacao.

A lideranca estratégica deve, também, estar atenta as mudangas nas politicas publicas
e nas questoes sociais, realizando uma analise constante do ambiente externo, permitindo que
as SCM se adaptem rapidamente as novas realidades, de forma a atender as necessidades
emergentes que vao surgindo, de modo a possibilitar que as organizagdes se posicionem como
agentes de mudanca e inovacao social (Pereira, 2015).

Por ultimo e, segundo Martinez (2002), citado por Costa et al. (2013), as caracteristicas
que sdo mais comuns numa lideranca estratégica, de modo a gerar criatividade, sdo a
“motivacdo, capacidades cognitivas diversas, flexibilidade, audacia, capacidade de
autodeterminacdo, autoestima adequada, seguranca e capacidade para estruturar o campo de
acdo para tomar decisdes” (p. 54). Por outro lado, Amabile (1988), citado por Costa et al.
(2013), e Crosby (1972), citado pelos mesmos autores, dizem que as caracteristicas que mais
se denotam sdo a “autoconfianga, a fluéncia verbal e a flexibilidade como sendo caracteristicas

das pessoas criativas” (p. 54). Para além destas, Fields (2001), citado por Costa et al. (2013),
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aponta para a intuicdo, uma vez que “era predominante utilizada por executivos e gestores de
topo, devendo, portanto, ser estimulada e desenvolvida (p. 54).

Em suma, a lideranca estratégica nas SCM deve ser uma pratica proativa, que procura
ndo apenas garantir a continuidade dos seus objetivos, mas também promover um impacto
positivo e sustentavel na comunidade, com visdo a longo prazo, de modo que haja uma gestao
eficaz e um compromisso com a responsabilidade social, para que seja possivel estarem

preparadas para enfrentar os desafios que poderdo advir, e fortalecer seu papel a nivel social.

1.4.2. Impacto dos Estilos de Lideranc¢a na Gestao de Recursos Humanos

Segundo Pereira (2015), todos os estilos de lideranca afetam negativa ou
positivamente, a gestdo de RH, pois “é muito importante [adotar um estilo de lideranca numa
organizacao] e [a equipa] necessita de mecanismos que possam monitorar, diagnosticar e
corrigir erros ou desvios que possam surgir” (p. 71).

Assim sendo, Teixeira (2022) salienta que os diversos estilos de lideranca tém impacto
na gestdo de RH devido a cinco fatores, que podem atuar de forma isolada ou agrupada. Os
fatores que este autor refere estdo relacionados com o gestor, com os colaboradores, com a
situacdo, e com as caracteristicas da organizacdo e do ambiente externo.

No que concerne aos fatores relacionados ao gestor é apontado por Teixeira (2022)
que:

e A escolha do estilo de lideranca é influenciada pelas suas crencas sobre a natureza
humana, pois os gestores que acreditam que os colaboradores precisam de ser
coagidos tendem a ser mais autoritarios, enquanto aqueles que veem os colaboradores
como motivados preferem adotar um estilo encorajador;

e A eficicianalideranca aumenta quando o gestor lidera de acordo com as suas crengas
pessoais, promovendo a confian¢a e a competéncia, refletida na sua experiéncia e
habilidades/competéncias;

e Os gestores mais competentes sdo mais confiantes e enfrentam menos resisténcia,
permitindo-lhes adaptar o seu estilo conforme necessario. Por outro lado, o
compromisso do gestor com a estratégia organizacional também influencia o seu estilo
de lideranga, uma vez que o desalinhamento com a estratégia pode levar a menos

entusiasmo e a um estilo de lideranca menos autoritario (pp. 227-228).

Tendo em conta os fatores relacionados com os colaboradores, Teixeira (2022) aborda:

0 “sentido ético” que estes atribuem ao trabalho, pois alguns veem a atividade laboral

como uma fonte de satisfagdo e realizagdo, enquanto outros encaram-na apenas como
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uma obrigacdo para obter remuneracdo, sendo que essa perce¢do impacta diretamente
na motivacao e na facilidade de lideranca;

e A “atitude em relacdo a autoridade”, onde alguns trabalhadores esperam que o gestor
forneca diretrizes claras sem contar com o seu envolvimento na tomada de decisdes e
outros desejam a autonomia e tendem a resistir a autoridade (e essa resisténcia requer
que o lider adote uma abordagem mais colaborativa e inclusiva);

e O “grau de maturidade” dos colaboradores, pois alguns sdo proativos e procuram o
desenvolvimento das suas habilidades, enquanto outros necessitam de supervisao
constante, mesmo em tarefas simples e, por isso, o lider deve ajustar o seu estilo
conforme o nivel de maturidade de cada membro da equipa;

e A “experiéncia e aptidoes” dos colaboradores também determinam a abordagem do
lider, e um estilo mais diretivo é adequado para colaboradores aprendizes, enquanto
os profissionais mais experientes, geralmente, requerem maior autonomia e um

suporte menos rigido (p. 229).

Por sua vez, segundo Teixeira (2022), os fatores relacionados com a situagdo
influenciam o estilo de lideranca, refletindo as dindmicas internas do grupo e o contexto

organizacional, e, assim sendo:

e O “nimero de membros do grupo” é um aspeto fundamental, pois em equipas mais
pequenas o lider tende a direcionar a atenc¢do de forma individualizada, enquanto em
grupos maiores, a “gestao por exce¢ao” tende a prevalecer;

e 0O “tipo de tarefas” também é determinante, pois as tarefas simples favorecem um estilo
autocratico, enquanto as tarefas “complexas e criativas” requerem uma maior
liberdade para os colaboradores, incentivando a inovagéao;

e Em “situacdes de crise”, os lideres adotam uma abordagem autocratica, pressionando
a equipa a uma execucdo rapida das tarefas;

e Os “objetivos da unidade” organizacional impactam o estilo de lideranca, uma vez que
a urgéncia na realizacdo de tarefas pode justificar o uso da autoridade, enquanto os
projetos com prazos mais longos promovem um ambiente de colaboracgao e aceitacdo
das orientacgdes;

o 0 “estilo de gestdo dos lideres de nivel superior” tem uma influéncia direta nos lideres
intermédios, que tendem a imitar os seus comportamentos, mas, por sua vez, se o lider
superior é autocratico, os gestores intermédios provavelmente seguirdo esse modelo,

perpetuando ciclos de lideranca rigidos (pp. 229-230).
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No que diz respeito aos fatores relacionados com as caracteristicas da organizagao,

Teixeira (2022) refere que:

e As relagdes e estilos de lideranca em organizacdes pequenas e novas sdo
frequentemente mais informais e colaborativos, mas essa dindmica muda com o
crescimento e a maturacao da organizacgdo, tornando-se mais autocratica;

e Uma “cultura” organizacional forte, com valores bem definidos, favorece um estilo de
lideranca democratico, onde a participagao ¢ incentivada;

e A escassez de recursos pode gerar uma necessidade maior de controlo, levando a uma
lideranga autocratica (quando os recursos sdo abundantes, ha mais espaco para
praticas democraticas);

e O nivel de interacido entre os membros da equipa influencia a lideranga, pois o excesso

de liberdade pode exigir uma abordagem menos democratica (p. 230).

Por fim, no referente aos fatores relacionados com as caracteristicas do ambiente,

Teixeira (2022) refere que:

e A “estrutura daindustria” impacta, significativamente, o estilo de lideranga nas
organizacdes, onde fatores como a rivalidade entre organizacdes, o poder de
negociacdo de clientes e fornecedores, e o acesso a matérias-primas,
influenciam a centralizacdo e o autoritarismo, especialmente em situagdes
desafiadoras;

e Em periodos de rapido “crescimento do mercado”, a énfase em resultados e a
necessidade de aumentar a producio tendem a levar a descentralizacdo das
decisoOes, promovendo maior autonomia e inovacgao;

e A competitividade, refletida pelo “nimero . . . de concorrentes” e a sua
“agressividade”, resulta em estilos de lideranca autocraticos, com controlos
rigorosos quando a concorréncia € intensa;

e Os “constrangimentos politico-legais” também moldam a dinamica
organizacional, exigindo maior vigilancia e, consequentemente, uma lideranga
mais restritiva;

e A “possibilidade de diferenciacdo” impulsiona a inovacao, levando os lideres a
adotarem uma abordagem participativa, valorizando a colaboracdo dos

colaboradores e a percecao dos clientes (pp. 230-231).

Em suma, o estilo de liderang¢a impacta a gestdo de RH, dependendo de fatores como as

crencas do gestor, as atitudes dos colaboradores e as caracteristicas do ambiente
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organizacional, na medida em que uma lideranca adaptavel promove um ambiente colaborativo

e produtivo, alinhando as expetativas organizacionais as necessidades da equipa.

1.4.3. Papel dos Gestores na Construcao de uma Cultura Organizacional

Inclusiva

Os gestores podem influenciar a Cultura Organizacional de vdarias formas, e uma
maneira de o fazerem € através da ideologia e da articulacdo repetida de uma visdo inspiradora
para a organizacdo, uma vez que transmitem os seus valores ao se referirem aos objetivos que
consideram importantes, e ao formular estratégias e planos de longo prazo para os alcancar.

A comunicacio dos valores e das expetativas também se faz através de acoes alinhadas
com os valores culturais, como demonstra¢des de lealdade, sacrificio pessoal e dedicagdo (além
do dever). Além disso, os lideres comunicam as prioridades através da sua atividade diaria,
transmitindo assim o que é considerado importante (Yukl, 2013).

Uma outra forma de os gestores influenciarem a cultura é através da criacdo ou
modificacdo de programas, sistemas e estruturas organizacionais, e, assim sendo, as sessoes de
planeamento, os relatérios, as avaliacées de desempenho e os programas de desenvolvimento
podem ser usados para enfatizar determinados valores e crencas sobre o comportamento
adequado. Por outro lado, a realizacdo de a¢des de formacdo também podem reforcar a
ideologia organizacional (Yukl, 2013).

Os gestores devem criar condi¢es capacitadoras e condicdes de eficacia nas equipas
para que a cultura organizacional seja inclusiva, para todos os membros da equipa. No que diz
respeito as primeiras condi¢des, estas remetem a ‘verdadeira’ equipa, “dire¢do/propdsito
envolvente”, “estrutura capacitadora”, “contexto organizacional apoiante” e “coaching”; no caso
das segundas condicoes, estas englobam “processos relacionados com a execucdo das tarefas”,
“relacionamentos interpessoais” e “aprendizagem e bem-estar” (Cardoso et al.,, 2016, p. 395).

Assim sendo, nas condig¢des capacitadoras, a equipa possui fronteiras definidas, sendo
claro quem faz ou ndo parte dela, e os membros realizam tarefas interdependentes, permitindo
a colaboragdo e a aprendizagem conjunta ao longo do tempo. A dimensao da equipa é adequada
e composta por membros com conhecimentos e competéncias necessarios, tendo objetivos
claros e com impacto e tarefas significativas e identificaveis, onde os membros possuem
autonomia para definir os métodos de trabalho. O sistema de recompensas valoriza o bom
desempenho e existe acesso a informagdes que ajudam os membros a atuar eficazmente, sendo
oferecidas oportunidades de formacao e, se necessario, coaching (o lider da equipa age como

coach, ajudando os membros a desenvolver o seu potencial) (Cardoso et al,, 2016).
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Por outro lado, nas condic¢oes de eficacia, os membros da equipa dedicam-se a cumprir
as tarefas e aplicam métodos adequados e criativos, partilham conhecimento, trocando
experiéncias e competéncias adquiridas no trabalho, e as relacdes estabelecidas sdo positivas,
0 que contribui para a satisfacdo com a pertenca ao grupo. A equipa estd altamente motivada,
conjugando a satisfacdo com o sucesso coletivo e a insatisfacdo com os fracassos, e, ainda,
valorizam as oportunidades de crescimento pessoal (denotando-se que, no geral, a equipa
sente-se feliz em fazer parte deste ambiente) (Cardoso et al., 2016).

Cardoso et al. (2016) apontam, ainda, que o gestor deve adotar determinadas acdes,
durante o feedback, de modo a este poder formar uma cultura organizacional inclusiva. Essas
acOes passam por facultar “feedback relacionado com padrdes de desempenho previamente
comunicados/acordados”, “proporcionar feedback sobre padroes de desempenho que nio
podem ser previamente comunicados/acordados”, ser “dtil/apoiante”, “direto” e “especifico”,

» o«

apontar “as qualidades subjacentes aos comportamentos”, ser “descritivo”, “cauteloso com as

”» o« ”» o«

palavras”, admitir “que a comunica¢do ndo é 100% pura”, ser “empadtico”, “oportuno”, “flexivel”,
“proporcional”, evitar “culpabilizar ou hostilizar”, ouvir e colocar questdes, ser “justo”,
“credivel”, “as apresentacdes devem ser feitas em privado”, deve-se atribuir ‘o seu a seu dono),
encorajar a autoavaliacdo, recorrer “a técnicas uteis de avaliacdo formal de desempenho”, ser
“cuidadoso nas entrevistas de avaliacdo de desempenho”, e liderar pelo exemplo (pp. 442-443).

Schein (2017) aponta a necessidade de reconhecer que questdes relacionadas a
dificuldade de adaptacdo externa e integracdo interna influenciam diretamente a cultura
organizacional. Assim sendo, as dificuldades de adaptacdo externa envolvem cinco aspetos
essenciais: missdo, metas, meios, medicdo e correcdo, e a integracdo interna incorpora a
linguagem, identidade e limites, autoridade, confianca e abertura, recompensas e puni¢ges, e 0
“inexplicavel” (p. 121).

Segundo o mesmo autor, no referente a sua adaptacdo externa: a missdo da
organizacdo, que procura entender o propoésito central da organizacdo (essencial para alinhar
esforcos), pode ser desafiada em ambientes dindmicos; as metas, que derivam desse propdsito
e servem para interligar os objetivos, podem enfrentar conflitos de interesses internos; a
escolha dos meios, que inclui a estrutura organizacional e os sistemas de autoridade, deve ser
flexivel para se adaptar a mudancas externas, mas também pode impactar a cultura e o poder
interno; a medicdo é crucial para avaliar o desempenho e enfrentar a dificuldade de definir
estratégias que gerem resultados qualitativos e de longo prazo; e, por fim, as estratégias de

corregdo e reparo sdo importantes para realizar os ajustes necessarios, mas sdo

frequentemente reativas e podem gerar resisténcia (p. 121).
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Por outro lado, no relativo a integracdo interna, verifica-se que: o estabelecimento de
uma linguagem comum e acessivel facilita a comunicagdo e o entendimento mutuo, enquanto a
defini¢cdo de identidade e limites estabelece quem faz parte do grupo e reforca a coesdo interna;
o consenso sobre a autoridade e status organiza a distribuicdo de poder, ajudando a evitar
conflitos hierarquicos; as normas de confian¢a e abertura promovem relacées saudaveis e
colaborativas entre os membros, enquanto a definicdo de recompensas e puni¢cées regula o
comportamento, incentivando acdes positivas e corrigindo desvios; e, por ultimo, o
desenvolvimento de conceitos para lidar com o “inexplicavel” ajuda o grupo a encontrar
explicacoes e a lidar com situacdes complexas ou incertas (p. 121).

Em suma, os gestores influenciam a cultura organizacional promovendo uma visio
inspiradora e alinhando as suas a¢des com os objetivos que pretendem atingir, reforcando os
valores através de estruturas que incentivam comportamentos adequados, e apoiam a inclusao
e a eficicia nas equipas. A comunicacdo constante e orientada, o feedback construtivo e a
adaptacdo as mudangas externas sdo fulcrais para fortalecer uma cultura organizacional coesa
e colaborativa, que valorize o desenvolvimento continuo e a resolucido de conflitos de forma

positiva.

1.4.4. Estratégias de Comunicacdo Interna e Importancia do Feedback na

Gestao de Recursos Humanos

A comunica¢ido interna é um elemento fundamental para o sucesso de qualquer
organizacdo, desempenhando um papel crucial na gestio eficaz dos RH. Ao fomentar uma
cultura de comunicacdo aberta e continua, as organizacdes ndo sé melhoram a satisfacio e o
envolvimento dos colaboradores, como também potenciam a eficiéncia e a produtividade
organizacional.

De acordo com Costa (2003), citado por Bafa et al. (2021), existem diversas ferramentas
de comunicagdo interna que se agrupam de acordo com o objetivo a alcancar. Neste sentido, de
forma a agrupar os colaboradores, sdo apresentados os “videos institucionais”, a “promoc¢ao da
organizacao junto de instituicdo” e “apresenta¢des da organizacdo”; por outro lado, para que
haja uma orientag¢do dos colaboradores utilizam-se as “reunides”, “mailing internos”, “cartazes”,
“folhetos”, “organograma”, “relatdrios”, “press clipping”, “E-mail”, “caixa de sugestdes” e
“Inquéritos por questionario”; por fim, de modo a desenvolver as capacidades e o sentido de
oportunidade dos colaboradores, sdo utilizados o “coaching”, “porta aberta”, “Intranet”, e os
“concursos de ideias e sugestdes” (p. 92).

Ainda dentro das ferramentas de comunicacdo interna, podem ser utilizadas as

“newsletter periddica, jornal ou revista interna, placard com informacdes, sinalética, um
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manual de acolhimento de novos colaboradores, entrevistas individuais e em grupo,
organizacdo de eventos internos e visitas das chefias aos postos de trabalho”, de maneira a
transmitir um bom espirito de equipa e um bom trabalho de grupo, de forma a alcancar
resultados e objetivos na organizacdo (Baia et al., 2021, p. 92).

Por outro lado, como ferramenta de comunicacdo interna, Smith (2012), citado por
Abecasis (2015), diz que o “storytelling” é bastante importante para que haja eficicia na
comunicacdo entre os membros da organizacdo. Aponta que o “storytelling” é simples,
atemporal, estabelece-se em qualquer zona demografica, é contagiante e facilmente
relembrado e inspira a equipa, captando a atencao de todos os membros. Adapta-se melhor
quando a maior parte da aprendizagem acontece no local de trabalho, pois quem ouve entra
num processo de “aprendizagem mental”, e demonstra respeito pela equipa que compde a
organizacgao.

Para além destas ferramentas de comunicacao interna, referem-se, ainda, “ferramentas
digitais”, que podem facilitar a comunicacao, tais como “as redes sociais internas Yammer, . ..
Ning e Workplace, rede social do Facebook para organizacoes . .. grupos de discussdes online
que podem realizar-se através do Microsoft Teams, ZOOM, Adobe Connect, Google Meet e Webex”
(Baia etal, 2021, p. 93).

Para Cardoso et al. (2016), existem trés modos para abordar a comunicacido, sendo ela
em “seta”, “circuito” e “danga”. O modo “seta” tem subjacente uma expressdo que seja eficaz, ou
seja, o emissor da mensagem traduz aquilo que quer dizer, de forma clara, de forma a gerar
uma comunicacdo eficaz. 0 modo “circuito” diz respeito a uma compreensio entre o emissor e
orecetor, em que a “comunicac¢do é um processo de dupla via, envolvendo a interacdo dindmica”,
e é necessario “atender ao feedback” e considerar os pontos de vista, para que haja a
comunicacdo eficaz. Por fim, 0 modo “dang¢a” incorpora uma comunicag¢do que ndo é totalmente
“pura”, mas onde todos os membros se compreendem “porque, em parte, partilham contextos
similares que tornam determinadas interpretacdes provaveis”, e onde “os significados
partilhados . . . podem divergir”, ndo implicando a coordenagdo entre quem emite e quem
recebe a informacdo (p. 416).

0 feedback, segundo Ilden et al. (1979) e Kopelman (1980), citados por Cardoso et al.
(2016), visa contribuir para o melhor funcionamento da organizacdo e das atuacdes dos seus
membros, e é recebido de duas formas distintas, instrutiva e motivacional. O feedback é
instrutivo quando ajuda a esclarecer os papéis de cada pessoa e sugere mudangas de
comportamento, e é motivacional quando, por meio de recompensas ou promessas de
recompensas, 0s membros da organizacdo aumentam o seu nivel de esforco e tornam-se mais

persistentes na realizacdo eficiente das suas tarefas.
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O feedback negativo pode ter um efeito motivador, por exemplo, os gestores que
recebem avaliacoes de desempenho insatisfatorias por parte dos colaboradores podem sentir-
se incentivados a melhorar o seu proprio desempenho para reduzir a discrepancia entre essa
avaliacdo e a sua autoimagem. Por outro lado, o feedback construtivo contém tanto informacao
positiva, através de elogios, quanto negativa, na forma de repreensdes, seja oral ou escrita, o
que exige atencdo com o tipo de informacao a fornecer, bem como quando, onde e como o fazer.
Para que o feedback seja realmente eficaz, é importante que todos estejam cientes das
responsabilidades inerentes as suas funcdes, e, além disso, é essencial que gestores e os
colaboradores debatam, juntos, as causas de um desempenho insatisfatério e estabelecam
formas de supera-las (Cardoso et al.,, 2016).

Posto isto, é possivel apontarem-se alguns beneficios de uma comunicagao eficaz nas
organizagdes, tais como uma maior facilidade na comunica¢io ascendente, maior abertura por
parte dos colaboradores, “maior seguranga psicoldégica”, tomada de decisdes positivas que
implicam uma maior qualidade na obten¢ao de objetivos, maior responsabilidade por parte dos
gestores, melhoria nas relagdes estabelecidas entre os RH, maior empenho na realizacdo das
tarefas, “sistemas de avaliacdo de desempenho mais eficazes e eficientes”, e a possibilidade de

cooperacdo em equipa de ambas as partes (pp. 437-438).

1.4.5. Participacdo dos Gestores nas Decisdes de Recursos Humanos

As politicas de gestdo de RH sdo fundamentais para o funcionamento de qualquer
organizacdo, sendo moldadas pela visdo, missdo e objetivos da organizagio, refletindo os
valores pelos quais se rege. A participacdo ativa dos gestores nas decisdes de RH é um fator
que potencia a eficacia das politicas e o sucesso organizacional, em que a sua definicdo e
implementacdo tém como principal objetivo orientar as a¢des dos colaboradores, garantindo
que estas estejam alinhadas com as metas da organizacdo, e evitando que comportamentos
inadequados comprometam o desempenho organizacional.

A racionalidade que fundamenta estas politicas € um reflexo dos principios que regem
a organizacdo, assim, as praticas de gestdo de RH sdo essenciais para promover um ambiente
de trabalho que valorize o empenho e a motivacdo dos colaboradores, tendo em conta que a
criacdo de um clima de confianca e de reconhecimento € crucial, uma vez que a satisfacdo dos
colaboradores esta diretamente ligada ao seu desempenho e a sua lealdade a organizacio
(Rodrigues, 2016).

Os gestores desempenham um papel ativo na formulagdo e execugdo das politicas de
gestdo de RH, pois sdo eles que estdo em contato direto com os colaboradores e tém um

entendimento pratico das necessidades e dos desafios do dia a dia. Esta proximidade permite-
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lhes contribuir com insights que ajudam a moldar politicas mais eficazes e ajustadas a realidade
da organizacdo. Além disso, a inclusdo dos gestores no processo de tomada de decisdo dos RH,
promove um sentido de responsabilidade partilhada, pois quando os gestores se sentem parte
do processo hd uma maior probabilidade de as politicas serem implementadas com sucesso, o
que facilita a aceitacio e o comprometimento dos colaboradores com as diretrizes
estabelecidas (Rodrigues, 2016).

As politicas de RH aplicadas pelos gestores desempenham um papel significativo na
promoc¢do da cultura organizacional, ao valorizar determinados comportamentos e atitudes,
pois ajudam a consolidar um padrao de acdo que ndo sé é benéfico para a organizacdo, mas
também reforca a identidade dos colaboradores. Esta relacdo entre os valores da organizac¢io
e 0os comportamentos que sdo esperados é o que molda o ambiente de trabalho, criando um
espaco onde os colaboradores se sentem valorizados e motivados (Rodrigues, 2016).

Assim sendo, Cardoso et al. (2016) dizem que as “organiza¢des sdo vistas como
conjuntos sinérgicos de grupos... formados por individuos que interagem entre si... e sentem
que constituem um coletivo com um objetivo comum e que partilham um mesmo destino” (p.
410).

A flexibilidade das politicas é, igualmente, um ponto crucial, uma vez que a capacidade
de adaptacdo a novas realidades e desafios é vital para o sucesso a longo prazo. As organizacoes
que conseguem integrar as questdes de RH nas suas estratégias tendem a ter uma gestdo
coerente e asseguram que as decisdes tomadas tém em conta o impacto sobre os
colaboradores, reconhecendo-os como ativos que sdo uma mais-valia para a organizacdo
(Rodrigues, 2016).

Por fim, a abordagem estratégica da gestdo de RH deve ser vista como um elemento
central da estratégia organizacional a medida que o papel da gestdo de RH se torna cada vez
mais proeminente. Assim sendo, a ligacdo entre as praticas de gestdo de RH e os objetivos da
organizacdo é uma necessidade, e, também, uma oportunidade para criar um ambiente que

reflete a cultura e os valores da organizacdo de maneira eficaz.

I.5. Indicadores de Gestao de Recursos Humanos em Santas Casas da
Misericordia

Os Indicadores de RH nas SCM assumem um papel crucial na avaliagio da eficacia das
politicas e praticas de gestdo de RH, assegurando que estas entidades cumprem a sua missao.

Entre os indicadores mais significativos, destaca-se a satisfagdo dos colaboradores, sendo

frequentemente avaliada através de inquéritos que possibilitam uma compreensao do clima
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organizacional e da percec¢do dos colaboradores acerca da gestdo e do ambiente de trabalho. A
formacao e o desenvolvimento dos RH constituem um aspeto fundamental, comumente
mensurado pelo n.2 de horas de formacdo disponibilizadas aos colaboradores, refletindo,
assim, o investimento da organizacdo na capacitacdo e valorizagdo do seu capital humano
(Costa et al., 2013).

0 desempenho individual e coletivo pode ser avaliado através de avaliacdes regulares,
que contribuem para o alinhamento dos objetivos organizacionais com as expetativas dos
colaboradores. A diversidade e a inclusdo no local de trabalho sdo, igualmente, indicadores
essenciais, assegurando que as SCM promovam um ambiente equitativo e representativo, o que
é vital para o bem-estar dos colaboradores e a coesdo organizacional (Costa et al., 2013).

De salientar que a taxa de rotatividade também é um elemento fulcral, uma vez que
mede a capacidade da organiza¢do em manter os colaboradores, assim como a frequéncia de
safdas/auséncias, a qual pode sinalizar questdes relacionadas com a motivacdo ou as condi¢des
laborais (Costa et al., 2013).

O “plano operacional” de RH deve ser meticulosamente estruturado para
consubstanciar o Planeamento Estratégico, e, segundo Costa et al. (2013), desdobra-se em
diferentes planos operacionais, como o "Plano de Recrutamento”, "Plano de Formacgio", "Plano
de Fidelizacao", "Plano de Reducdo de Efetivos”, "Plano de Avaliacdo de Desempenho” e "Plano
de Sistemas de Recompensa” (pp. 201-202).

Para Caetano e Vala (2007), citados por Rodrigues (2016), o plano de recrutamento tem
como objetivo “escolher a pessoa que garanta uma adaptacdo rapida ao posto de trabalho, e
que possua potencial suficiente para progredir no projeto de carreira” (p. 40).

A definicdo da avaliacdo de desempenho, segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2010),
citados por Rodrigues (2016) sublinha que para “concretizar os objetivos estabelecidos com os
valores da . . . [organizacdo], quer por parte dos colaboradores em geral, quer por parte dos
lideres”, os lideres “ .. deverdo em toda e qualquer circunstancia liderar através do exemplo e,

atuar de acordo com o modelo de lideranga, preconizado em cada organiza¢do” (p. 45).

Por sua vez, o sistema de recompensa, segundo Camara et al. (2010), citados por

Rodrigues (2016), designa-se como um:

Conjunto de instrumentos, coerentes que devem estar alinhados com a estratégia da ..
. [organizagdo], que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo colaborador aos
resultados . .. [a que a organizacdo se propds] através do seu desempenho profissional e, se
destinam a reforcar a sua motivagdo e produtividade (p. 48).

A identificacdo e selecdo de colaboradores que, a curto, médio e longo prazo,

conduzirdo a organizacio a alcancar os seus objetivos, sdo componentes indispensaveis deste
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plano, assegurando que a organiza¢do detenha as competéncias necessarias para enfrentar os
desafios futuros (Costa et al., 2013).

Além disso, o plano operacional deve levar em consideracao as alteracdes na envolvente
externa que podem impactar os RH da organizacdo. Para tal, é essencial elaborar um “plano
previsional” que anteveja os efeitos na estrutura de RH resultantes de fatores como a
“introducdo de novas tecnologias” e a “obsolescéncia de carreiras”, permitindo, assim, a
organizacdo adaptar-se eficazmente as mudangas. Este plano deve ainda conciliar, em termos
de previsdo, os objetivos que a organizacdo se propde a desenvolver com o0s recursos
necessarios para a sua concretizacdo (Costa et al., 2013, pp. 204-205).

No que se refere a capacidade instalada, é imperativo considerar aspetos como a
“distribuicdo de competéncias”, a “antiguidade” na organizacdo e nas fungdes, a “piramide”
etdria e de habilitagdes literarias, as “saidas para o exterior (abandono)”, o “quadro geral das
remuneracoes”, os “resultados da avaliagdo do desempenho”, a “avaliacio das competéncias/
formacao”, bem como a “Identificacdo das competéncias-chave”, tanto atuais como futuras, e os
“planos de sucessao”, que garantem a continuidade e o desenvolvimento organizacional (Costa
etal, 2013, p. 205).

A estruturacdo de fungdes implica a atribuicio de responsabilidades e, esta
estruturacdo, reflete-se na organizacao, “na filosofia de constituicdo de drgios, na necessidade
de separacdo de fungdes” e, na resolucdo de “disfungdes ... e na definicdo das competéncias,
responsabilidades e qualificacdes” exigidas para desempenhar o cargo. A descricdo e analise de
funcdes tém como objetivos “evitar a ambiguidade de papéis, problemas de comunicagio e
indefinicdo nos objetivos individuais”, assegurando que cada colaborador compreenda o seu
papel na organizacdo. Ademais, essas analises fornecem informagdes relevantes para o
recrutamento, facilitando o processo de selecdo e contribuindo para a elaboracdo de programas
de formagio e para a qualificacdo de fung¢des (Costa et al., 2013, p. 211).

Em suma, é necessario considerar a “qualificacdo de fungbes”, a “integracdo e
socializacdo” dos colaboradores, os “sistemas de recompensa”, o “planeamento e execu¢do das
acoes de formacgao”, bem como as “fontes... de avaliacdo de desempenho”. A gestdo de carreiras,
por sua vez, oferece vantagens, como a otimiza¢do das capacidades dos colaboradores, a
melhoria da comunicacdo entre estes e os gestores, o estabelecimento de expetativas e a
obtencdo de uma melhor “correspondéncia entre os objetivos pessoais e os da organiza¢io”.
Por fim, é fundamental determinar as condi¢des de trabalho, englobando higiene, seguranca e
saude, elementos essenciais para garantir um ambiente laboral seguro e produtivo (Costa et al.,

2013, pp. 217-256).
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A dissertacdo de mestrado é um estudo que engloba uma parte tedrica e uma parte
empirica, na qual, a partir da parte tedrica, se pretende investigar o tema em contexto,
implicando a "sistematizacdo, ordenacao e interpretacdo de dados” (Marconi & Lakatos, 2003,
p. 239).

Segundo Fernandes (2016), a “fase de enquadramento tedrico da pesquisa dara lugar a
fase dedicada a explicar o modelo de andlise utilizado, bem como a metodologia a que se

recorreu na recolha e andlise de dados (parte empirica do estudo)” (p. 39).

I1.1. Enquadramento da Investigacao

Esta investigacdo teve por base a questdo de partida “De que forma os diversos tipos
de lideranca se refletem em abordagens distintas na gestdo de recursos humanos,
considerando o papel dos gestores na promocao de praticas eficazes de gestdo para otimizar o
desempenho organizacional e o bem-estar dos colaboradores?”, a partir da qual se delinearam
os objetivos gerais e respetivos objetivos especificos, que se consideraram importantes para a
problematica:

e Analisar os diferentes tipos de lideranca, as praticas de gestdo de RH e caracterizar as
SCM de modo a: analisar os diferentes estilos de lideranca, a sua evolucio, as
competéncias e qualidades dos lideres; estudar a evolucdo e as principais praticas da
gestao de RH; e realizar uma caracterizacdo das SCM incluidas no estudo;

e Investigar a relagdo entre a lideranca estratégica e a gestdo de RH em SCM de forma a:
identificar os estilos de lideranca estratégica adotados e o seu impacto no desempenho
dos RH; analisar indicadores como satisfacdo dos colaboradores; e compreender os
mecanismos de comunicacdo e feedback utilizados para alinhar a cultura
organizacional com os objetivos estratégicos e o bem-estar dos trabalhadores;

e Analisar o papel dos gestores na implementacio de politicas de RH em SCM: estando
subjacente o mapeamento das principais politicas e praticas de RH, como
recrutamento, desenvolvimento de competéncias, avaliagdo de desempenho e planos
de carreira; avaliacdo do envolvimento dos gestores na definicdo e adaptacdo dessas
politicas as necessidades organizacionais e dos colaboradores; e descricdo do seu papel
na criacdo de um ambiente inclusivo, que promova a diversidade e a igualdade de

oportunidades.
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I1.2. Metodologia e Métodos

A metodologia entende-se como a abordagem geral da investigacdo, englobando os
pressupostos e principios que a orientam, questionando os fundamentos subjacentes as
escolhas do investigador, tendo como objetivo a compreensdo do processo cientifico, e ndo
apenas os seus resultados (Antunes, 2024). Crotty (1998) reforca que compreender a
metodologia implica refletir sobre os pressupostos epistemoldgicos e ontolégicos que
orientam a investigacao.

No que concerne aos tipos de metodologia existentes, empirico-analitica, humanistico-
interpretativa e sociocritica, a que é utilizada no presente estudo representa a metodologia
empirico-analitica (Antunes, 2024). De acordo com Babbie (2016), esta metodologia adota
métodos das ciéncias fisico-naturais, que procura explicar, prever e controlar fen6menos com
base em dados observaveis e mensuraveis.

Esta abordagem valoriza a objetividade, ou seja, os processos de investigacdo devem
ser independentes do investigador (Neuman, 2014). Os dados recolhidos sdo quantificados e
analisados estatisticamente para gerar diagndsticos precisos da realidade, embora nao
procurem uma compreensdo profunda dos casos em estudo (Antunes, 2024).

As caracteristicas desta metodologia apontam para um investigador que é visto como
objetivo, sem influéncias pessoais, e a pesquisa tende a ser orientada para a verificacdo de
teorias. Além disso, a metodologia é considerada livre de valores e a teoria tem um papel
normativo sobre a pratica. Kerlinger (1986) acrescenta que a qualidade da investigacdo deve
ser avaliada pela validade, fiabilidade e objetividade.

Por outro lado, o método é um conjunto de procedimentos organizados que orientam a
investigacdo, seguindo principios e normas que permitem coordenar técnicas com vista a
alcancar objetivos especificos (Grawitz, 1993, cit. por Antunes, 2024). Segundo Bogdan e Biklen
(2007), o método funciona como um plano de acdo estruturado, permitindo ao investigador
organizar etapas sucessivas e consistentes de recolha e andlise de dados.

A pesquisa a realizar utiliza uma abordagem comparativa entre duas SCM e, de forma a
alcancar os objetivos ja anteriormente propostos, a metodologia utilizada consistira na
combinacdo de métodos quantitativos e qualitativos. Creswell e Clark (2017) destacam que a
utilizagdo de ambos os métodos permite a triangulacdo de dados, ou seja, a confirmacgado de
resultados através de diferentes estratégias de recolha e andlise.

De acordo com Antunes (2024), a pesquisa de campo classifica-se como:

Um estudo profundo e exaustivo de modo a permitir um conhecimento detalhado e
amplo podendo aplicar-se sobre um contexto, um individuo, uma familia, um grupo, uma
instituicdo ou até uma comunidade. E uma investigagdo diretamente vocacionada para o estudo

44



Il. METODOLOGIA DO ESTUDO

de situagdes ou casos com uma grande intensidade e profundidade num curto periodo de tempo
(p-17).

Yin (2018) complementa afirmando que o estudo de casos é particularmente adequado
para investigar situagdes complexas em contextos reais e, Stake (1995) reforca que o estudo

de casos permite compreender a singularidade de situagdes especificas de forma detalhada.

Assim sendo, o método utilizado sera a pesquisa de campo, no que concerne as técnicas
de observacio extensiva, que sera feita pela aplicacdo dos questionarios aos colaboradores e
diretores técnicos das organizacdes selecionadas como casos para estudo.

Por fim, a investigacdo analisa as relacdes entre antiguidade, formacdo, habilitacdes,
estilo de lideranga, prdticas de comunicacdo, qualidades do gestor, satisfacio dos
colaboradores e percecdes organizacionais, sendo definidas hipdteses para testar se essas
variaveis se influenciam mutuamente, nomeadamente: antiguidade e lideranca; formacéio e
objetivos estratégicos; estilo de lideranga, comunicacdo e avaliacdo/promocao; clareza de
objetivos e lideranga; praticas participativas e oportunidades de crescimento; comunicagio e
equilibrio vida-trabalho, gestdo de RH e desempenho das equipas; e satisfacdo e desempenho
organizacional. Cada hipotese sera testada estatisticamente para identificar relacoes
significativas entre as variaveis, sendo elas:

e Antiguidade e lideranca: Examina-se se os anos de servico influenciam a percecao
do estilo de lideranga;

¢ Formacio em gestao e objetivos estratégicos: Avalia-se a influéncia da formacgio
em gestdo sobre a percecdo dos objetivos estratégicos;

o Estilo de lideranca e comunicac¢ao: Investiga-se a relacdo entre o estilo de
liderancga percebido e o tipo de comunicac¢ao utilizada;

e C(Clareza dos objetivos estratégicos e lideranc¢a: Analisa-se se a clareza dos
objetivos estratégicos se associa ao estilo de lideranca;

e Comunicacao e percecio de eficacia: Verifica-se o impacto do tipo de
comunicacdo na percecdo da eficicia organizacional;

e Habilitagoes literarias e oportunidades de crescimento: Examina-se a relagio
entre o nivel de habilitacGes e a percecdo de oportunidades de crescimento;

e (Qualidades do gestor e satisfacdao: Avalia-se como as qualidades do gestor se
relacionam com a satisfacdo dos colaboradores;

e Praticas participativas e oportunidades de crescimento: Analisa-se a influéncia
do envolvimento dos colaboradores na percecdo de crescimento profissional;

e Comunicacdo e equilibrio vida profissional/pessoal: Investiga-se o efeito da

comunicacdo organizacional no equilibrio entre vida profissional e pessoal;
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Estilo de lideranca e avaliacao/promocao: Constata-se a relacdo entre o estilo de

lideranca e a percecao sobre avaliacdes e promocdes;

e Comunicacio e gestido de RH: Avalia-se se os métodos de comunicacdo contribuem
para a gestdo de desafios de recursos humanos;

e Satisfacdo e desempenho organizacional: Analisa-se a associa¢do entre satisfacdo
dos colaboradores e desempenho organizacional;

e Comunicacdo e desempenho das equipas: Investiga-se a influéncia da
comunicacdo no desempenho das equipas;

e Comunicacao e estilo de lideranca: Verifica-se se a eficadcia da comunicacao se

relaciona com o estilo de lideranca.

I1.3. Populacdo e Amostra

A populagdo (ou universo) refere-se ao total de elementos que possuem caracteristicas
especificas que serdo analisadas no estudo. A amostra, por sua vez, € um subconjunto dessa
populacdo, que serd utilizada para estimar as caracteristicas do total. Trata-se da parte da
populacdo que serd estudada, e a partir da qual é possivel obter informacgdes para compreender
o conjunto maior (Antunes, 2024).

A populagdo-alvo da pesquisa sdo os gestores/diretores técnicos e colaboradores das
duas SCM selecionadas no distrito de Viseu, nomeadamente a SCMCD e a SCMT.

Trata-se de uma populagcdo com extensao finita, uma vez que, segundo a Santa Casa da
Misericérdia de Castro Daire (2024), o numero de trabalhadores perfaz um total de 202
elementos e, por outro lado, a Santa Casa da Misericordia de Tarouca, contabiliza, no total, 156
trabalhadoresz?.

No que diz respeito a amostra, esta engloba um conjunto de inquiridos (dentro do
numero total de trabalhadores das SCM em questdo) que da resposta as questdes que a eles
foram direcionadas (sendo que, quanto maior for a amostra, mais precisos serdo o0s
resultados). Tendo em conta que o nimero de colaboradores e diretores técnicos das duas SCM
em estudo, perfaz um total de 358 elementos, ao aplicar um grau de confianca de 90% e uma
margem de erro maximo de 5%, o tamanho da amostra sera de 155 elementos.

A selecdo da amostra das SCM foi intencional, uma vez que as duas SCM foram
selecionadas de acordo com a sua relevancia para o estudo e mediante critérios de
proximidade. A escolha desta amostra deve-se ao facto de existir o interesse de concretizar o

estudo em duas organizagdes situadas no distrito de Viseu, em que as areas geograficas onde

2 Informacgdo obtida através de conversa formal com um membro da equipa da SCMT.
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estas se localizam sdo de bastante proximidade e, também, devido a facilidade de contacto com
as mesmas.

A principal vantagem desta amostragem intencional é a possibilidade de entrar em
contacto com as organizagdes, uma vez que se localizam numa zona geografica préxima, o que
possibilita a deslocacdo as mesmas, criando uma maior capacidade de obtencio de respostas
direcionadas para o estudo pretendido. Por outro lado, existe a possibilidade de se verificar

uma auséncia de resposta por parte de alguns dos colaboradores das organizagdes.

I1.4. Técnicas de Recolha de Dados

No que concerne as técnicas de recolha de dados, foram aplicados inquéritos por
questiondrio em papel (englobando perguntas abertas e fechadas), aos colaboradores e
gestores/diretores técnicos que integram as equipas multidisciplinares das organizagdes. Estes
inquéritos por questiondrio foram entreguem pela autora da dissertacdo as organizagdes em
estudo, sendo posteriormente distribuidos pelos responsaveis das SCM aos colaboradores e
diretores técnicos. A recolha dos questionarios foi realizada de forma aleatéria, ou seja, cada
colaborador de cada resposta social colocou o envelope fechado numa caixa disponibilizada
pela autora na rececdo das SCM, garantindo assim o anonimato e a auséncia de influéncia no
processo de entrega.

De acordo com Hoz (1985) o questionario “é um instrumento para recolha de dados
constituido por um conjunto mais ou menos amplo de perguntas e questdes que se consideram
relevantes de acordo com as caracteristicas e dimensao do que se deseja observar” (p. 58).

A utilizagdo do questiondrio, além de permitir quantificar as informac¢des obtidas, “é
um processo em que se tenta descobrir alguma coisa de forma sistematica” para dar resposta
a um problema especifico (Carmo & Ferreira, 1998, p. 138). Trata-se de um instrumento de
recolha de dados, formado por um conjunto ordenado de questdes, que devem ser respondidas
sem que haja a presenca do investigador (Lakatos & Marconi, 1991).

Os autores A. Hill e M. Hill (2008) destacam que as perguntas abertas possibilitam a
obtencdo de dados mais amplos, com foco nos detalhes e, por vezes, inesperados, no entanto,
apresentam desafios ao nivel da interpretacdo e da codificagdo. Por outro lado, as perguntas
fechadas oferecem ao inquirido um leque definido de opg¢des, facilitando a andlise, mas
podendo limitar a profundidade da informacao recolhida e, consequentemente, empobrecer os
resultados da investigacao.

No que diz respeito aos questionarios, de forma a garantir a sua aplicagcdo adequada,
teve-se em conta a definicdo das questdes que irdo ser colocadas e a sua organiza¢do de forma

l6gica e encadeada, seguindo do assunto mais agradavel, para o menos agradavel. Nesta técnica
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de recolha de dados, as questdes ndo devem ter interpolagdes notérias de um assunto para
outro, estando subjacente a importincia da linguagem que é utilizada, bem como as
habilitacdes literarias dos inquiridos (para que estes entendam aquilo que é questionado). As
questdes devem ter um percurso logico, ndo se devendo juntar duas questdes numa sé, de
forma a evitar que as respostas dadas pelos inquiridos sejam confusas e/ou irrelevantes
(Antunes, 2024).

Tendo em conta que a aplicacdo dos questiondrios tem uma taxa elevada de ndo
resposta, para que isso ndo afetasse o estudo, levaram-se em consideracdo as seguintes
indicagdes: realizar uma notificacdo prévia; demonstrar aos inquiridos a importancia do
estudo; confirmar a participacdo da entidade que coordena o estudo (ESTGL); utilizar uma
comunicacdo conveniente e eficaz para relembrar a importancia da obtencido de resposta por
parte dos inquiridos (através de email ou telemoével); e enviar uma maior percentagem de
questionarios do que aqueles que serdo necessarios para efetuar o estudo (Antunes, 2024).

De acordo com Quivy e Campenhoudt (1998) citados por Sarroeira (2011), o inquérito
apresenta vantagens e desvantagens:

Assim, as potencialidades da utilizacdo deste instrumento sdo: i) a capacidade de
quantificacdo de uma multiplicidade de dados, permitindo diversas andlises de correlacao e ii)
a possibilidade de representatividade do conjunto dos inquiridos, embora assumindo que essa
representatividade ndo é absoluta, havendo uma margem de erro.

Lakatos e Marconi (1991) citados por Sarroeira (2011), acrescentam outras vantagens,
tais como: “i) obtencdo de respostas mais rapidas e precisas; ii) garante o anonimato, maior
liberdade e seguranca nas respostas e iii) permite a obtencdo de respostas que materialmente
seriam inacessiveis.”

Os questionarios utilizados no presente estudo foram elaborados pela autora da
dissertagdo, com o objetivo de recolher informagdo relevante junto dos diretores técnicos e
colaboradores de duas Santas Casas da Misericérdia do distrito de Viseu: a Santa Casa da
Misericérdia de Castro Daire e a Santa Casa da Misericérdia de Tarouca. A sua concecdo teve
por base uma estrutura légica e coerente, permitindo uma abordagem sistematica e organizada
dos dados a obter.

Antes da aplicacdo definitiva, o questiondrio foi submetido a um pré-teste com um
grupo de 6 colaboradores e 6 diretores técnicos que apresentavam o mesmo perfil
socioprofissional dos inquiridos do estudo, mas pertencentes a organizacdes externas as
analisadas. A selecdo dos participantes do pré-teste foi feita por meio do modelo da bola de
neve, permitindo a revisao e retificacdo das questdes elaboradas, garantindo maior clareza e

pertinéncia do instrumento de recolha de dados.
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Apés a andlise das observacdes apresentadas pelos participantes do pré-teste,
verificou-se a necessidade de proceder a determinados ajustes no questionario,
nomeadamente a reformulacdo de algumas questdes e a eliminacdo de outras que se revelaram
pouco relevantes para os objetivos do estudo. As principais sugestdes apresentadas foram as
seguintes: Reformulacdo de questdes com linguagem ambigua ou redundante; eliminacdo de
perguntas ndo pertinentes ou que geravam confusio; ajuste na sequéncia e estrutura das
seccdes; melhoria na clareza das instrugdes de resposta; uniformizagdo terminoldgica e
correcdo linguistica; reducdo da extensdo total do questionario.

Tendo em conta todas as recomendagdes, a estrutura final dos questionarios
compreende diferentes seccoes, iniciando-se com uma introducdo na qual se apresenta o
estudo, realcando a importancia da aplicagcdo do questiondrio, bem como os termos legais que
regem o tratamento das informagdes recolhidas, respeitando o dever de sigilo e
confidencialidade dos dados. A Secg¢do 1 destina-se a caracterizacdo socioprofissional dos
inquiridos, contendo seis questdes de resposta fechada, duas questdes de resposta aberta e
uma questdo que engloba os dois tipos de resposta. Na sec¢do seguinte, o questionario é
constituido por oito questdes de resposta fechada, direcionadas tanto a colaboradores como a
diretores técnicos, relativamente a satisfacio e organizacao.

Posto isto, os questiondrios subdividem-se em sec¢des distintas, uma vez que se
verificou a necessidade de redigir questdes diferentes para colaboradores e diretores técnicos.
A Seccdo 3 do questionario dirigido aos colaboradores é composta por dez questdes de
resposta fechada, tendo como objetivo a andlise da satisfacdo e da lideranca. Por outro lado, na
Seccdo 3 dos questionarios aplicados aos diretores técnicos, esta é composta por oito questoes
de resposta fechada, de modo a analisar a lideranca e a gestao.

O processo de aplicacdo do questiondrio foi conduzido de forma estruturada e rigorosa.
Inicialmente, os provedores das duas organiza¢des foram contactados para tomarem
conhecimento do estudo e obter autorizacdo para a distribuicdo dos questionarios. Para essa
andlise inicial, o questionario foi enviado, acompanhado do ficheiro de consentimento
informado, permitindo que fosse revisto pelo responsavel institucional antes de sua
distribuicdo aos participantes.

Durante todo o processo, foram assegurados os principios éticos e legais, incluindo o
anonimato dos inquiridos e a protec¢do dos dados recolhidos, em conformidade com as normas

vigentes.
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IL.5. Técnicas de Analise

O objetivo da andlise dos dados é organizar e resumir a informagao recolhida, de forma
a permitir encontrar respostas para o problema em estudo (Antunes, 2024).

A andlise de conteddo, por exemplo, é frequentemente utilizada em pesquisas
qualitativas e pode dividir-se em duas fases: a andlise de exploracdo, que visa identificar
padrdes iniciais nos dados; e, a andlise de verificacdo, que procura confirmar esses padroes
com maior rigor. Além disso, distingue-se entre andlise quantitativa e qualitativa. A andlise
quantitativa baseia-se em dados numeéricos e estatisticos, permitindo medir e comparar
variaveis, enquanto a andlise qualitativa foca-se na interpretacdo de significados, discursos e
contextos, sendo comum em estudos sociais e comportamentais. Pode-se ainda considerar a
anadlise direta, que ocorre de forma mais imediata e objetiva sobre os dados; e, a andlise

indireta, que exige uma interpretacdo mais profunda e contextualizada (Antunes, 2024).

Outra técnica relevante é a andlise estatistica, essencial para organizar e interpretar
grandes volumes de dados numéricos.

O estudo realizado através da comparacdo de duas organizacdes sociais teve em
consideracdo os diferentes tipos de lideranca e a forma como esta é aplicada na gestdo de RH,
destacando divergéncias e semelhancas entre as praticas adotadas em cada uma das SCM.

Neste caso, a analise estatistica esta subjacente aos dados quantitativos que foram
obtidos nos questiondrios, enquanto a analise de contetdo foi utilizada para analisar os dados
qualitativos obtidos nas questdes que integraram os mesmos.

De modo a elaborar os questionarios de forma sucinta e organizada, foi utilizado o Excel,
que permitiu a criacdo do estilo de perguntas mais conveniente (de resposta aberta e/ou
fechada), sec¢des destinadas aos colaboradores, aos diretores técnicos e, a ambos.

Posto isto, para realizar a andlise de dados, foi utilizada a 302 versao do software IBM
SPSS Statistics, que permite “executar andlises estatisticas, manipular dados e gerar tabelas e
graficos que resumem os dados” e, que podem ser realizadas a partir de “estatisticas descritivas
como média, desvio padrdo e tabelas de frequéncia”’; “métodos avancados de inferéncia
estatistica como analise de variancia, modelos de regressio.” e, “analise multivariada e outros”.
O SPSS dispoe ainda de mecanismos “para manipulacdo de dados . .. procedimentos para a
combinacdo de diferentes bancos de dados, bem como diversas formas de resumir e apresentar
dados em tabelas e graficos” (Antunes, 2024).

Considerando que foram aplicados dois instrumentos de recolha de dados distintos

(um destinado aos colaboradores e outro dirigido aos diretores técnicos), tornou-se necessario

50



Il. METODOLOGIA DO ESTUDO

proceder a criacdo de duas bases de dados independentes, correspondentes a cada um dos
grupos de participantes.

A introducio dos dados foi efetuada de forma rigorosa e fiel as respostas que constam
nos questiondrios preenchidos, garantindo-se a exatiddo, consisténcia e integridade da
informacdo recolhida. A codificacdo das variaveis foi realizada em conformidade com a
estrutura de cada questionario, assegurando a correspondéncia direta entre os itens aplicados
e as variaveis inseridas no sistema de analise.

De salientar que dois dos questionarios ndo foram introduzidos na base de dados,
procedendo-se a sua exclusado, devido ao lapso no preenchimento, dado que o questionario
destinado ao diretor técnico foi assinalado pelo inquirido como sendo colaborador e, o

questiondario destinado ao colaborador foi identificado como sendo diretor técnico.
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II1.1. Dados de caracterizacao

Foram aplicados 343 questionarios a colaboradores e 16 a diretores técnicos nas Santas
Casas da Misericdrdia de Castro Daire (SCMCD) e Tarouca (SCMT), obtendo-se 174 respostas
validas (dado que os restantes questiondrios foram entregues sem qualquer resposta), sendo
162 de colaboradores e 12 de diretores técnicos (ver Tabela 7).

Tabela 7.
Ntuimero de respondentes dos questiondrios

Respondentes Percentagem
0,
Santa Casa da Misericordia de Colaboradores 72 44,4%
Castro Daire Diretores Técnicos 5 41,7%
0,
Santa Casa da Misericordia de Colaboradores 90 55,6%
T
arouca Diretores Técnicos 7 58,3%

Nota. Elaboragdo prépria

Na SCMCD responderam 72 colaboradores (44,4%), dos quais 70 do género feminino e
2 do género masculino, e 5 diretores técnicos (41,7%), todos do género feminino. Na SCMT
responderam 90 colaboradores (55,6%), 83 do género feminino e 7 do género masculino, e 7
diretores técnicos (58,3%), 6 do género feminino e 1 do género masculino, evidenciando uma

predominancia expressiva do género feminino em ambas as organizacdes (ver Tabela 8).

Tabela 8.
Género dos respondentes
Feminino Masculino
Santa Casa da Misericérdia de Colaboradores 70 2
Castro Daire Diretores Técnicos 5
Santa Casa da Misericordia de Colaboradores 83 7
Tarouca Diretores Técnicos 6 1

Nota. Elaboracgido prépria
Quanto ao tempo de servico, observa-se longevidade profissional, dado que na SCMCD,

9 colaboradores (5,6%) tém menos de 1 ano de servi¢o; 5 (3,1%) tém entre 1 e 2 anos; 13 entre
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3 e 5 anos (8%) e 45 mais de 5 anos (27,8%), enquanto entre os diretores 1 exerce fun¢des
entre 3 e 5 anos (8,3%) e 4 exercem ha mais de 5 anos (33,3%). Na SCMT, 8 colaboradores
(4,9%) tém menos de 1 ano de servigo; 12 tém entre 1 e 2 anos (7,4%); 7 entre 3 e 5 anos
(4,3%) e, 63 mais de 5 anos (38,9%), sendo que todos os diretores técnicos tém mais de 5 anos
de servico (58,3%) (ver Tabela 9).

Tabela 9.
Tempo de desempenho de fungées dos respondentes

Hamenos Entrele?2 Entre3 e5 Ha mais de 5

de 1 ano anos anos anos
9 5 13 45
Santa Casa da Colaboradores
5,6% 3,1% 8,1% 27,8%
Misericérdia de
. Diretores 1 4
Castro Daire
Técnicos 8,3% 33,3%
8 12 7 63
Santa Casa da Colaboradores
4,9% 7,4% 4,3% 38,9%
Misericérdia de
Diretores 7
Tarouca
Técnicos 58,3

Nota. Elaboracio propria

A faixa etaria predominante situa-se entre os 40 e 50 anos, com 29 colaboradores da
SCMCD (17,9%) e 32 da SCMT (19,8%), seguidos por 20 profissionais da SCMCD acima dos 50
anos (12,3%) e 24 colaboradores na SCMT com idades compreendidas entre 30-39 anos
(14,8%). Entre os diretores técnicos, a faixa 40-50 anos é também a mais representativa (a

SCMCD com um total de 3 [25%] e, SCMT com 3 [25%]) (ver Tabela 10).

Tabela 10.
Faixa etdria dos respondentes

Menos de Entre Entre 30 Entre Mais de

20 anos 20e29 e39anos 40e50 50anos

anos anos
1 6 15 29 20
Santa Casa da Colaboradores
0,6% 3,7% 9,3% 17,9% 12,3%
Misericérdia de
Diretores 1 3 1
Castro Daire
Técnicos 8,3% 25% 8,3%
Colaboradores 1 14 24 32 19
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Santa Casa da

Misericordia de

Tarouca

Diretores

Técnicos

Nota. Elaboracio propria

0,6%

8,6%

14,8%

2
16,7%

19,8%

3
25%

11,7%

2
16,7%

No que respeita a formagdo académica (ver Tabela 11), entre colaboradores da SCMCD

predominam o ensino secunddario (26 respondentes, correspondente a 16%), 32 ciclo (22

respondentes, 13,6%), licenciatura (8 respondentes, 4,9%), mestrado (5 respondentes, 3,1%),

bacharelato (3 respondentes, 1,9%), 22 ciclo (7 respondentes, 4,3%) e 12 ciclo (1 respondente,

0,6%), enquanto entre os diretores técnicos 4 possuem licenciatura (33,3%) e 1 mestrado

(8,3%).

Tabela 11.

Habilitacbes académicas dos respondentes

12 Ciclo

(12 ao 42 ano)

22 Ciclo

(52 a0 62 ano)

32 Ciclo

(72 ao 92 ano)

Secundario ou

equivalente

(102a0 122 ano)

Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Santa Casa da Misericordia de

Castro Daire

Colaboradores

0,6%
4,3%
22

13,6%
26

16%

1,9%

4,9%

3,1%

Nota. Elaboragdo prépria
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Diretores

Técnicos

1,9%

4
33,3%
1
8,3%

Santa Casa da Misericordia de

Tarouca

Colaboradores

1,2%

3,7%
21
13%

30

18,5%

3
1,9%
25
15,4%

1,2%

Diretores

Técnicos

41,5%

8,3%
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Na SCMT, entre colaboradores predominam o ensino secundario (30 respondentes,
correspondente a 18,5%), licenciatura (25 respondentes, 15,4%), 3¢ ciclo (21 respondentes,
13%), mestrado (2 respondentes, 1,2%), bacharelato (3 respondentes, 1,9%), 22 ciclo (6
respondentes, 3,7%) e 12 ciclo (2 respondentes, 1,2%), e entre diretores técnicos 5 possuem
licenciatura (41,7,3%), 1 mestrado (8,3%) e 1 ensino secundario (8,3%). Quanto a formacao
especifica em gestdo de organizacdes sociais, na SCMCD apenas 3 colaboradores (1,9%) a
possuem, sem presenca entre os diretores, enquanto na SCMT 3 colaboradores (1,9%) e 4

diretores técnicos (33,3%) apresentam essa formacgdo (ver Tabela 12).

Tabela 12.
Respondentes que possuem formagdo na drea da Gestdo de Organizagdes Sociais
Sim Nao
3 59
Colaboradores
Santa Casa da Misericérdia 1,9% 36,4%
de Castro Daire 4
Diretores Técnicos
33,3%
3 77
Colaboradores
Santa Casa da Misericordia 1,9% 47,5%
de Tarouca 4 1
Diretores Técnicos
33,3% 8,3%

Nota. Elaboracgdo prépria

De uma leitura global destes dados, observa-se que ambas as SCM apresentam uma
forca de trabalho maioritariamente feminina, com elevada longevidade no servico e
concentracdo nas faixas etdrias intermédias, evidenciando estabilidade organizacional.
Contudo, numa leitura comparativa por SCM, nota-se que a SCMT apresenta uma proporc¢ao
ligeiramente mais elevada de colaboradores com maior antiguidade e maior diversidade nos
niveis de escolaridade, enquanto a SCMCD evidencia maior homogeneidade nos perfis

profissionais, refletindo estruturas internas com dindmicas distintas.

I11.2. Dados sobre Gestao, Lideranca e outros aspetos organizacionais

Relativamente a percecdo dos objetivos estratégicos (ver Tabela 13), na SCMCD, entre
diretores 3 consideram-nos definidos, mas nem sempre claros (25%), 1 perfeitamente
compreendido (8,3%) e 1 as vezes confusos (8,3%); entre colaboradores, 31 (19,1%) afirmam
que existem, mas nem sempre sdo claros, 22 (13,6%) consideram-nos perfeitamente

compreendidos e 10 (6,2%) consideram que por vezes sdao confusos, 5 consideram que sao
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frequentemente mal compreendidos (3,1%) e, 4 colaboradores consideram que nio existem

objetivos estratégicos (2,5%).

Tabela 13.
Percegdo dos colaboradores sobre os objetivos estratégicos da organizagdo

Santa Casa da Misericordia Santa Casa da Misericordia

de Castro Daire de Tarouca
Nado existem objetivos 4 2
estratégicos definidos 2,5% 1,2%
Nao, sao frequentemente mal 5 5
compreendidos 3,1% 3,1%
. 10 12
As vezes sao confusos

6,2% 7,4%

Sim, mas nem sempre de forma 31 26
clara 19,1% 16%
Sim, perfeitamente 22 44
compreendidos 13,6% 27,2%

Nota. Elaboragdo prépria

Na SCMT, 4 diretores técnicos (33,3%) consideram os objetivos claros, mas nem sempre
totalmente compreendidos, 2 perfeitamente compreendidos (16,7%) e 1 considera-os
confusos (8,3%); entre colaboradores, 44 (27,2%) percebem os objetivos como perfeitamente
compreendidos, 26 com alguma falta de clareza (16%), 12 consideram que sao confusos (7,4%)

e, 7 apresentam percecdes negativas (4,3%) (ver Tabela 14).

Tabela 14.
Percegdo dos diretores técnicos sobre os objetivos estratégicos da organizagdo

Santa Casa da Misericordia Santa Casa da Misericordia

de Castro Daire de Tarouca

. 1 1
As vezes sdo confusos

8,3% 8,3%
Sim, mas nem sempre de forma 3 4
clara 25% 33,3%
Sim, perfeitamente 1 2
compreendidos 8,3% 16,7%

Nota. Elaboracgido prépria
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Verifica-se que a maioria dos colaboradores reconhece a existéncia de objetivos
estratégicos, embora nem sempre plenamente compreendidos. Contudo, a SCMT apresenta
percecoes mais claras e consistentes, enquanto na SCMCD permanecem maiores duvidas,
heterogeneidade e perce¢des de confusido, evidenciando uma maior clareza comunicacional e
alinhamento estratégico na SCMT.

O estilo de lideranca predominante (ver Tabela 15) é o participativo, sendo que na
SCMCD, entre colaboradores 23 avaliam como sendo positivo, 8 muito positivo, 7 negativo e 7
indiferente, enquanto entre diretores técnicos 4 consideram o estilo de lideranca positivo e 1
indiferente. Na SCMT, 44 colaboradores classificam a lideranca como positiva e 26 muito
positiva, quanto aos diretores técnicos 6 consideram positiva e 1 indiferente.

Entre diretores técnicos da SCMCD, 2 (16,7%) percebem que existem decisoes
individuais, 2 (16,7%) mencionam haver visdo estratégica com confianca e 1 (8,3%)
desenvolvimento da participacdo da equipa; entre diretores da SCMT, 5 (41,7%) percebem a
lideranga como sendo participativa, 1 (8,3%) menciona existir decisdes individuais e 1 (8,3%)
salienta a criacdo de competéncias.

Tabela 15.
Estilo de lideranca adotado na percecdo dos diretores técnicos

Santa Casa da Misericordia Santa Casa da Misericordia

de Castro Daire de Tarouca
2 1

0 gestor toma decisdes sozinho

16,7% 8,3%
0 gestor desenvolve a 1 5
participacio dos colaboradores 8,3% 41,7%
0 gestor tem visdo estratégica e 2
proporciona confianca aos

16,7%
colaboradores
O intuito do gestor é criar 1
competéncias nos 8,3%

colaboradores para que possam

ser lideres

Nota. Elaboragdo prépria

Entre colaboradores da SCMCD, 27 (16,7%) percebem que ha desenvolvimento da
participacdo, 22 como decisdes individuais (13,6%), 14 elegem a lideranca estratégica com
confianca (8,6%), 5 mencionam total liberdade (3,1%) e 2 a criagdo de competéncias para

puderem vir a ser lideres (1,2%); na SCMT, 49 (30,2%) percebem a liderangca como
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participativa, 18 (11,1%) como estratégica com confianga, 11 (6,8%) mencionam que existem
decisdes individuais por parte dos gestores, 7 (4,3%) destacam a criagdo de competéncias para

virem a ser lideres e 5 (3,1%) a liberdade total na tomada de decisdes (ver Tabela 16).

Tabela 16.
Estilo de lideranca adotado na percecdo dos colaboradores

Santa Casa da Misericordia Santa Casa da Misericordia

de Castro Daire de Tarouca
22 11

0 gestor toma decisdes sozinho

13,6% 6,8%
0 gestor desenvolve a 27 49
participacao dos colaboradores 16,7% 30,2%
Os colaboradores tém total 5 5
liberdade na tomada de decisao 3,1% 3,1%
O gestor tem visao estratégica e 14 18
proporciona confian¢a aos

8,6% 11,1%
colaboradores
0 intuito do gestor é criar 2 7
competéncias no colaboradores

1,2% 4,3%

para que possam ser lideres

Nota. Elaboragdo prépria

Globalmente, o estilo de lideranga participativo destaca-se como predominante nas
duas organizagdes. No entanto, na SCMT a lideranca participativa surge de forma mais estavel
e reforcada pela maioria dos colaboradores e diretores, na SCMCD observa-se uma maior
variabilidade, com presenca de avaliac6es negativas e percecdes de menor consisténcia. Assim,
apesar da convergéncia no estilo predominante, a maturidade e a expressdo pratica da
lideranga participativa divergem entre as duas SCM.

As condigoes fisicas de trabalho sdo avaliadas pelos colaboradores da SCMCD da
seguinte forma: 39 (24,1%) consideram as condi¢des positivas, 7 (4,3%) muito positivas, 11
(6,8%) negativas e 8 (4,9%) indiferentes; quanto aos diretores técnicos, 5 consideram as
condi¢des como positivas (41,7%). Na SCMT, 42 colaboradores avaliam-nas como positivas e
28 como muito positivas; e, 6 diretores técnicos (50%) avaliam como sendo positivas e 1 (8,3%)

muito positivas (ver Tabela 17).

Tabela 17.
Influéncia das condigées fisicas do ambiente de trabalho no clima organizacional
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Santa Casa da Misericordia de Santa Casa da Misericordia de
Castro Daire Tarouca
Colaboradores Diretores Colaboradores Diretores
Técnicos Técnicos
11 3
Negativa
6,8% 1,9%
8 12
Indiferente
4,9% 7,4%
39 5 42 6
Positiva
24,1% 41,7% 25,9% 50%
7 28 1
Muito positiva
4,3% 17,3% 8,3%

Nota. Elaboracio propria

A comunicagdo interna na SCMCD é considerada por 36 (22,2%) colaboradores como sendo
positiva, 7 (4,3%) muito positiva, 10 (6,2%) como sendo negativa e 10 (6,2%) como indiferente;
e, quanto aos diretores técnicos, 4 (33,3) avaliam-na como sendo positiva e 1 (8,3%) como
indiferente. Na SCMT, 43 colaboradores avaliam a comunicagdo interna como positiva e 28
como muito positiva e, 6 diretores técnicos (50%) avaliam a comunicacdo como sendo positiva

e 1 indiferente (8,3%) (ver Tabela 18).

Tabela 18.
Influéncia da comunicagéo interna no clima organizacional
Santa Casa da Misericordia de Castro Santa Casa da Misericordia de
Daire Tarouca
Colaboradores Diretores Colaboradores Diretores
Técnicos Técnicos
Muito negativa 1
0,6%

10 1

Negativa
6,2% 0,6%

10 1 14 1

Indiferente
6,2% 8,3% 8,6% 8,3%

36 4 43 6

Positiva
22,2% 33,3% 26,5% 50%

7 28

Muito positiva
4,3% 17,3%
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Nota. Elaboracdo proépria

Quanto as oportunidades de desenvolvimento profissional, na SCMCD 30 (18,5%)
colaboradores avaliam-nas como positivas, 1 (0,6%) muito positivas, 10 (6,2%) negativas e 5
(3,1%) muito negativas; na SCMT 35 (21,6%) colaboradores consideram-nas positivas e 25
(15,4%) como sendo muito positivas. No que diz respeito aos diretores técnicos da SCMCD, 4
consideram como positiva (33,3%) e 1 como indiferente (8,3%); ja na SCMT 1 considera muito

positivas (8,3%), 4 positiva (33,3%) e 2 como indiferente (16,7%) (ver Tabela 19).

Tabela 19.
Influéncia das oportunidades de desenvolvimento profissional no clima organizacional
Santa Casa da Misericordia de Castro Santa Casa da Misericordia de
Daire Tarouca
Colaboradores Diretores Colaboradores Diretores
Técnicos Técnicos
Muito negativa 5 1
3,1% 0,6%
10 7
Negativa
6,2% 4,3%
14 1 17 2
Indiferente
8,6% 8,3% 10,5% 16,7%
30 4 35 4
Positiva
18,5% 33,3% 21,6% 33,3%
1 25
Muito positiva
0,6% 15,4%

Nota. Elaboracio prépria

A responsabilidade e compromisso dos colaboradores na auséncia do gestor é
parcialmente concordada na SCMCD (4 respondentes), apenas com 1 respondente que discorda
parcialmente e, na SCMT, 5 concordam parcialmente e 2 concordam totalmente.

A satisfacdo geral dos colaboradores é maior na SCMT, destacando a comunicagio
interna, integragao, participagdo, relacionamento com a lideranca e reconhecimento, enquanto
na SCMCD predominam perce¢des moderadas. Ambas as organizacdes valorizam a formacao e
a aprendizagem, sendo que na SCMCD se destacam os cursos internos pontuais e na SCMT os
cursos internos e externos, a aprendizagem pratica, as certificacdes e a avaliacdo de

desempenho.
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A comunicacdo formal, oral, escrita e hierarquica é mais estruturada e frequente na
SCMT, enquanto na SCMCD predomina a comunicacao oral e formal, mas menos intensa, sendo
a comunica¢do escrita e hierdrquica menos utilizadas. Por outro lado, os indicadores de
desempenho mais utilizados sdo a satisfacdo dos colaboradores e produtividade, com
rotatividade e ocorréncias menos valorizadas, enquanto a SCMT utiliza também o absentismo.
Os principais desafios identificados incluem a implementacdo de mudangas, a gestdo de
conflitos, a insuficiéncia de recursos e o controlo de equipas.

Ambos os contextos organizacionais evidenciam uma comunica¢do maioritariamente
positiva, porém, a leitura diferenciada por SCM mostra que a SCMT apresenta padrdes mais
consistentes e estruturados, com maior frequéncia de comunicacdo formal, escrita e
hierarquica, enquanto na SCMCD, a comunicagdo surge como mais irregular e menos
sistematizada, revelando divergéncias que se refletem nas percecdes de clareza e alinhamento
interno.

As medidas sugeridas para melhorar o crescimento e desenvolvimento profissional
incluem o aumento da frequéncia de formacdes internas e externas (80 e 40 respostas,
respetivamente), feedback continuo (38 respondentes) e maior atribuicio de

responsabilidades (29 respondentes) (ver Tabela 20).

Tabela 20.
Medidas sugeridas pelos colaboradores para melhorar o crescimento e desenvolvimento
profissional

Santa Casa da Santa Casa da
Misericordia de Castro Misericordia de Tarouca
Daire
Aumentar a frequéncia de
formacdes, a oferta de cursos e 43 37
workshops
Participacdo em mais projetos
interdisciplinares K ’
Apoiar a formacdo externa 13 27
Oferecer feedback continuo 14 24
Fomentar a rotacao de funcoes 10 10
Ampliar as oportunidades de
mobilidade interna e externa 3 10
Assumir maior responsabilidade 12 17

Nota. Elaboracgido prépria
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Embora seja percetivel que o desenvolvimento profissional é reconhecido como uma
area valorizada em ambas as organizagdes, verifica-se que na SCMT, os colaboradores
percecionam mais oportunidades, maior reconhecimento e maior abertura para progressao e,
na SCMCD, predominam avaliagdes moderadas ou negativas, revelando menor investimento e
menor previsibilidade nos percursos formativos.

Uma visdo global dos resultados permite identificar padroes positivos comuns as duas
SCM, no que concerne a participacdo crescente, valorizagdo da formacao e preocupacdo com o
bem-estar, no entanto evidenciam-se diferencas entre as SCM, uma vez que a SCMT se destaca
por apresentar uma maior coeréncia interna e percecdes mais positivas, enquanto a SCMCD
revela uma maior variabilidade e areas de melhoria, especialmente na comunicagio,
reconhecimento e desenvolvimento profissional.

Assim sendo, a SCMT apresenta praticas de gestdo participativas, comunicacdo
estruturada, valorizacdo e reconhecimento do capital humano, cultura de aprendizagem
continua, lideranga participativa e satisfacdo elevada. A SCMCD mantém experiéncia,
estabilidade e clima organizacional de confianga, mas evidencia heterogeneidade nas
percecoes de comunicacdo, desenvolvimento profissional e reconhecimento, indicando areas
de melhoria.

Com base nos resultados apresentados, verifica-se que as qualidades mais associadas
aos lideres nas duas SCM sdo 75,9% honestidade e respeito (123 respostas), 71,6%
autoconfianga (116), 71% discernimento (115), 70,4% comprometimento (114) e 71% atitude
otimista (115), refletindo uma percecio positiva e estavel da lideranca, associada a integridade
e sentido ético. Em ambas as organizagdes, os lideres sdo vistos como comprometidos,
confiaveis e dotados de uma visdo otimista e equilibrada. Por outro lado, as qualidades
consideradas mais ausentes incluem a criatividade e inovagdo com 63,6% (30 respostas),
comunicacdo clara com 67,3% (26 respostas), humildade com 66% (26 respostas) e
capacidade de atribuir responsabilidades com 68,5% (25 respostas), evidenciando a
necessidade de reforco em competéncias de comunicacdo eficaz, inovacdo e gestdo
participativa. Comparando as organizacées, nota-se que a SCMT apresenta percecdo mais
positiva em praticamente todas as qualidades, sobretudo nas dimensdes de carisma
(apresentando 45,7%, enquanto a SCMCD apresenta 23,5%), autoconfianca (44,4%, enquanto
a SCMCD regista 27,2%) e honestidade (46,3%, enquanto a SCMCD apresenta 29,6%),
enquanto a SCMCD evidencia avaliagdo mais moderada, com maior nimero de respostas que
indicam aspetos a desenvolver (uma vez que indicam que o lider ndo possui determinadas

qualidades).
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Observa-se que ambas as SCM associam a lideranca a valores éticos, como honestidade,
respeito e autoconfian¢a. Contudo, na SCMT estas qualidades surgem de forma mais
consistente e com maior percentagem de respostas positivas, enquanto na SCMCD predominam
avaliacbes mais moderadas e maior identificacio de lacunas. Assim, embora exista
convergéncia quanto as qualidades fundamentais, a expressdo pratica destas competéncias
diverge entre as duas organizacdes.

As liderancas das duas SCM sao vistas como éticas e comprometidas, mas enfrentam o
desafio de evoluir em competéncias relacionais e estratégicas, nomeadamente ao nivel da
comunicacao, criatividade e partilha de responsabilidades.

Quanto a percecdo dos colaboradores sobre a valorizacdo das suas opinides pela
lideranga (ver Tabela 21), esta varia entre as duas organizagdes, embora exista tendéncia geral
positiva. Na SCMCD, a maioria das respostas concentra-se nas categorias “ocasionalmente”
(11,8%) e “frequentemente” (14,2%), enquanto apenas 3,1% dos colaboradores afirmam que
as suas opinides sdo sempre consideradas, e 15,4% manifestam percecdo negativa (“nunca”
4,3% e “raramente” 11,1%). Na SCMT, as respostas sdo mais favoraveis, com 19,1% dos
colaboradores indicando “frequentemente” e 14,8% “sempre”, apenas 8,7% com percecdo

negativa, revelando uma liderang¢a mais aberta a escuta e a participacao.

Tabela 21.
Frequéncia da consideragdo das opinibes e sugestoes dos colaboradores por parte da lideranca

Santa Casa da Misericordia Santa Casa da Misericordia

de Castro Daire de Tarouca
7 4
Nunca
4,3% 2,5%
18 10
Raramente
11,1% 6,2%
18 20
Ocasionalmente
11,1% 12,3%
23 31
Frequentemente
14,2% 19,1%
5 24
Sempre
3,1% 14,8%

Nota. Elaboragdo prépria

Assim, os colaboradores da SCMT sentem-se mais ouvidos e valorizados, enquanto na

SCMCD persiste na perce¢do de menor abertura. Em ambas as organizagdes, embora existam
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praticas de comunicagdo participativa, hd necessidade de reforco do didlogo e do envolvimento
ativo dos colaboradores.

Ambas as SCM revelam praticas de escuta parcial e abertura moderada a participacao,
porém, a SCMT apresenta um padrdo mais afirmado de valorizacdo das opiniées dos
colaboradores, enquanto a SCMCD evidencia uma maior variabilidade e perce¢cées menos
favoraveis, reforcando que, apesar de uma tendéncia geral positiva, o grau de participacao
efetiva difere entre as duas organizacdes.

Na percecdo dos colaboradores, ambas as SCM demonstram postura globalmente
positiva na forma como a lideranga lida com sugestdes e criticas, embora com diferencas de
intensidade. Na SCMCD, 45 colaboradores consideram que a lideranca valoriza sugestodes e
procura implementar melhorias, mas 13 indicam que sugestdes ndo sdo implementadas e 12
percebem falta de incentivo para feedback, revelando alguma inconsisténcia. Na SCMT, 64
colaboradores reconhecem uma atitude efetivamente valorizadora e aberta a implementacao
de melhorias, apenas 6 afirmam auséncia de incentivo ao feedback, demonstrando uma cultura
organizacional mais participativa e orientada para melhoria continua. Assim, a SCMT é
percecionada como mais recetiva e proativa, enquanto na SCMCD ainda se observam sinais de
distanciamento.

A lideranca é percecionada como relativamente recetiva em ambas as SCM, mas a
anadlise por organizacdo evidencia uma diferenca clara, dado que a SCMT apresenta uma cultura
mais estruturada de melhoria continua e integracdo de feedback, enquanto a SCMCD revela
praticas menos consistentes e menor previsibilidade na implementacado de sugestdes.

Na SCMCD, 16,7% dos colaboradores classifica a transparéncia como “moderadamente
transparente”, 12,3% como “bastante transparente”, apenas 2,5% como “totalmente
transparente”, e 11,1% percebem-na como pouco ou nada transparente, indicando fragilidades
na partilha de informac¢do. Na SCMT, 15,4% colaboradores consideram a gestdo “totalmente
transparente”, 16,7% “bastante transparente” e 6,1% pouco ou nada transparente,
evidenciando uma cultura mais aberta e comunicativa. Conclui-se, assim, que a SCMT apresenta
praticas de gestdo mais claras e acessiveis, enquanto na SCMCD a transparéncia é satisfatoria,

mas insuficiente (ver Tabela 22).
Tabela 22.
Opinido dos colaboradores quanto a transparéncia na gestdo de recursos humanos

Santa Casa da Misericordia Santa Casa da Misericérdia
de Castro Daire de Tarouca

Nada transparente 5 2
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3,1% 1,2%
13 8
Pouco transparente
8% 4,9%
27 27
Moderadamente transparente
16,7% 16,7%
20 27
Bastante transparente
12,3% 16,7%
4 25
Totalmente transparente
2,5% 15,4%

Nota. Elaboracio propria

A transparéncia é reconhecida como um valor presente nas duas SCM, no entanto, a
leitura comparativa entre as organizacdes evidencia maior abertura, clareza e circulacao de
informacdo na SCMT, enquanto na SCMCD persistem fragilidades e percecdes de menor
acessibilidade a informacdo estratégica.

A percecdo sobre o equilibrio entre vida pessoal e profissional é globalmente positiva,
embora com diferencgas relevantes (ver Tabela 23). Na SCMCD, 28 colaboradores consideram
que a organizacdo proporciona algumas condicdes, 19 apenas condicdes basicas, 10
consideram que existem todas as condi¢oes e 14 percebem as condicées como insuficientes,
indicando espago para melhorias. Na SCMT, 32 colaboradores afirmam que a organizacgdo
proporciona todas as condi¢des, 31 mencionam que apenas existem algumas condi¢des, apenas
5 mencionam que estas sdo insuficientes e nenhum indica inexisténcia de condicoes.

As medidas mais mencionadas na SCMCD foram “Respeitar limites psicoldgicos e
fisicos” (25 respostas) e “Reorganizar tarefas para otimizar tempo” (20 respostas), enquanto
na SCMT destacam-se “Permitir horarios de trabalho mais flexiveis” (37 respostas) e “Respeitar
limites psicoldgicos e fisicos” (34 respostas), evidenciando uma maior valorizacdo da

flexibilidade na SCMT.

Tabela 23.
Percegdo dos colaboradores sobre o equilibrio entre vida pessoal e profissional

Santa Casa da Misericdérdia Santa Casa da Misericordia

de Castro Daire de Tarouca
Permitir horarios de trabalho
10 37
mais flexiveis
Garantir que os prazos de
15 28

execucdo de tarefas sejam
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cumpridos, evitando a
sobrecarga e excesso de horas
extras

Permitir pausas durante o
expediente, para que os

colaboradores possam manter

a produtividade sem prejudicar

o bem-estar

Evitar o contacto de trabalho
apos o horario laboral
Reorganizar as tarefas para
otimizar o tempo

Tornar mais flexivel o usufruto
de folgas e dias de descanso
Respeitar os limites
psicoldgicos e fisicos dos

colaboradores

Nota. Elaboragdo prépria

11

10

20

25

15

10

34

Ambas as organizacGes demonstram sensibilidade para o equilibrio entre vida pessoal

e profissional, contudo, a SCMT apresenta um conjunto mais robusto de praticas de apoio e

mecanismos de flexibilidade, enquanto a SCMCD evidencia condigdes mais basicas e maior

heterogeneidade nas percecoes.

O processo de avaliagio de desempenho e promogdo é percecionado de forma

moderadamente positiva, mas com sinais de incerteza e falta de transparéncia. Quanto as

promoc¢des conforme a lei, 20,3% colaboradores na SCMCD e 30,9% na SCMT concordam

parcial ou totalmente, mas 13% na SCMCD indicam neutralidade e 5,6% desconhecimento,

revelando menor clareza (ver Tabela 24).

Tabela 24.

Percecdo dos colaboradores sobre as promogdes serem efetuadas como previsto na lei

Discordo totalmente

Discordo parcialmente
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2
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4
2,5%
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21 29
Nao concordo nem discordo
13% 17,9%
26 29
Concordo parcialmente
16% 17,9%
7 9
Concordo totalmente
4,3% 5,6%

Nota. Elaboragio propria

A relacdo entre a avaliagdo de desempenho e promocdes apresenta ceticismo, pois na
SCMCD, apenas 11,7% concordam parcialmente e nenhum totalmente, na SCMT 24%
concordam parcial ou totalmente, havendo um elevado niimero de respostas neutras ou de

desconhecimento (ver Tabela 25).

Tabela 25.
Percegdo dos colaboradores sobre as avaliacbes de desempenho
Santa Casa da Misericordia Santa Casa da Misericordia
de Castro Daire de Tarouca
10 1
Discordo totalmente
6,2% 0,6%
7 4
Discordo parcialmente
4,3% 2,5%
20 38
Nao concordo nem discordo
12,3% 23,5%
19 26
Concordo parcialmente
11,7% 16%
13
Concordo totalmente
8%

Nota. Elaboragio prépria

Quanto ao reconhecimento dos colaboradores mais empenhados, na SCMCD a maioria discorda
total ou parcialmente, apenas 8% concordam parcial e totalmente, enquanto na SCMT 21,6%
concordam parcial ou totalmente e 10,5% discordam. Em sintese, a SCMT apresenta uma
percecdo mais positiva e estruturada do processo de avaliagdo e promog¢do, enquanto na

SCMCD prevalece uma visdo ambigua e critica (ver Tabela 26).

Tabela 26.
Percecdo sobre a avaliagdo e reconhecimento dos colaboradores mais empenhados na
organizagdo
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Santa Casa da Misericordia Santa Casa da Misericordia
de Castro Daire de Tarouca
17 6
Discordo totalmente
10,5% 3,7%
11 11
Discordo parcialmente
6,8% 6,8%
17 27
Nao concordo nem discordo
10,5% 16,7%
11 24
Concordo parcialmente
6,8% 14,8%
2 11
Concordo totalmente
1,2% 6,8%

Nota. Elaboragdo prépria

Assim, a SCMT destaca-se por ter maior coeréncia e confianca no processo, enquanto
na SCMCD predominam duvidas, desconhecimento e perce¢des menos positivas, revelando
divergéncias significativas no modo como a avalia¢do é implementada e comunicada.

Relativamente aos fatores de concordancia associados a lideran¢a, organizacdo e
ambiente de trabalho, a SCMT apresenta uma perce¢do mais positiva, com confianga na
lideranga, clareza nas regras, motivagdo nas tarefas, promocdo de formagio e incentivo ao
trabalho em equipa, abertura a participacdo e envolvimento em projetos de mudanca, refor¢ada
por reunides frequentes com diretores técnicos. Na SCMCD, a percecdo é mais neutra, com
menor confian¢a, motivacido e oportunidades de participacdo, refletindo uma gestdo menos
dindmica e centrada na participacdo ativa. Estas diferencas indicam que fortalecer a
comunicacdo interna, incentivar a autonomia e valorizar as opinides dos colaboradores pode
melhorar o clima organizacional na SCMCD.

Verifica-se, assim, que existe uma percecdo tendencialmente positiva do ambiente de
trabalho nas duas SCM, no entanto a SCMT apresenta maior dinamismo, abertura a participagio
e confianc¢a na lideranga, enquanto a SCMCD se caracteriza por ter uma maior neutralidade e
menor envolvimento, salientando-se a necessidade de fortalecer as praticas de comunicacgao e

participacdo, sobretudo na SCMCD.

I11.3. Verificacao de Hipodteses

Constata-se que a relacdo entre anos de servico e perce¢ado do estilo de lideranga é fraca
e ndo significativa, sendo apresentado o valor de 0,132 (V de Cramer) para colaboradores, com

p-value = 0,904 (p-value > «a), e 0,522 (V de Cramer) para diretores técnicos, com p-value =
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0,351 (p-value > a), indicando que a antiguidade nao influencia significativamente a percecdo
de lideranca. Apesar disso, os resultados sugerem uma associacdo moderada entre as duas
variaveis no grupo dos diretores técnicos.

A relacgdo entre formacdo em gestdo de organizagdes sociais e opinido sobre objetivos
estratégicos € fraca e ndo significativa entre colaboradores (V de Cramer = 0,211, p-value =
0,153, p-value > a), mas forte e significativa entre diretores técnicos (V de Cramer = 0,784, p-
value = 0,005, p-value < a), evidenciando que a formacido especializada influencia
positivamente a percecdo de objetivos estratégicos nos niveis hierarquicos superiores,
verificando-se, por isso, esta hipétese.

A associacdo entre o estilo de lideranga percebido e o tipo de comunicacio é
moderadamente fraca, mas significativa entre colaboradores (V de Cramer = 0,232-0,255; p-
value < a), indicando que a percecdo de lideranca varia com o tipo de comunicacdo. Entre
diretores técnicos, os valores mais elevados (V de Cramer = 0,329-0,612; p-value > a) ndo sdo
significativos, refletindo menor exposi¢ido as dindmicas diarias.

Entre colaboradores, ndo existe relacdo significativa entre clareza de objetivos
estratégicos e estilo de lideranga (V de Cramer = 0,183; p-value = 0,344, p-value > a), enquanto
entre diretores técnicos ha uma tendéncia moderada (V de Cramer = 0,684; p-value = 0,081, p-
value > a), sugerindo influéncia potencial da lideranga nos niveis superiores.

Todos os tipos de comunicacdo analisados influenciam positivamente a perce¢ido de
eficacia entre colaboradores: formal (V de Cramer = 0,394; p-value < a), oral (V de Cramer =
0,520; p-value < a), escrita (V de Cramer = 0,527; p-value < a) e hierarquica (V de Cramer =
0,492; p-value < a). Entre diretores técnicos, as associa¢des sdo fracas e nio significativas:
formal (V de Cramer = 0,055; p-value = 0,866, p-value > a), oral (V de Cramer = -0,058; p-value
= 0,859, p-value > a), escrita (V de Cramer = -0,005; p-value = 0,987, p-value > a) e hierarquica
(V de Cramer = -0,181; p-value = 0,573, p-value > a), indicando menor impacto das praticas
comunicacionais.

As habilitagdes literarias ndo influenciam significativamente a percecdo de
oportunidades de crescimento (V de Cramer = 0,189; p-value = 0,760, p-value > o). Por outro
lado, o grau de satisfagdo geral apresenta uma relacao positiva com as qualidades percebidas
no gestor: comunicagdo clara (V de Cramer = 0,41; p-value < 0,001, p-value < «a), atitude
otimista (V de Cramer = 0,43; p-value < 0,001), comprometimento (V de Cramer = 0,30-0,42;
p-value < 0,001), autodisciplina (V de Cramer = 0,33-0,41; p-value < 0,001), autoconfian¢a (V
de Cramer = 0,33-0,38; p-value < 0,001) e honestidade e respeito (V de Cramer = 0,24; p-value
< 0,001), indicando que lideres com comunica¢do eficaz e postura positiva promovem um

ambiente mais satisfatorio.
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0 envolvimento dos colaboradores e a valorizacdo de opinides pela lideranca estio
fortemente associados a perce¢do de oportunidades de crescimento (V de Cramer = 0,618; p-
value < 0,001), destacando a importancia de praticas participativas. A relacio entre
comunicacdo e equilibrio vida profissional /pessoal é positiva: formal (V de Cramer = 0,229; p-
value < 0,001), oral (V de Cramer = 0,411; p-value < 0,001), escrita (V de Cramer = 0,404; p-
value < 0,001) e hierarquica (V de Cramer = 0,353; p-value < 0,001), evidenciando que a
comunicacdo aberta e consistente impacta positivamente a percecdo de bem-estar.

O estilo de lideranca influencia a percecdo sobre avaliagio de desempenho e
promogdes, havendo relagdo positiva quanto as promogdes legais (V de Cramer = 0,229; p-value
= 0,015, p-value < a) e reconhecimento de empenho (V de Cramer = 0,228; p-value = 0,018, p-
value < o), mas ndo significativa no que diz respeito as promocdes baseadas em avaliaces de
desempenho (V de Cramer = 0,201; p-value = 0,137, p-value > ). Quanto mais ajustado é o
estilo de lideranca as necessidades da equipa, melhor tende a ser o desempenho, motivacao e
coesao.

A frequéncia de utilizacdo de métodos de comunicacdo relaciona-se com gestdo de
desafios de RH: comunicacdo direta e clara (V de Cramer = 0,439-0,596; p-value < 0,001),
bidirecional (V de Cramer = 0,236-0,422; p-value < 0,001) e disseminacdo ampla da
informacao (V de Cramer = 0,509-0,707; p-value < 0,001), evidenciando que a clareza e o
alcance da informacdo favorecem uma gestdo eficaz. Por outro lado, os elementos
disponibilizados pela organizacdo apresentam fraca relagdo com a responsabilidade dos
colaboradores na auséncia do gestor (V de Cramer = -0,034-0,501; p-value > 0,001), exceto o
plano de desenvolvimento individual (V de Cramer = 0,457; p-value = 0,135, p-value > 0,001) e
aprendizagem pratica (V de Cramer = 0,501; p-value = 0,097, p-value > «), indicando a
influéncia de fatores contextuais e estilo de lideranca.

Por fim, a satisfacdo dos colaboradores esta positivamente associada a indicadores de
desempenho observados pelos diretores técnicos: qualidade do trabalho (V de Cramer = 0,682;
p-value < 0,001), cumprimento de metas (V de Cramer = 0,654; p-value < 0,001), assiduidade
(V de Cramer = 0,519; p-value < 0,001) e pontualidade (V de Cramer = 0,482; p-value < 0,001),
demonstrando impacto da satisfacdo no desempenho organizacional. A comunicacdo direta,
bidirecional e a disseminagdo ampla influenciam o desempenho das equipas (V de Cramer =
0,500-0,785; p-value < 0,001), com comunicacao clara e ampla correlacionando-se com melhor
desempenho coletivo. A relagdo entre elementos de comunicacao eficaz e estilo de lideranca
também é positiva (V de Cramer = 0,577; p-value = 0,213, p-value > a), refletindo que os lideres
que valorizam a comunicac¢do clara adotam estilos mais participativos e orientados para o

desempenho coletivo.
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II1.4. Discussdo Teodrica dos Resultados

A andlise comparativa entre a SCMT e a SCMCD evidencia que, embora ambas as
organizagdes integrem o mesmo setor e partilhem a missdo social de promover o bem-estar
comunitario, apresentam diferencas significativas nas praticas de lideranca e gestdo de RH,
refletindo distintos graus de maturidade organizacional, comunicagdo interna e envolvimento
dos colaboradores. Estas diferencas ndo surgem apenas como varia¢des circunstanciais, mas
configuram padrdes consistentes de funcionamento, que remetem para modelos distintos de
cultura organizacional e de lideranca, tal como referem Schein (2017) e Chiavenato citado por
Lins e Lourenco (s.d.), quando defendem que as praticas de gestdo incorporam e materializam
valores estruturantes das organizacdes.

Os resultados obtidos nos questionarios e nas analises documentais revelam que a
lideranca nas duas organizacdes assume caracteristicas diferenciadas. Na SCMT, observa-se
uma lideran¢a mais participativa e democratica, em que os gestores procuram envolver os
colaboradores nos processos decisorios e incentivar a partilha de ideias. Essa abordagem, de
acordo com Cardoso et al. (2016), reflete os principios de uma lideranca transformacional, que
privilegia a comunicacdo, a motivacgdo e a valorizacdo dos membros da equipa. Além disso, este
tipo de lideranca tende a promover relacdes de confianca e a reforcar a autonomia dos
colaboradores, aspetos que, segundo Bass e Riggio (2006), potenciam um maior sentido de
pertenca e compromisso com os objetivos institucionais.

Por outro lado, na SCMCD verificou-se uma lideran¢a mais diretiva e centrada na
hierarquia, com decisdes predominantemente tomadas pela direcdo e menor delegacao de
responsabilidades, aproximando-se do modelo de liderancga transacional ou autocratica (Reis
& Silva, 2018). Este estilo tende a privilegiar o controlo, a previsibilidade e a obediéncia as
normas, aspetos que, embora possam garantir estabilidade e cumprimento rigoroso de
procedimentos, frequentemente limitam a criatividade, a participacdo e o desenvolvimento de
processos colaborativos, sendo estes fatores essenciais no terceiro setor, onde o envolvimento
emocional e o compromisso ético sdo fundamentais.

Estas diferencas repercutem-se nas praticas de gestdo de RH. Na SCMT, as praticas
observadas refletem uma maior integragdo entre lideranca e gestao de pessoas, traduzida em
mecanismos mais eficazes de comunicagdo interna, feedback e reconhecimento profissional. Os
colaboradores referiram maior satisfacdo com o ambiente de trabalho e com a abertura da
gestdo para ouvir sugestdes. De acordo com Yukl (2013), esta relacdo de confianca e
participacdo é uma das bases do desempenho sustentavel, pois potencia o compromisso

organizacional e a inovagdo. Também Ulrich (1997) defende que organizagées orientadas para
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o desenvolvimento humano tendem a apresentar maiores niveis de eficicia, precisamente
porque articulam a gestdo de RH com a estratégia institucional.

Na SCMCD, embora se verifique um cumprimento rigoroso das normas e
procedimentos, as praticas de gestdo de RH revelam menor flexibilidade e comunicagdo
bidirecional limitada, o que pode reduzir o sentimento de pertenca dos colaboradores. Esta
realidade confirma as perspetivas de Lopes (2012) e de Pina e Cunha et al. (2016), que
sublinham a importancia de equilibrar o controlo hierarquico com a autonomia e a motivagao
intrinseca, de modo a evitar ambientes de trabalho demasiado formais e pouco participativos.
A rigidez comunicacional, associada a uma estrutura mais verticalizada, tende a limitar a
inovacdo e pode contribuir para perce¢des de menor transparéncia ou de distanciamento entre
gestdo e equipas.

Em ambas as organizacdes, a formagdo e o desenvolvimento profissional sdo
reconhecidos como fatores relevantes, mas a SCMT apresenta uma maior aposta em
capacitacdo continua, alinhada com a sua visdo estratégica de melhoria continua e
humanizacdo dos servigos. J4 na SCMCD, os programas de formac¢do surgem de forma mais
pontual e dependem frequentemente das necessidades imediatas de cada setor. Assim, tal
constatacdo estd em consonancia com as teorias de gestdo estratégica de RH defendidas por
Lopes (2012), que apontam a formacdo e o desenvolvimento como pilares centrais da
competitividade e da sustentabilidade organizacional. Também a perspetiva de Garvin (2000)
sobre as organizacdes reforca esta diferenca, pois as organizacdes que investem de forma
continua na aprendizagem organizacional tendem a apresentar maior capacidade adaptativa e
melhores indicadores de desempenho.

A comunicacgio organizacional e o feedback foram igualmente aspetos diferenciadores
entre as duas organizagées. Na SCMT, a existéncia de canais formais e informais de
comunicacdo, facilita a cooperagdo entre gestores e colaboradores, contribuindo para um clima
organizacional mais coeso e motivador e, tal alinhamento corresponde ao que Men e Stacks
(2014) identificam como comunicagdo estratégica eficaz, baseada na clareza, consisténcia e
bidirecionalidade. Na SCMCD, apesar da comunicacdo ser eficaz no cumprimento de tarefas,
observa-se uma menor horizontalidade e partilha de informacgdo, confirmando o que Schein
(2017) define como “culturas organizacionais mais rigidas e orientadas para o controlo”, em
contraste com aquelas que privilegiam o didlogo e a partilha de valores.

No que se refere a motivacdo dos colaboradores, ambos os contextos organizacionais
demonstram preocupacdo com o bem-estar e a valorizacdo das equipas, mas é na SCMT que se
verifica um maior equilibrio entre o cumprimento das metas institucionais e a atencao as

necessidades individuais. Os colaboradores identificam-se mais com a missdo e os valores da
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organizacao, o que reforca o papel da lideranga transformacional na criacdo de um propdsito
partilhado (Bass & Riggio, 2006, cit. por Reis & Silva, 2018). Esta identificacdo com o propdsito
constitui um importante fator motivacional no terceiro setor, onde o valor do trabalho e do
contributo social assumem particular relevancia (Bacq & Eddleston, 2018).

De um modo geral, a comparacido evidencia que a SCMT tende a adotar praticas de
lideranca transformacional e gestdo estratégica de RH, centradas na valorizagdo humana,
comunicacdo e inovacdo, enquanto a SCMCD mantém uma lideranca mais tradicional e
hierarquica, com foco na execucdo e na observacdo de normas. Estas distin¢des revelam que o
modelo de lideranca tem impacto direto na eficicia das praticas de gestdo de RH, na motivac¢io
e na satisfacdo dos colaboradores, confirmando as teorias apresentadas por Cardoso et al.
(2016) e Yukl (2013), segundo as quais a lideranca é um fator determinante para a cultura
organizacional e o desempenho global. Além disso, reforcam a visdo de que organizagdes
necessitam de lideres capazes de equilibrar a orientacdo para resultados com uma forte
sensibilidade relacional.

Em sintese, os resultados permitem afirmar que as praticas de lideranca mais
participativas e humanizadas potenciam um melhor desempenho organizacional, , onde a
missdo social exige uma forte coesdo entre valores, pessoas e objetivos, reforcando a
importancia de formar lideres com competéncias comunicacionais, estratégicas e emocionais,
capazes de equilibrar as exigéncias de gestdo com a promog¢ido de um ambiente de trabalho
colaborativo e motivador. A evidéncia empirica obtida demonstra que a aposta em praticas
mais inclusivas e comunicativas contribui para ambientes de trabalho mais saudaveis, equipas
mais envolvidas e maior capacidade de adaptacdo aos desafios do contexto social

contemporaneo.
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O presente estudo teve como principal objetivo analisar a relagdo entre os diferentes
tipos de lideranca e o papel dos gestores na gestdo de Recursos Humanos, através de um estudo
comparativo entre a Santa Casa da Misericérdia de Tarouca e a Santa Casa da Misericordia de
Castro Daire. Partindo da questdo central “De que forma os diversos tipos de lideranca se
refletem em abordagens distintas na gestdo de recursos humanos, considerando o papel dos
gestores na promocdo de prdaticas eficazes de gestdo para otimizar o desempenho
organizacional e o bem-estar dos colaboradores?”, foi possivel compreender que a lideranca
exerce influéncia direta e decisiva na forma como as praticas de gestdo de Recursos Humanos
sdo implementadas e percecionadas nas organizag6es sociais.

A investigacdo permitiu constatar que ambas as organizacdes partilham uma missao
social comum, mas diferem na forma como articulam a liderancga e a gestdo de pessoas. A Santa
Casa da Misericordia de Tarouca caracteriza-se por um estilo de lideranca participativo,
baseado na comunicag¢do aberta, no incentivo a formacgao e no envolvimento dos colaboradores
nos processos de decisdo. Em contrapartida, na Santa Casa da Misericérdia de Castro Daire
evidencia-se um estilo mais diretivo, centrado na hierarquia e na supervisao, o que tende a
limitar a autonomia e a iniciativa dos colaboradores. Estas diferencas mostram que a lideranca
transformacional, valoriza a motivacao, a confianca e o compromisso.

Os resultados confirmam a literatura estudada, uma vez que destacam a importancia
do lider enquanto agente de mudanc¢a e mediador entre a estratégia organizacional e as
pessoas. A lideranga eficaz, quando alinhada com praticas consistentes de gestdo de Recursos
Humanos, nomeadamente formacdo continua, comunicacdo transparente e valorizacdo
profissional, gera impactos positivos na produtividade, no clima organizacional e na coesao
interna da organizacio.

Tendo em consideracio os resultados obtidos, torna-se possivel delinear um conjunto
de propostas de melhoria que contribuem para reforgar a eficdcia organizacional e potenciar
as praticas de lideranca mais alinhadas com as necessidades das equipas das Santas Casas da
Misericordia:

1. Investir em programas de formacdo em lideranca para diretores técnicos e
coordenadores, com foco nas competéncias associadas a lideranca transformacional,
comunicacdo eficaz e gestdo de equipas, dado que esta medida permitira reforgar as
praticas de lideranca que promovam maior motivacdo, coesdo e envolvimento das

equipas;
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2. Reforcar os mecanismos de comunica¢do interna, promovendo espagos regulares de
feedback bidirecional entre lideres e colaboradores, pois melhoraria os fluxos
comunicacionais pode aumentar a transparéncia, reduzir conflitos e favorecer um clima
organizacional mais colaborativo;

3. Implementar processos formais de avaliacdo e monitorizacdo da lideranca, que
permitam identificar pontos fortes e areas de melhoria, promover boas praticas e
alinhar estilos de lideran¢a com a missao social da organizacao;

4. Desenvolver acoes de valorizacdo e reconhecimento do trabalho das equipas, uma vez
que os resultados revelaram que a motivacdo estd fortemente ligada as percecdes de
apoio, reconhecimento e escuta ativa por parte dos lideres;

5. Criar oportunidades de desenvolvimento profissional e progressdo, ajustadas as
funcées dentro das Santas Casas da Misericordia, reforcando a motivacio e o
compromisso dos colaboradores com a missdo organizacional.

Entre as limitacoes do estudo, destaca-se o numero reduzido de participantes,
condicionado pela dimensao de respostas fornecidas pelos elementos das organizagdes o que
restringe a generalizacdo dos resultados. Além disso, a recolha de dados limitou-se a um
periodo temporal especifico, ndo permitindo uma observacio longitudinal das praticas de
lideranca e gestao.

Apesar destas limitagdes, o estudo contribui para o conhecimento académico e pratico
salientando a importancia de promover modelos de lideranca participativos, éticos e
humanizados que reforcem o papel dos gestores enquanto facilitadores do desenvolvimento
humano e institucional.

Assim, denota-se importante que as Santas Casas da Misericérdia invistam na formacao
dos gestores, promovendo competéncias de comunicacdo, inteligéncia emocional e gestio
estratégica de pessoas. A adocdo de politicas de Recursos Humanos mais inclusivas e
participativas poderd, assim, potenciar a motivacdo e o envolvimento dos colaboradores,
refletindo-se na qualidade dos servigos prestados e na concretizacdo da missdo social destas
organizacoes.

Em sintese, a investigacdo evidencia que a lideranga é o eixo estruturante da gestio de
Recursos Humanos, sendo determinante para o desempenho e sustentabilidade das
organizagdes sociais. A consolidacdo de estilos de lideranca baseados na confianca, cooperagio
e valorizacdo das pessoas representa ndo apenas uma vantagem competitiva, mas também um
compromisso ético com a dignidade humana e com a promoc¢do do bem comum, que sdo

principios fundamentais das Santas Casas da Misericérdia.
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APENDICES

Apéndice A - Questionario dirigido a Colaboradores

. , Politécnico
de Viseu Questionario dirigido aos Colaboradores

Tecnologia
e Gestédo Lamego

APRESENTAGAO DO QUESTIONARIO

Este questionario foi desenvolvido no &mbito da realizagdo da dissertagdo de Mestrado em Gestéo de Organizagdes Sociais da Escola
Superior de Tecnologia e Gestao de Lamego, pertencente ao Instituto Politécnico de Viseu, sendo da responsabilidade da mestranda
Vanessa Cardoso Dias, e faz parte do estudo intitulado “A Lideranga e o Papel dos Gestores na Gestdo de Recursos Humanos: Estudo
comparativo entre duas Santas Casas da Misericordia do distrito de Viseu"

0O objetivo deste questionario é recolher informacdes sobre o tipo de lideranga adotado pelos gestores e analisar a sua influéncia na gestéo
de recursos humanos. Além disso, pretende-se investigar as praticas de comunicagio e feedback dos gestores e o seu impacto na promogéo
de uma cultura organizacional alinhada com os objetivos estratégicos da instituigdo.

As respostas fornecidas ajudardo a identificar areas de melhoria nas condigdes de trabalho, tendo em vista aumentar a satisfagio geral dos
colaboradores e dos gestores. E fundamental que o preenchimento seja feito de forma consciente, sincera e integral para garantir a precisio
e a utilidade dos dados recolhidos.

Este questionario respeita a legislagio portuguesa sobre a protecio de dados, conforme a Lei n® 58/2019, de 8 de agosto, que consagra o
dever de sigilo das informagdes recolhidas. As respostas serdo utilizadas exclusivamente para fins cientificos, garantindo o anonimato dos
participantes e a confidencialidade das informagdes cedidas.

Ao aceitar responder ao questionario estd a conceder o seu consentimento de forma voluntaria e informada para a utilizagdo das suas
respostas nos termos acima descritos.

Se tiver alguma divida ou precisar de ajuda para preencher o questionario, entre, por favor, em contacto com a mestranda, através do email
pv20930@estgl.ipv.pt

INSTRUGOES DE RESPOSTA AO QUESTIONARIO

O presente instrumento metodologico foi criado no sentido de conhecer a sua percegdo relativamente aos varios fatores relacionados com a Area

Lideranga na organizagao e o papel do Gestor quanto a Gestdo dos Recursos Humanos. Nao existem respostas certas ou erradas reservada a
relativamente a qualquer dos pontos, apenas é pretendida a sua opinido pessoal e sincera tratamento
Apos o preenchimento coloque o questionario no envelope e feche-o. eslatistico

SECCAO 1: CARATERIZACAO SOCIOPROFISSIONAL DOS INQUIRIDOS

1. Indique a organizagdo em que trabalha. (Assinale com um "X")

Santa Casa da Misericordia de Castro Daire
Santa Casa da Misericdrdia de Tarouca

2. Indique o seu cargo na organizagio. (Assinale com um "X")
Colaborador{a)

L1 |

Diretor(a) Técnico(a)

3. Emque resp social d penha fungdes?

4. Ha quanto tempo desempenha fun¢des na organizagdo? (Assinale com um "X")

[T 1 [}

Ha menos de 1 ano
Entre 1 e 2 anos.
Entre 3 & 5 anos.

Ha mais de 5 anos.

-

5. Indique o seu género. (Assinale com um "X")
Feminino
Masculino

Prefiro ndo responder

[]

6. Assinale a sua faixa etaria. (Assinale com um "X")
Menos de 20 anos
Entre 20 a 29 anos.
Entre 30 e 39 anos.
Entre 40 e 50 anos.
Mais de 50 anos.

7. Indique as suas habilita¢6es literarias. (Assinale com um "X")
1.7 Ciclo (1.% ao 4.7 ano)
2. Ciclo (5.7 ao 6.7 ano)
3.7 Ciclo (7.° a0 9.° ano)
Secundario ou equivalente (10.° ao 12." ano)
Bacharelato
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento
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7.1 Indique a sua area de formac¢do académica (se aplicavel)

8. Tem formacgdo (base efou complementar) na area da gestdo de organizacdes sociais? (Assinale com um "
Sim. Qual?
Nio

[1 [

SECGAO 2: SATISFAGAO E ORGANIZAGAO

9. Na sua opinido, os objetivos estratégicos da organizagdo sdo bem compreendidos por todos? (Assinale com ui
Nao existem objetivos estratégicos definidos ]
N&o, sdo frequentemente mal compreendidos Bl
As vezes sao confusos ]
Sim, mas nem sempre de forma clara |

Sim, perfeitamente compreendidos

10. Aprecie os seguintes fatores com respeito & natureza da influéncia que exercem sobre o climalambiente da
organizagdo. (Assinale com um "X" a opgéo que considera mais adequada em cada afirmacéo)

Muite negativa
Negativa
Indiferente
Posiliva
Muito positiva

Estilo de lideranga adotado pelo gestor
Condigées fisicas do ambiente de trabalho

Qualidade da comunicagéo interna

‘Oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional

11. Comeo descreveria o estilo de lideranga que predomina na organiza¢io? (Assinale com um "X" a afirmag¢do mais
adequada) - :
O gestor toma decisdes sozinho |
O gestor desenvolve a participagdo dos colaboradores |
Os colaboradores tém total liberdade na tomada de decisao |
O gestor tem visdo estrategica e proporciona confianga aos colaboradores |
0Os colaboradores recebem uma recompensa se o seu esforgo for positivo e sdo punidos se o seu -
esforgo for negativo |
0O intuito do gestor & criar competéncias nos colaboradores para que possam ser lideres
. R L . - . A 2(€8.2]cs
iz. Indique c:'seu grauﬂde concord.anma (:otn respeito as segulnles.aﬁrm:igoes. (Assinale § € % g § § 2 E B2
com um "X" a opgéo que considera mais adequada em cada afirmagéo) 3 % g1|8s g 5 g %
iR
A Gestdo informa e consulta os Colaboradores com regularidade sobre os assuntos
importantes da organizagdo |
Os Colaboradores demonstram empenho no processo de mudanga
A Gestdo aceita criticas construtivas
Os Colaboradores aceitam sugestdes de melhoria
Ambas as partes encorajam a confianga muitua e o respeito |
A Gestdo promove uma cultura de aprendizagem e melhoria continua |
A Gestdo promove agdes de formagdo |
A Gestéo cria condiges para a delegagdo de poderes, responsabilidades e
competéncias |
A Gestdo reconhece e premeia os esforgos individuais e das equipas
Indique com que frequéncia sdo utilizados os seguintes métodos de comunicagio o % z
13. entre Gestores e Colaboradores. (Assinale com um "X" a opgdo que considera mais g é 5 § . g2
adequada em cada afirmagéo) 3 a é ‘é §
i
Comunicagao Formal

(Reunides e-mails , manual de acolhimento, divulgagdo nas redes sociais, videos
institucionais, cartazes/folhetos, relatérios, organizagao de eventos internos, newsletter
periodica/jornal ou revista interna/placard, press clipping )

Comunicagio Oral | | | | | |

(Entrevistas individuais e/ou em grupo, apresenta¢des da organizag¢éo)

Comunicagado Escrita | | | | | |

(Inquéritos por questionario, caixa de sugestdes)

Comunicagéo Hierarquica | | | | | |

(11T [

(Organograma, visita das chefias aos postos de trabalho)
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13.1. Como avalia a eficicia da comunicagéo interna da organizagdo? (Assinale com um " I_

Ineficaz ]
Pouco eficaz |
Moderadamente eficaz B
Muito eficaz ]
Extremamente eficaz |

14, Assinal_e co_m ur!'l "X"a opg_io que, na sua opinido, é mais relevante para que a organiza¢io consiga estabelecer uma [
comunicagéo eficaz entre lideres e colaboradores.
Formagio adequada aos colaboradores (para que se sintam preparados e integrados no funcionamento ]
da organizagao
Boa integragéo de novos colaboradores na organizagéo |
Reunides regulares entre colaboradores e gestores (para partilhar e ouvir informagdes e esclarecer |
dividas) |1
Feedback individual efou em grupo por parte dos gestores (para que cada colaborador saiba como esta
a desempenhar o seu trabalho & como pode melhorar) L

15. Qual.é o.seu grau d!.! sa.tisfagﬁu ?om respeito a .cad-a um dos.seguir}te&. itens? (1- Muito 2 3 4 5
Insatisfeito; 2- Insatisfeito; 3- Indiferente; 4- Satisfeito; 5- Muito Satisfeito)
Imagem da organizacao |
Relacionamento da organizacdo com os cidaddos e a sociedade |
Forma como a organizagdo gere os conflitos de interesse Bl
Nivel de envolvimento dos colaboradores na organizacdo Bl
Envolvimento dos colaboradores nos processos de tomada de decisé@o Bl
Envolvimento dos gestores em atividades de melhoria |
Formas de consulta e dialogo entre colaboradores e gestores Bl

SECCAO 3: SATISFAGAO E LIDERANGA

16. Como avalia as oportunidades de crescimento e desenvolvimento de competéncias da organizagado? (Assinale com um "X")
Inexistentes ||
Insuficientes ]
Satisfatorias |
Boas ]
Excelentes

161 O que poderia ser feito para melhorar essas oportunidades? (Assinale com um "X" as duas opgdes que considera mais

relevantes) -
Aumentar a frequéncia de formagdes, a oferta de cursos e workshops |
Participagdo em mais projetos interdisciplinares ]
Apoiar a formagdo externa ||
Oferecer feedback continuo ]
Fomentar a rotagdo de fungdes ||
Ampliar as oportunidades de mobilidade interna e externa ]
Assumir maior responsabilidade L |

17. Indique as qualidades do Gestor da organizagéo, assinalando se este ja possui ou se

d

deveria possuir cada uma das opg¢des men na tabela. (Assinale com um "X" a
opgao que considera mais adequada em cada afirmagao)

Atitude otimista

Autodisciplina

Carisma
Comprometimento
Comunicagéo clara
Autoconfianga
Criatividade e inovagéo
Discernimento
Aprendizagem continua
Honestidade & Respeito
Humildade

Capacidade de atribuir responsabilidades

Jé possui

Deveria possuir
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e

18. Em que medida as suas opinides e sugestdes sdo consideradas pela lideranga? (Assinale com um
Nunca
Raramente
Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

18.1 Como é que a lideranga lida com as sugestdes ou criticas dos colaboradores? (Assinale com um "X")

Valoriza sugestées e criticas, e procura implementar melhorias sempre que possivel
Tem em conta as sugestdes dos colaboradores, mas ndo as implementa

N&o incentiva ou ndo demonstra interesse em receber feedback dos colaboradores

19. Como classifica a transparéncia na gestdo e comunicagio interna de recursos humanos? (Assinale com um

Nada transparente
Pouco transparente

Moderadamente transparente

Bastante transparente

Totalmente transparente

20 Como aprecia as condigdes proporcionadas pela organizagdo para equilibrar a vida profissional e pessoal dos

colaboradores? (Assinale com um "X")

Néo proporciona condigbes

Proporciona poucas condigbes

Proporciona condigbes basicas

Proporciona algumas condigdes

Proporciona todas as condigoes

20.

=

0 que poderia ser feito para melhorar esse equilibrio? (Assinale com um "X", as duas opgbes que considera mais

importantes)

Permitir horarios de trabalho mais flexiveis

Garantir que os prazos de execugdo de tarefas sejam cumpridos, evitando sobrecarga e
excesso de horas extras

Permitir pausa durante o expediente, para que os colaboradores possam manter a
produtividade sem prejudicar o bem-estar

Evitar contactos de trabalho apos o horario laboral

Reorganizar as tarefas para otimizar o tempo

Tornar mais flexivel o usufruto de folgas e dias de descanso

[T 0 [

Respeitar os limites psicologicos e fisicos dos colaboradores

Qual é a sua percegdo sobre as avaliagbes de desempenho e promogéo na culod 28|, 2log
21. organizagao? (Assinale com um "X" a opgao que considera mais adequada em cada E é 2E|28|BE|% é
= = a Ss ga 28
afirmagéo) g 3 g 3122|5853
2 sl 35|00k
i|g2e i
As promogdes sdo efetuadas como previsto na lei
As promogdes levam em linha de conta a avaliagdo de desempenho
Os colaboradores mais empenhados séo reconhecidos pela organizagdo
cz|o2[28|s2|se
22. Assinale o seu grau de concordancia com respeito as seguintes afirmagdes. (Assinale | 2 é BE|S§ g 2 g é
= . . . = o £ o7 =] K} =
com um "X" a opgéo que considera mais adequada em cada afirmagdo) 3|2 3 § £ é 3 é E]
|%8[s8(°g|°®

Existe confianga na lideranga da equipa por parte dos colaboradores

O gestor apresenta organizagdo e estratégias de trabalho que motivam os

colaboradores

As regras organizacionais estdo estabelecidas de forma clara

As tarefas que desempenha na organizagio sdo motivadoras

As tarefas que desempenha na organizagao sao desafiantes

A organizagao promove agbes de formagao sobre novos métodos de trabalho

Todos os membros colaboram para desenvolver o trabalho em equipa

Existe oportunidade de participar em projetos de mudanga na organizagdo

E possivel dar sugestées de melhorias para a organizacdo
Sao realizadas, frequentemente, reunides com os diretores técnicos, de forma a

[LLTTTTTTT ]

definir & avaliar o desempenho | | | | | |
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Apéndice B - Questionario dirigido a Diretores Técnicos

. I Politécnico
de Viseu Questionario dirigido aos Diretores Técnicos
Tecnologia
e Gestdo Lamego

APRESENTAGAO DO QUESTIONARIO

Este questionario foi desenvolvido no ambito da realizagao da dissertagdo de Mestrado em Gestao de Organizagdes Sociais da Escola
Superior de Tecnologia e Gestio de Lamego, pertencente ao Instituto Politécnico de Viseu, sendo da responsabilidade da mestranda
‘Vanessa Cardoso Dias, e faz parte do estudo intitulado “A Lideranga e o Papel dos Gestores na Gestdo de Recursos Humanos: Estudo
comparativo entre duas Santas Casas da Misericdrdia do distrito de Viseu”.

O objetivo deste questionario & recolher informagtes sobre o tipo de lideranga adotado pelos gestores e analisar a sua influéncia na gestao
de recursos humanos. Além disso, pretende-se investigar as praticas de comunicagao e feedback dos gestores e o seu impacto na
promogac de uma cultura organizacional alinhada com os objetivos estratégicos da instituigéo.

As respostas fornecidas ajudarao a identificar areas de melhoria nas condigdes de trabalho, tendo em vista aumentar a satisfagao geral dos

e a utilidade dos dados recolhidos.

Este questionario respeita a legislagao portuguesa sobre a protegao de dados, conforme a Lei n® 58/2019, de 8 de agosto, que consagra o
dever de sigilo das informagées recolhidas. As respostas serdo utilizadas exclusivamente para fins cientificos, garantindo o anonimato dos
participantes e a confidencialidade das informagtes cedidas.

Ao aceitar responder ao questionario esta a conceder o seu consentimento de forma voluntaria e informada para a utilizagdo das suas
respostas nos termos acima descritos.

Se tiver alguma duvida ou precisar de ajuda para preencher o questionario, entre, por favor, em contacto com a mestranda, através do email
pv20930@estgl.ipv.pt

colaboradores e dos gestores. E fundamental que o preenchimento seja feito de forma consciente, sincera e integral para garantir a preciséo

INSTRUGOES DE RESPOSTA AO QUESTIONARIO

O presente instrumento metodoldgico foi criado no sentido de conhecer a sua percegao relativamente aos varios fatores relacionados com a
Lideranga na organizagdo e o papel do Gestor quanto a Gestao dos Recursos Humanos. Nao existem respostas certas ou erradas
relativamente a qualguer dos pontos, apenas € pretendida a sua opinido pessoal e sincera.

Apos o preenchimento cologue o questionario no envelope e feche-o

Area
reservada a
tratamento
estatistico

SECCAO 1: CARATERIZAGCAO SOCIOPROFISSIONAL DOS INQUIRIDOS

1. Indique a organizagao em que trabalha. (Assinale com um "X")
Santa Casa da Misericordia de Castro Daire
Santa Casa da Misericordia de Tarouca

2. Indigue o seu cargo na organizagdo. (Assinale com um "X")
Colaborador(a)

Diretor(a) Técnico(a)

L] L]

3. Em que resposta social desempenha fungées?

4. Ha gquanto tempo desempenha fungoes na organizagao? (Assinale com um "X")
Ha menos de 1 ano.
Entre 1 e 2 anos.
Entre 3 e 5 anos.
Ha mais de 5 anos.

[1 [T [T [T

5. Indigue o seu género. (Assinale com um "X")
Feminino
Masculino
Prefiro ndo responder

[]

6. Assinale a sua faixa etaria. (Assinale com um "X")
Menos de 20 anos
Entre 20 a 29 anos.
Entre 30 e 39 anos.
Entre 40 e 50 anos.

Mais de 50 anos.

-

7. Indique as suas habilitagoes literarias. (Assinale com um "X")
1.° Ciclo (1. ao 4.” ano)
2.? Ciclo (5.% ao 6.° ano)
3.% Ciclo (7.7 a0 9.° ano)
Secundario ou equivalente (10.% ao 12.% ano)
Bacharelato
Licenciatura

Mestrado
Doutoramento
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7.1 Indique a sua drea de formagdo académica (se aplicavel)

[1 [

8. Tem formagao (base e/ou complementar) na area da gestdo de organizagdes sociais? (Assinale com um "X")

Sim. Qual?
Nao
SECGAO 2: APRECIAGAO DA ORGANIZAGAO
9. Na sua opinido, os objetivos estratégicos da organizagio sdo bem compreendidos por todos? (Assinale com um "X") |

N&o existem objetivos estratégicos definidos
No, sdo frequentemente mal compreendidos
As vezes séo confusos

Sim, mas nem sempre de forma clara

Sim, perfeitamente compreendidos

10. Aprecie os seguintes fatores com respeito a natureza da influéncia que exercem sobre o clima/ambiente |
da organizagio

Muito negativa
Negativa
Indiferante
Positiva
Muito positiva

Estilo de lideranga adotado pelos gestores

Condigdes fisicas do ambiente de trabalho

Qualidade da comunicagéo interna

Oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional

11. Como descreveria o estilo de lideranga que predomina na organizagdo? (Assinale com um "X" a afirmagio mais

[]

adequada)

O gestor toma decistes sozinho

O gestor desenvolve a participagdo dos colaboradores

Os colaboradores tém total liberdade na tomada de decisdo

O gestor tem visdo estratégica e proporciona confianga aos colaboradores

Os colaboradores recebem uma recompensa se o seu esforgo for positivo & s&o punidos se o seu
esforgo for negativo

O intuito do gestor & criar competéncias nos colaboradores para que possam ser lideres

]
12 Indique o seu grau de concordéancia com respeito as seguintes afirmagoes. (Assinale | g g % 88| ¢ -;4‘
com um "X" a opgio gue considera mais adequada em cada afirmagéo) g K 8 g E
o 25|[8§|S¢e
2z
A Gestao informa e consulta os Colaboradores com regularidade sobre os assuntos
importantes da organizagio
Os Colaboradores demonstram empenho no processo de mudanga
A Gestao aceita criticas construtivas
Os Colaboradores aceitam sugestdes de melhoria
Ambas as partes encorajam a confianga mutua e o respeito
A Gestao promove uma cultura de aprendizagem e melhoria continua
A Gestao promove agbes de formagdo
A Gestao cria condigbes para a delegacéo de poderes, responsabilidades e
competéncias
A Gestao reconhece e premeia os esforgos individuais e das equipas
Indique com que frequéncia sdo utilizados os i métodos de icaga 2 2
. " : i L]
13. entre Gestores e Colaboradores. (Assinale com um "X" a opgéo que considera mais ] H 2 % g
N g £ g 2 £
d da em cada afir El ] £ £ £
a o 5 0
o ] g
[=] &
Comunicagdo Formal

(Reunites e-maifs , manual de acolhimento, divulgagéo nas redes sociais, videos
institucionais, cartazes/folhetos, relatérios, organizagéo de eventos internos, newsletter
periddicaljornal ou revista internalplacard, press clipping )

Comunicagao Oral | | | | | |

(Entrevistas individuais e/ou em grupo, apresentacdes da organizagdo)

Comunicagéo Escrita | | | | | |

(Inquéritos por questionario, caixa de sugestoes)

(11 [

Comunicagao Hierarquica | | | | | |

(Organograma, visita das chefias aos postos de trabalho)
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13.1. Como avalia a eficicia da comunicagao interna da organizagao? (Assinale com um "X") |_

Ineficaz [ ]
Pouco eficaz |
Moderadamente eficaz [ |
Muito eficaz |
Extremamente eficaz

14, Assina!e cc:m um "X" a npg'éu que, na sua opinido, é mais relevante para que a organizagao consiga estabelecer uma [
comunicagdo eficaz entre lideres e colaboradores.
Formagao adequada aos colaboradores (para que se sintam preparados e integrados no funcionamento [ |
da organizagao |
Boa integragdo de novos colaboradores na organizagao
ReuniGes regulares entre colaboradores e gestores (para partilhar e ouvir informagées e esclarecer |
duividas) |
Feedback individual efou em grupo por parte dos gestores (para que cada colaborador saiba como esta
a desempenhar o seu trabalho e como pode melhorar) |

15. Qu?l éo se_u gr_au de satis_fa;e'?o com re_speito a cada um dos seguirltes ih‘zns‘.? (1-
Muito Insatisfeito; 2- Insatisfeito; 3- Indiferente; 4- 5- Muito Satisfeito)

1 2 3 4 5
Imagem da organizagao [ |
Relacionamento da organizagdo com os cidaddos e a sociedade |
Forma como a organizagao gere os conflitos de interesse |
Nivel de envolvimento dos colaboradores na organizagdo [ |
Envolvimento dos colaboradores nos processes de tomada de decisgo [ |
Envolvimento dos gestores em atividades de melhoria [ |
Formas de consulta e dialogo entre colaboradores e gestores |
SECCAO 3: LIDERANGA E GESTAO

16. Como aprecia a adequagao do estilo de lideranga aplicado na or izagao? (A le com um "X") |_
Nao se adequa [ ]
Adeqgua-se pouco [ |
Adequa-se parcialmente |
Adequa-se bastante |
Adequa-se totalmente |

17. De que forma.est? e?tilo (.:Ie lideranga impacta o desempenhe da equipa? (Assinale com um "X", as trés opgoes que | |
considera mais significativas)
Impulsiona a produtividade
Faverece o clima de confianga |
Facilita a comunicagéo |
Estimula a cooperagdo |
Desenvolve as competéncias individuais |
Garante estabilidade ||
Facilita a organizagéo do trabalho |
Motiva alguns colaboradores |
Deixa claro os objetivos |

18. Com que frequéncia utiliza estas ferramentas/métodos de comunicagao (Assinale
com um "X" a opgao que idera mais adequada em cada afirmagao)

] ]
z &‘T‘: % g;r F
¢ | &

Traduz diretamente ac colaborador aquilo que quer dizer, de forma clara.
A comunicagao @ bidirecional, levando em consideragao a opinido do colaborador.
A comunicagio néo é totalmente clara, mas chega a todos os colaboradores, mesmo sem
ser de forma direta.
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entre duas

86

Indigue a frequéncia com gue os seguintes indicadores de desempenho sao

utilizados para tomar decisdes e avaliar os recursos humanos. (Assinale com um "X"
a opgao que considera mais adequada em cada afirmacgao.

Munca
Raramente
Ccasionalmente

Frequentements

Sempra

Taxa de rotatividade

Indices de absentismo

Nivel de satisfagio dos colaboradores

Produtividade (gualidade na prestagac de servigos)

Nimero de reclamagées apresentadas

Niumero de ocorréncias apresentadas

20.

Quais sdo os principais desafios que enfrenta na gestio de recursos humanos? (Assinale com um "X" as trés opgoes que

considera mais significativas)

Falta de autoconfianga

Dificuldades no controlo da equipa

Dificuldade em gerir as emogoes

Gestao de conflitos organizacionais

Dificuldades na implementagdo de mudangas

Insuficiéncia dos recursos da organizagdo

Resisténcia a novos colaboradores

Falta de motivagao para o éxito dos colaboradores

Dificuldades na comunicagac entre diretor técnico e colaboradores
Falta de oportunidades de desenvolvimento e formagdo para os colaboradores
Falta de energia dos colaboradores

Desintegragdo dos colaboradores

21.

Na auséncia do Gestor, o trabalho dos Colaboradores é desenvolvido normalmente com responsabilidad
comprometimento? (Assinale com um "X")

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo totalmente

ee

Com que frequéncia a organizagao propeorciona os seguintes elementos aos o 2 £
i 5 P i £ g 3
22. colaboradores? (Assinale com um "X" a opgio que considera mais adequada em cada | = s £ £ g
afirmagao) 2 5 é § q%,
5|8
iy
Programas de formagao e cursos internos
Mentoria e coaching
Plano de desenvolvimento individual
Oportunidades de aprendizagem pratica
Apoio a certificages externas
Feedback continuo e avaliagbes de desempenho
Grupos de discusséo ou sessdes de partilha de conhecimento
Qual considera ser o grau de satisfagio dos colaboradores com respeito aos fatores 2 o2 o 2
. - = . . a2 -] 2 5 = =]
23. que a seguir se apresentam? (Assinale com um "X" a opgao que considera mais ;c‘}- £ 23 2 § - %
) - ] g = ;
adequada em cada afirmagéo) < g sz E 3 3¢
o 3 55 3 k]
Satisfagdo com.. = =< = [

O ambiente de trabalho

A remuneragdo e beneficios

O crescimento profissional

O equilibrio trabalho/vida pessoal

A flexibilidade no horario de trabalho

A execugao das tarefas diarias

As mudangas que ocorrem dentro da organizagac

A relagdo com a lideranga

A estabilidade no emprego

A colaboragao entre equipas

A colaboragao entre colegas da mesma equipa

A comunicagdo interna

O reconhecimento de esforgo e desempenho
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Apéndice C - Pedido de Autorizacao para aplicacdo dos
questionarios

PEDIDO DE AUTORIZAGAQ PARA APLICACAO DO QUESTIONARIO

Vanessa Dias

Exmo. Senhor Provedor da Santa Casa Da Misericordia de Tarouca

Rui Raimundo

Sou Licenciada em Servico Social pela Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego do
Instituto Politécnico de Viseu e, neste momento, encontro-me a frequentar o0 Mestrado em Gestdo de

Organizacdes Sociais desta mesma escola.

Ainvestigacdo que tenho em curso tem por tema “A Lideranca e o Papel dos Gestores na Gestdo
de Recursos Humanos: Estudo comparativo entre duas Santas Casas da Misericordia do distrito de
Viseu” e estd a ser supervisionada e coordenada pela Professora Doutora Sandra Maria Gouveia
Antunes e pela Professora Doutora Paula Alexandra Marques dos Santos.

Para poder realizar este estudo advém necessaria a colaboragdo de colaboradores e de diretores
técnicos com diferentes perfis de formacdo, tendo, para o efeito, sido escolhida a Vossa instituicdo para aplicar
um inquérito por questionario aos colaboradores e um inquérito por questiondrio as diregdes técnicas.

0 Vosso contributo é, por conseguinte, fundamental para este estudo, razdo pela qual lhe vimos pedir
autorizagdo para a administragdo dos dois inquéritos por questionario.

Certa de que esta solicitacdo merecerd a sua melhor compreensdo e apreciagdo, envio os
questionarios para que possa apreciar o pretendido e a sua conformidade.

Desde ja agradeco a Vossa atengdo e encontro-me disponivel para qualquer esclarecimento.

Lamego, 26 de junho de 2025.

\
A estudante, A Orientadora,

Contato: vanessacardoso1004@gmail.com
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PEDIDO DE AUTORIZAGAO PARA APLICACAO DO QUESTIONARIO

Vanessa Dias

Exma. Senhora Provedora da Santa Casa Da Misericardia de Castro Daire

Dra. Débora Soares

Sou Licenciada em Servico Social pela Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego do
Instituto Politécnico de Viseu e, neste momento, encontro-me a frequentar o Mestrado em Gestdo de

Organizagdes Sociais desta mesma escola.

Ainvestigacdo que tenho em curso tem por tema “A Lideranca e o Papel dos Gestores na Gestdo
de Recursos Humanos: Estudo comparativo entre duas Santas Casas da Misericordia do distrito de
Viseu” e estd a ser supervisionada e coordenada pela Professora Doutora Sandra Maria Gouveia
Antunes e pela Professora Doutora Paula Alexandra Marques dos Santos.

Para poder realizar este estudo advém necessaria a colaboragdo de colaboradores e de diretores
técnicos com diferentes perfis de formacdo, tendo, para o efeito, sido escolhida a Vossa instituicao para aplicar
um inquérito por questionario aos colaboradores e um inquérito por questiondrio as diregbes técnicas.

0 Vosso contributo €, por conseguinte, fundamental para este estudo, razdo pela qual Ihe vimos pedir
autoriza¢do para a administragdo dos dois inquéritos por questionario.

Certa de que esta solicitacdo merecerd a sua melhor compreensdo e apreciagdo, envio os
questionarios para que possa apreciar o pretendido e a sua conformidade.

Desde ja agradeco a Vossa atencdo e encontro-me disponivel para qualquer esclarecimento.

Lamego, 26 de junho de 2025.

LAY
A estudante, A Orientadora,

Contato: vanessacardoso1004@gmail.com
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Anexo A - “Breve Historial da Instituicao” Santa Casa da Misericordia de Castro Daire
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BREVE HISTORIAL DA INSTITUICAO

A Santa Casa da Misericordia de Castro Daire € uma Institui¢io Particular de

Solidariedade Social, com sede na Avenida da Misericordia, 3600-202 Castro Daire.

A Institui¢do foi constituida em 06 de Setembro de 1861, por transformagdo da
Irmandade das Almas, através de Carta Régia publicada pelo Rei D. Luis.

A Santa Casa exerce a sua agdo com base nas 14 Obras de Misericérdia (7

Corporais e 7 Espirituais).

A MISSAO da Misericérdia consiste em atender e acolher criancas,
jovens, pessoas portadoras de deficiéncia e idosos de ambos os sexos, cuja problematica
biopsicossocial, ndo seja passivel de outra resposta social, garantindo servigos de caracter
tempordrio ou permanente, adequados a satisfagdo das necessidades dos seus clientes.
Estas instituigdes privilegiam os mais desfavorecidos, promovendo uma vida saudavel,

ativa e feliz, prestando atividades adequadas a todos os seus clientes.

Na Santa Casa da Misericordia de Castro Daire, todos os colaboradores estio
vocacionados para servir o cliente da melhor forma, através de uma ampla oferta de
servios de apoio & Terceira Idade, Infancia, Deficiéncia, bem como, Cuidados

Continuados.

A forte componente técnica e humana e a conce¢io de uma organizacgio

especialmente criada para melhor servir os seus clientes caracterizam a Misericordia.

Na prestagéio do servigo, a Instituigio tem sempre presente as particularidades da
pessoa: fisicas, psicossociais e econémicas, para que o investimento efetuado por cada

cliente tenha retorno positivo.

A atual Mesa Administrativa gere com base nos principios da solidariedade,
equidade e equilibrio financeiro, enquanto motor para a resolugio das necessidades

sentidas pelo coletivo.

A VISAO da Instituigdo ¢ aquilo que a empresa quer/deseja, as suas
aspiragdes e crengas, onde deseja ser diferente das outras com a sua exceléncia e
qualidade. A visdo é o que aspiram ser ou se tornar, e os valores que expressam,a filosotia

que norteia a institui¢io e a que a diferencia das outras.

* O trabalho de equipa - cada membro da equipa encara o seu desempenho, em

estreita colaboragdo entre todos, para vencer os desafios;

* A flexibilidade na adaptacdo 4 mudanga com maior ou menor profundidade,
como forma de acompanhar as exigéncias do mercado e de assegurar a

viabilidade da sua atividade no contexto;

* A inovacdo de processos, de forma a garantir a maxima satisfagio dos nossos
clientes, procurando oferecer nfio sé cuidados de qualidade como também
queremos ser reconhecidos por atendermos as pessoas que nos procuram, de

forma personalizada e humana;

¢ A qualidade do ambiente interno, traduzida na interajuda e ambiente

assertivo;

* Justica, imparcialidade e isencdo, tratando de forma justa e imparcial todos os

cidadfios, sendo isentos nos seus juizos e opinides;

* Tgualdade, partindo do principio de que todos os cidadéos sdo iguais perante a
lei, ndo podendo beneficiar ou prejudicar qualquer cidaddo em funcio do

género, raca, ascendéncia, convicgdes politicas ou ideolégicas.

¢ Responsabilidade e lealdade, no cumprimento da missdo, viséio, objetivos e
valores da Misericordia e salvaguardando o bom nome e boa imagem dos

Servigos;

* Integridade, agindo sempre de forma leal aos principios e interesses da

Misericordia, procurando a exceléncia de desempenhos;
* Competéncia e elevado profissionalismo;

* (Confidencialidade e segredo profissional sobre tudo o que lhes tenha sido
confiado e tenham conhecimento no exercicio das suas fungdes e que se

encontre protegida pela legislagdo relativa a protegio de dados pessoais.

- Objetivos Organizacionais
Apés a Visdo e a Missdo definidas, é preciso estabelecer um conjunto de objetivos,
conseguindo assim, associar os esforgos dos recursos humanos no sentido de alcangd-los

sendo revistos periodicamente pela Mesa Administrativa.

A Economia Social é a razdo da Existéncia da Institui¢do, com a visfo orientada
para a melhoria da prestagio dos servicos gerados pelas Respostas Sociais atuais da

Misericérdia.

A Misericordia de Castro Daire pretende ser reconhecida pela diferenciagio de
servigos, exceléneia na sua prestacio, no atendimento, na higiene, na seguranga, no
conforto e bem-estar, na satisfagio dos clientes, colaboradores e outras partes

interessadas. Para tal, contribuem os seguintes aspetos:
1- Desenvolvimento humano:
- Crescer com a Instituigdo, apostando no contributo individual para a
obtencdo de resultados coletivos;

- E acreditar nas pessoas, na crenga de que sdo o principio ¢ o fim do

sucesso, o elemento que faz a diferenca;

- Na pritica, é fazer do dia-a-dia, um permanente desatio.
2- Competéncia:

- Concretizar com determinacio e rigor;
- Oferecer ao cliente o que ele quer em qualidade, prazo e valor;
- Vontade de ser o exemplo.

3- Imovacio:

- Espirito de antecipagdo;
- Capacidade para encontrar alternativas e solucdes novas;
Ser profissional pela originalidade, estimulando os que nos rodeiam.
VALORES que a Instituicio defende:

O cliente é o fulecro das intengdes qualitativas, merecendo, por parte da

organizagdo, capacidade, competéncia, consideracdo e confianca.

Os valores pelos quais a Instituicio pauta a sua atividade sdo:

(%]

A Instituigdo preconiza os seguintes objetivos:

m Satisfazer os clientes através da prestacio de servigos inovadores e de qualidade;

m Melhorar a qualidade de vida dos Clientes;

m Apoiar na satisfacio das necessidades bésicas e nas atividades diarias;

m Promover a autonomia do cliente;

m Dar resposta a situagdes de dependéncia;

m Respeitar a Dignidade e Bem-Estar da Pessoa;

m Salvaguardar a individualidade de cada cliente;

m Garantir a igualdade na prestacio do servico, independentemente de questdes

como género, religido, raca, entre outros;

m Identificar claramente os direitos e deveres dos clientes;

m Promover um Plano de Desenvolvimento Individual ativo e dindmico;

m Promover a integragfio do cliente;

m Permitir que o cliente efetue as suas escolhas e tome decisdes;

m Garantir a exatiddo e rigor em todos os atos de gestdo;

m Expressar transparéncia.

m Melhorar a imagem Institucional

Embora a Santa Casa, ou ** Casa Santa”, como alguns a chamam, possua ja 148

anos de existéncia, a sua inscrigio na Seguranga Social, no Livro de Agéo Social, data de
1982, com a entrada em funcionamento do Jardim de Inféncia e da Creche em Novembro
desse ano. No ano seguinte, deu-se a abertura de outra resposta social, o Lar de Idosos —

Lar Padres Sebastido Vieira, no dia 10 de janeiro.

O Servigo de Apoio Domicilidrio entra em funcionamento, somente em junho de

1997, com a celebragido do Acordo de Cooperagdo para um total de 18 utentes.

Um ano mais tarde, em abril de 1998, é que a Misericordia consegue inaugurar o
segundo Lar de Idosos — Lar Sdo Pedro, com a reconstrugio do antigo Hospital do
Concelho, propriedade da Institui¢io. Com capacidade para 40 idosos em regime de
alojamento, este edificio velo proporcionar e impulsionar a atividade social dirigida a um
tipo de populacdo idosa mais dependente, na medida em que, este edificio possui uma
Ala de Acamados. Nesta data, a Diregdo concentra o Servico de Apoio Domicilidrio nesta

estrutura residencial. O Centro de Dia continua em pleno funcionamento nos dois Lares.



