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RESUMO

Os recursos humanos sao fundamentais para o sucesso e a sustentabilidade das organizagdes.
A GestaodeRecursos Humanos (GRH) desempenha um papel essencial, nao sé na eficiéncia
organizacional, mas também na satisfagdo laboral: fator decisivo para a motivagdo,
produtividade e retencao de talentos, sobretudo nas organizacdes sociais. Esteestudo analisa
a Gestao de Recursos Humanos e a Satisfacao Laboral nas organizagdes sociais do concelho
de Arouca, procurando compreender de que forma as praticas de GRH influenciam a
satisfacdo dos colaboradores e o desempenho organizacional. A investigacdo baseou-se
numa revisdo de literatura sobre a gestdo de recursos humanos e a satisfacdo no trabalho, e
em dadosrecolhidos através de questionarios e entrevistas aplicad os em organizagdes sociais
selecionadas de Arouca. Os resultados mostram que, embora existam praticas de gestdo de
recursos humanos, persistem lacunas na implementagdo de politicas estratégicas, o que afeta
os niveis de satisfacdo dos trabalhadores. Verificou-se ainda a necessidade de valorizar a
GRH, promovendo uma cultura mais participativa, motivadora e alinhada com os objetivos
institucionais. Conclui-se que a melhoria da comunicagdo interna, o reconhecimento e
envolvimento dos colaboradores sdo essenciais para aumentar a satisfagdo laboral e reforgar

a sustentabilidade das organizagdes sociais.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Satisfacdo Laboral; Organizac¢des Sociais
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ABSTRACT

Human resources are fundamental to the success and sustainability of organizations. Human
Resource Management (HRM) plays a key role not only in organizational efficiency butalso
in job satisfaction, a crucial factor for motivation, productivity, and talent retention,
particularly within Social Organizations. This study analyses Human Resource Management
and Job Satisfaction in the Social Organizations of the municipality of Arouca, aiming to
understand how HRM practices influence employee satisfaction and organizational
performance. The research was based on literature concerning HRM, motivation, and job
satisfaction, as well as on data collected through questionnaires and characterization forms
applied to social organizations in Arouca. The results show that, although basic HRM
practices are in place, there are still gaps in the implementation of strategic policies, which
directly impact employee satisfaction. It was also found that HRM should be further valued,
fostering a more participative and motivating organizational culture aligned with
institutional goals. It is concluded that improving internal communication, training,
recognition, and employee involvement is essential to enhance job satisfaction and

strengthen the sustainability of social organizations.

Keywords: Human Resource Management; Job Satisfaction; Social Organizations;
Organizational Sustainability
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INTRODUCAO

As pessoas sao o principal ativo de qualquer organizacdo e desempenham um papel
determinante no seu sucesso e sustentabilidade. A forma como sdo geridas influencia
diretamente o ambiente de trabalho, a motivacdo, o desempenho e a capacidade de inovagao.
Neste contexto, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) assume um papel estratégico, sendo
essencial para o alinhamento entre os objetivos da organizacdo e as necessidades dos seus
colaboradores.

A satisfacdo laboral ¢ um conceito central na GRH, uma vez que esta intimamente
ligada a motivagdo, ao envolvimento e a produtividade dos trabalhadores. Colaboradores
satisfeitos tendem a demonstrar maior compromisso com a missdo € os valores da
organizagdo, contribuindo para melhores resultados e para um ambiente de trabalho mais
positivo. Pelo contrario, baixos niveis de satisfacdo podem originar desmotivacao, afetando
o desempenho global.

No caso das Organiza¢des Sociais, a gestdo de recursos humanos assume uma
importancia particular. Estas institui¢des, pela sua natureza e missao de apoio a comunidade,
enfrentam desafios especificos, como recursos financeiros limitados e equipas reduzidas.
Torna-se, por isso, essencial adotar praticas de gestdo que valorizem os colaboradores,
promovendo a sua motivacdo e bem-estar, de forma a garantir a qualidade dos servicos
prestados e a sustentabilidade das proprias organizagdes.

O presente estudo tem como principal objetivo analisar a relagdo entre a Gestao de
Recursos Humanos e a Satisfagdo Laboral nas Organizagdes Sociais do concelho de Arouca,
procurando compreender de que forma as praticas de GRH influenciam o bem-estar e a
percecao dos colaboradores.

A investigagdo assenta num enquadramento teorico que aborda os principais
conceitos de GRH e satisfacdo no trabalho e inclui uma andlise empirica, baseada na
aplicagdo de questionarios e entrevistas as instituigdes do concelho de Arouca que foram
selecionadas.

A dissertagdo esta organizada em cinco capitulos principais. Apoés esta introdugao, o
primeiro capitulo apresenta o estudo, abordando o tema, a delimitagdo da abordagem, os
objetivos e o problema de investigacdo. O segundo capitulo corresponde ao enquadramento
tedrico, onde sdo explorados os conceitos fundamentais relacionados com a gestdo de

recursos humanos e a satisfacdo laboral. O terceiro descreve a metodologia utilizada, os
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instrumentos de recolha de dados e o processo de analise. O quarto capitulo apresenta e
discute os resultados obtidos, relacionando-os com a literatura existente. Por fim, o quinto
capitulo expde as conclusdes do estudo e as limitagdes identificadas.

Em sintese, este trabalho pretende contribuir para uma reflexdo sobre a importancia
da Gestdo de Recursos Humanos nas Organiza¢des Sociais, destacando a necessidade de
uma abordagem mais estratégica e centrada nas pessoas, como fator essencial para a

satisfacdo laboral, o bem-estar dos colaboradores e a sustentabilidade organizacional.
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CAPITULO 1 - APRESENTACAO DO ESTUDO

1.1 — Apresentaciao do tema

O presente projeto teve como tema a pratica de gestdo de recursos humanos e a
satisfacao laboral.

A gestdo de recursos humanos € crucial para o sucesso das organizacdes pois visa
otimizar o desempenho dos colaboradores, alinhando com os objetivos institucionais. Por
outro lado, a satisfa¢do laboral desempenha um papel fundamental na produtividade e no
ambiente de trabalho.

Este estudo pretendeu realizar uma analise detalhada da relagdo entre gestdo de
recursos humanos e satisfacdo laboral, especificamente no contexto das organizagdes
localizadas em Arouca, tendo-se focado na comparacdo do atual funcionamento das
organizagdes do concelho de Arouca, com o proposito de avaliar € comparar as suas
abordagens de gestdo de recursos humanos e o nivel de satisfagdo dos seus colaboradores.
O objetivo foi o deidentificar praticas bem-sucedidas e areas que necessitavam de melhorias,
permitindo entender como diferentes abordagens de gestdo de recursos humanos impactam

a satisfacao dos colaboradores.

1.2 — Delimitacdo da abordagem

Quanto a localizagdo geografica, o estudo situa-se no municipio de Arouca, que
pertence & Area Metropolitana do Porto, na Regido Norte de Portugal, mais concretamente
no distrito de Aveiro. Com uma area de aproximadamente 328 km?, o concelho localiza-se
no extremo nordeste do distrito, fazendo fronteira com diversos municipios vizinhos, como
S. Pedro do Sul, Vale de Cambra e Santa Maria da Feira. O municipio € composto por
dezasseis freguesias, apresentando uma populacdo que se distribui de forma desigual.

No que respeita ao periodo temporal, o estudo baseia-se essencialmente em dados
contemporaneos, nomeadamente os Censos de 2021 e as informagdes disponibilizadas pela
base de dados PORDATA. Esta abordagem permite uma andlise atualizada e precisa da
situacdo demografica e economica do municipio.

Metodologicamente, o estudo adota uma abordagem quantitativa, baseada na analise
de dados estatisticos secundérios oficiais. Utiliza fontes confidveis como os Censos de 2021

e a PORDATA para apresentar indicadores claros e objetivos sobre a populacao, a economia
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e a educacdo em Arouca. Esta metodologia permite uma caracterizacao detalhada do

municipio, embora nao inclua trabalho de campo ou métodos qualitativos.

1.3 — Objetivos gerais e especificos do estudo

Com o intuito de compreender a correlagdo entre a gestdo de recursos humanos e a
satisfacao laboral, o presente estudo estabelece os seguintes objetivos gerais e especificos:

Objetivo geral 1: Analisar a relagdo existente entre a gestao de recursos humanos e
a satisfacao laboral.

Objetivo especifico 1: Enquadrar e compreender o conceito de gestdo de recursos
humanos e as praticas em que se concretiza,

Objetivo especifico 2: Analisar o conceito de satisfacdo laboral, identificando os
fatores que a determinam, os elementos que a influenciam e as suas consequéncias no
contexto organizacional,

Objetivo especifico 3: Perceber como diferentes praticas de gestdo de recursos
humanos influenciam a satisfacdo laboral dos colaboradores.

Objetivo geral 2: Realizar um estudo descritivo das abordagens de gestdo de
recursos humanos utilizadas e dos niveis de satisfa¢do laboral dos colaboradores nas IPSS
selecionadas na regido de Arouca.

Objetivo especifico 1: Caracterizar os diferentes tipos de gestao derecursos humanos
existentes nas instituicoes;

Objetivo especifico 2: Identificar e apreciar as praticas de gestdo de recursos
humanos que sao utilizadas nas IPSS;

Objetivo especifico 3: Avaliar os niveis de satisfagao laboral dos colaboradores das
IPSS.

Objetivo geral 3: Apurar a relagdo existente entre as praticas de gestdo de recursos
humanos que sao utilizadas nas IPSS daregido de Arouca e os niveis de satisfacdo dos seus
colaboradores e identificar areas de melhoria na gestdo de recursos humanos para
potencializar a satisfagao laboral.

Objetivo especifico 1: Analisar a relagdo entre as praticas de gestdo de recursos

humanos e a satisfacao laboral dos colaboradores dentro de cada IPSS selecionada;
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1 — Apresentagdo do Estudo

Objetivo especifico 2: Realizar um estudo comparativo entre as diferentes [IPSS que
permita identificar padrdes comuns e aspetos distintivos no que a relagdo entre a gestdo de
recursos humanos e a satisfagao laboral diz respeito;

Objetivo 3: Identificar potenciais areas de melhoria a serem introduzidasnas praticas
de gestdo de recursos humanos, tendo em vista aumentar a satisfacdo laboral dos seus

colaboradores.

1.4 — Justificacio e relevancia

O interesse por este estudo adveio da necessidade de compreender a relagdo entre a
gestdo de recursos humanos e a satisfagcdo laboral em contexto de IPSS, tendo a motivacao
pessoal para esta investigacdo surgido da percecdo de que o sucesso das organizagdes nao
depende apenas de estratégias e recursos materiais, mas sobretudo, do fator humano; o bem-
estar dos colaboradores e a eficiéncia daequipa sdo elementos fundamentais para a prestagao
de servicos de qualidade e para a sustentabilidade das institui¢cdes a longo prazo.

A abordagem concetual do estudo ¢ essencial para a compreensdo do tema, pelo que,
inicialmente, foi realizada uma revisdo de literatura para enquadrar e compreender os
conceitos tedricos envolvidos no estudo, como os conceitos de gestdo de recursos humanos
e o da satisfacdo laboral. Estes conceitos foram fundamentais para alicercar a andlise das
praticas de gestdo de recursos humanos e dos fatores que explicam a satisfacdo laboral.
Posteriormente, foram analisadas institui¢des localizadas em Arouca, de forma a investigar
as suas praticas de gestdo de recursos humanos e compreender de que modo estas impactam
a satisfacao dos colaboradores.

Ao aprofundar a compreensdo sobre a influéncia das praticas de gestdo de recursos
humanos na satisfacao dos colaboradores, este estudo comparativo das institui¢des procurou
fornecer informagdes valiosas para as suas dire¢des, podendo aidentificagdo de boas praticas
contribuir para a criagdo de ambientes de trabalho mais positivos e produtivos, potenciando
melhores resultados para as instituicdes. Para além disso, esta investigagao permitiu perceber
de que forma a gestdo de topo influencia diretamente a satisfagcdo laboral dos colaboradores
e, consequentemente, o desempenho das instituigdes.

Embora existam diversos estudos sobre este tema no setor empresarial, considera-se
que esta investigacdo se destacapela suarelevancia para as organizacdes daeconomia social,
sobre as quais existem menos estudos dirigidos a esta andlise. Por outro lado, a presente

investigacdo pretendeu contribuir ndo apenas com conhecimento, mas com a identificacdo
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de areas suscetiveis de melhoria nas praticas de gestao de recursos humanos, oferecendo as
IPSS contributos para promoverem a mudanca na gestdo dos colaboradores visando o seu

bem-estar e o sucesso organizacional.

1.5 — Apresentacao do problema de investigacao

As IPSS desempenham um papel crucial na sociedade, pois prestam servigos
essenciais em diversas dreas. Contudo, o sucesso dessas organizacdes ndo depende apenas
de recursos materiais € da adocdo de estratégias, mas também de uma gestdo eficaz dos
recursos humanos; a maneira como as organizacdes gerem e motivam os seus colaboradores
tem um impacto direto na qualidade dos servigos prestados e, consequentemente, na sua
contribui¢do positiva para a comunidade que servem.

Neste contexto, surgiu a questao central deste estudo: Qual € a relacdo entre a gestao
de recursos humanos e a satisfagcdo no trabalho, e de que forma essa relacdo influencia o
sucesso das [PSS?

As evidéncias provenientes dos estudos realizados sobre o comportamento
organizacional confirmam que colaboradores satisfeitos tendem a ser mais produtivos e
menos propensos a abandonar a organizacdo, o que destacaa importancia de uma boa gestao
de recursos humanos, e que, por sua vez, a relagdo entre uma gestdo eficaz que promove a
satisfacdo no trabalho tem impactos positivos no funcionamento e no sucesso da
organizagdo. Assim, compreender de que forma as praticas de gestdo de recursos humanos
influenciam a satisfagdo no trabalho ¢ essencial para otimizar o desempenho d as institui¢des.

Para atingir este objetivo, foram estabelecidos objetivos gerais e especificos que
permitiram responder a questdo central deste estudo e que orientaram a investigacdo no
sentido de identificar as melhores praticas e de propor estratégias de otimizacdo para as

organizacdes em estudo.
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CAPITULO 2 - ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 — Terceiro Setor

O terceiro setor deve ser compreendido como um “espago relacional, onde logicas
diversas, discursos e racionalidades, emergem do estado, do setor mercantil e da
comunidade, sdo interligados por um propdsito comum de protecao e desenvolvimentos
social” (Cabral, 2008, p. 3).

Apesar de se abordar muito o conceito de terceiro setor, conhece-se muito pouco
sobre a esséncia do tema, e na maioria das vezes as pessoas possuem ideais generalizadas
que o associam as ONG ou mesmo a instituicdes de caridade do foro religioso, existindo
poucas investigagdes sobre o terceiro setor.

O conceito de “terceiro setor” surgiu na década de 1970, nos Estados Unidos, com o
intuito de identificar uma parte da sociedade composta por organizagdes sem fins lucrativos,
focadas na distribuicdo de bens e servigos de interesse publico. Este contexto historico
associa-se ao papel do Estadona economia, tendo sido neste periodo que o modelo do Estado
de bem-estar social, fundamentado pela teoria keynesiana, comecgou a ser alvo de analise
critica (Alves, 2002).

O modelo do Estado de bem-estar social, anteriormente referido, surgiu apos a crise
econdémica de 1929, a par daproposta do economista Keynes, que advogava uma intervengao
estatal ativa para sustentar a economia, tendo impulsionado a adocdo de politicas de
seguranca social e politicas sociais com o objetivo de reduzir as desigualdades sociais e
garantir um padrdo de direitos (Hobsbawn, 1995).

Neste contexto, o conceito de Terceiro setor deu origem a divisao da sociedade em
setores, segundo finalidades economicas:

e Primeiro Setor: o mercado, composto por agentes privados que agem somente

com objetivo lucrativo;

e Segundo Setor: o Estado, composto por agentes publicos que atuam com o fim

de promoverem servigos de interesse publico;

e Terceiro Setor: composto por agentes privados que desempenham fungdes que

tém em vista fins publicos e sociais, mas sem fins lucrativos (Alves, 2002, p. 7).

Esta divisdo fez com que proliferassem diversas interpretacdes do conceito de

2 ¢¢

Terceiro Setor, como “setor ndo lucrativo”, “setor voluntario”, entre outros.
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O terceiro setor ¢ composto por organizagdes sem fins lucrativos que operam na
sociedade com o propdsito de responder as necessidades de diferentes grupos populacionais.
Estas entidades desempenham um papel social importante e sdo criadas pela sociedade civil
(Silva, 2008). Segundo o artigo 2.°da Lei n.° 30/2013, de 8 de maio, conhecida como Lei de
Bases da Economia Social (LBES), a economia social abrange todas as atividades
econdmico-sociais realizadas por entidades que tém como objetivo promover o interesse
geral da sociedade, incluindo a prossecucdo dos interesses dos seus membros, utilizadores e
beneficiarios quando socialmente relevantes (Lei n.° 30/2013, de 8 de maio, 2013).

As organizagdes que compoem o terceiro setor, geralmente, apresentam as seguintes
caracteristicas (Alves, 2002):

e Formalizagdo: institucionalizacdo ou qualquer forma de reconhecimento de

acordo com o Estado de direito (dentro das normas legais);

e Proibicdo de distribuicdo de lucros: os lucros econdémicos sdo reinvestidos

sempre na propria atividade;

e Autogestao: gestdo de forma independente;

e Participacdo voluntaria: envolvem trabalho voluntério.

As organizagdes sem fins lucrativos, que ndo distribuem lucros entre os seus
membros, sdo conhecidas por varias designagdes: organizagdes voluntarias, organizagdes
ndo governamentais (ONG), institui¢cdes particulares de solidariedade social (IPSS), entre
outras. Estas designagdes sdo geralmente aplicadas a entidades privadas que produzem bens
coletivos. Devido a sua relevancia na definicdo de politicas publicas e na prestagdo de
servicos, estas entidadessdo agora vistas como integrantes de um setor especifico, conhecido
como terceiro setor (Bernardinis, 2017).

O terceiro setor ¢ composto por diversas formas juridicas que desempenham papéis
essenciais na sociedade, cada uma com suas proprias caracteristicas e regulamentagdes
(Longo et al., s.d.):

e Organizagdes ndo governamentais (ONG): sdo autonomas face ao governo, sem
fins lucrativos, tém como missdo contribuir para causas coletivas;

e Associagdes: pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, que se
formam pela reunido de pessoas em prol de um objetivo comum, sem interesse de

dividir resultados financeiros entre elas;
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e Fundacgdes: pessoas juridicas compostas pela organizacdo de um patrimonio
dedicado a uma causa, sdo entidades de direito privado com fins filantropicos e
com personalidade juridica;

e (Cooperativas sociais: pessoas juridicas de direito privado mediante associagdo de
pessoas, com forma e natureza juridica proprias (Conselho Federal de
Contabilidade, 2018).

e IPSS: institui¢des particulares de solidariedade social sdo entidades privadas sem
fins lucrativos, que atuam na area da solidariedade social com o objetivo de
atender as necessidades sociais na comunidade, como criancas, pessoas com
algum tipo de deficiéncia, idosos ou individuos em situacao de exclusdao social.
Estas instituicoes desempenham diferentes formas, como associacdes de
solidariedade social, irmandades da misericordia, fundacdes de solidariedade
social, para além disso, podem assumir-se em unides, federagdes ou
confederagdes, com o objetivo de coordenar e ampliar o impacto social das suas

atividades e intervengoes sociais (Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro).

2.2 — Recursos Humanos

A gestao de recursos humanos ¢ uma érea que, nos ultimos 20 anos, tem registado
uma notavel evolugdo. Segundo Franco (2022), a gestao de recursos humanos passou por
diferentes fases ao longo do tempo, comecando por ser conhecida como “gestdo do pessoal”,
com fung¢des centradas na administragao basica dos trabalhadores. A autora, apoiando-se em
Rotich (2015), refere que, entre 1900 e 1940, no denominado Welfare Stage, as fungdes de
recrutamento, formagdo e gestao de conflitos eram atribuidas aos supervisores de linha, nao
existindo ainda um profissional dedicado exclusivamente a gestdo de pessoas. Entre 1940 e
1970, no Welfare and Administration Stage, destaca-se o papel do Departamento de
Trabalho e Servico Nacional da Australia, que impulsionou o bem-estar industrial e
promoveu a especializagdo em areas como o recrutamento e a formagdo, fortemente
influenciado pelas teorias motivacionais de Maslow, Herbert e McGregor (Franco, 2022).

Franco (2022), fundamentado em autores como Islam (2015), Neves (2007) e
Cardoso (2016), salienta que, a partir da década de 1970, ocorre uma viragem conceptual
com a substituicdo da designagdo “pessoal” por “recursos humanos”, refletindo uma nova

visdo do colaborador como um recurso estratégico, ¢ ndo apenas como um custo. Esta
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mudanga foi acompanhada por um aumento da legislacdo laboral e por uma crescente
valorizacdo dos aspetos psicologicos no local de trabalho (Franco, 2022).

A década de 1990 representa o momento em que a gestao de recursos humanos
comega a ser integrada na estratégia das organizacdes. Com base em fontes como Sousa et
al. (2006), Beardwell e Claydon (2010) e Rego et al. (2015), Franco (2022) refere que a
gestdo de pessoas passou a centrar-se na retencdo e desenvolvimento de carreiras,

assumindo-se como uma 4area essencial para o sucesso organizacional.

2.2.1 — Papel e importancia da gestido de recursos humanos

De acordo com Franco (2022), as organiza¢des tém vindo a concentrar-se cada vez
mais nos seus recursos humanos, valorizando o desenvolvimento ¢ a maximizagdao do
potencial dos colaboradores. Estaabordagem tem levado a implementacao de novos planos
de gestdo, nos quais as pessoas assumem uma posicdo estratégica (Caliskan, 2010;
Chiavenato, 2010, cit. por Franco, 2022).

E neste contexto que se desenvolve a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
(GERH), entendida como uma abordagem estratégica e coerente que abrange todas as
questdes relacionadas com o desenvolvimento, motivacdo, bem-estar e desempenho dos
colaboradores na organizagao (Armstrong & Taylor, 2014; Ozkeser, 2019, cit. por Franco,
2022). No panorama portugués, a GERH tem vindo a assumir um papel cada vez mais
relevante nas organiza¢des. Contudo, ainda existe um longo percurso a realizar, dado que
implica uma mudanca interna significativa nas organizagdes, nas administragdes e nos
proprios colaboradores. Considerando a complexidade do seu processo de implementacao,
a GERH enfrenta algumas resisténcias que acabam por prolongar o tempo necessario para
a sua consolidagao (Franco, 2022).

Atualmente, as organizagdes ndo processam apenas matérias-primas, mas também
conhecimento, o que exige que a gestdo seja orientada para o aproveitamento e
desenvolvimento do capital humano. Colaboradores motivados e comprometidos em
alcangar os objetivos da organiza¢do sdo fundamentais para o seu sucesso, nao devendo o
fator humano ser visto apenas como mais um recurso, mas, sim, como o recurso essencial
para a obtenc¢do de bons resultados (Sotomayor, 2021).

A pratica da gestdo de recursos humanos deve:
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e Promover a capacidade da organizacdo para atrair e reter colaboradores com
competéncias técnicas e comportamentais adequadas, através de recrutamento,
selecao e sistemas de recompensas;

e Acompanhar a integracdo dos novos colaboradores para que estes assimilem o0s
principais valores éticos da organizagdo, através de processos de acolhimento e
integragao;

e Implementar sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho percebidos como
justos pelos colaboradores, garantindo um sentimento de identificacao;

e Estabelecer sistemas de recompensa baseados na avaliagdo de desempenho dos
trabalhadores, incentivando assim o desenvolvimento continuo;

e Incentivar comportamentos que estejam alinhados com os objetivos estratégicos
da organizagdo, fazendo com que os colaboradores se sintam envolvidos e
comprometidos, através de planos de formagdo, desenvolvimento de
competéncias, métodos de gestdo e desenvolvimento de carreiras (Sotomayor,
2021).

Os gestores tém, assim, a dupla tarefade compreender como as organizagdes podem
gerir as pessoas de forma a aumentar a capacidade produtiva e criativa, enquanto mantém
os custos de trabalho dentro de limites competitivos e sustentaveis para a organizagao,
criando um ambiente de trabalho estimulante e criativo, € controlando e neutralizando

comportamentos indesejaveis, como fraude, roubo, assédio, alcoolismo e absentismo

(Sotomayor, 2021).

2.2.2 — Fatores que influenciam a gestdo de recursos humanos

Segundo Sotomayor (2021), a gestdao de recursos humanos envolve um conjunto de
fungdes e atividades que, apesar de serem independentes, estdo conectadas entre si,
estabelecendo relagdes sistematicas. A gestao estratégica de recursos humanos coloca as
praticas de gestdo de recursos humanos no centro de um complexo sistema de relagoes
entre as estratégias da organizagdo, os colaboradores e os resultados organizacionais, que
sdo influenciados pelo ambiente interno e externo da organizacao (Tavares J. 1., 2018).

Os fatores internos referem-se aos elementos que, dentro de uma organizacao,
influenciam o seu funcionamento e desempenho, sendo fatores controlados pela propria
organizacdo que podem ser ajustados ou modificados para atingir os objetivos estratégicos

e operacionais, enquanto os fatores externos sao elementos que estao fora do controlo direto

I1|Pagina



Gestao de Recursos Humanos e Satisfagdo Laboral: Um estudo nas OS do concelho de Arouca

de uma organizagdo e que podem influenciar o seu funcionamento, desempenho e ambiente
operacional.
A Tabela 1 detalha os fatores internos e externos que exercem influéncia sobre a

gestdo de recursos humanos e as suas implicagdes.

Tabela 1.

Fatores Internos e Externos de que Influenciam a Gestio de Recursos Humanos

Fatores Estratégias da organizaciio - Determinam as competéncias técnicas e comportamentais

internos necessarias nos colaboradores para executa-las, influenciando as politicas de gestdo de
recursos humanos, sendo de esperar que, reciprocamente, a qualificacdo dos recursos
humanos possa afetar o tipo de estratégia que a organizagdo deseja implementar, existindo
uma relagdo bidirecional

Cultura organizacional - A cultura organizacional consiste em valores compartilhados
dentro da organizagdo que influenciam diretamente as politicas e praticas de gestdo de
recursos humanos

Dimenséao da organizacio - O tamanho da organizacdo determina as praticas de gestdo de
recursos humanos que podem seradotadas e em que escala; organiza¢des maiores possuem,
geralmente, recursos suficientes para implementarpoliticas de gestdo de recursos humanos
mais abrangentes

Estrutura organizacional - A forma como a organizagdo estd estruturada internamente
afeta diretamente a forma como sio tomadas as decisdes e como os recursos humanos sdo
geridos. A estrutura organizacional também influencia a forma como as politicas de
recursos humanos sdo comunicadas e implementadas em toda a organizagio

Apoio da gestio de topo - A importancia atribuida aos recursos humanos numa
organizagdo deve comecar pela gestdo de topo. Se os gestores de nivel hierarquico mais
elevado demonstram ou nao preocupagdo com os recursos humanos, isso refletir-se-a na

organizagio
Fatores Concorréncia (nacional e internacional) - A globalizacio requer que as organizagdes
externos sejam competitivas e flexiveis, adotando politicas de gestdo de recursos humanos para

obter vantagens sustentaveis através de colaboradores tnicos e valiosos

Legislacdo - A legislagdo laboral ¢ um elemento importante na formulagdo das politicas de
gestdo de recursos humanos, podendo condicionar algumas dessas politicas em
determinadas circunstancias

Demografia - As questdes demograficas influenciam as decisdes sobre as praticas de
gestdo de recursos humanos, especialmente quando a populagdo envelhece, aumentando a
necessidade de jovens qualificados nas organizagdes

Valores morais e éticos - Aresponsabilidade social ¢ importante pois se a sociedade exigir
que as organizagdes se comportem de maneira ética, aquelas que ndo seguirem esses
padroes poderdo ser penalizadas

Economia - O desenvolvimento econémico pode impactar profundamente as praticas de
gestdo de recursos humanos das organizagdes. Fatores como a taxa de desemprego, o nivel
de educacdo obrigatorio e os valores do salario minimo nacional podem influenciar as
politicas de gestdo de recursos humanos

Nota. Adaptado de Sotomayor (2021).
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2.2.3 — Gestao estratégica de recursos humanos

As organizagdes dao cada vez mais énfase aos recursos humanos, no seu
desenvolvimento e no alcance do seu potencial maximo, o que resulta na adogdo de novos
planos de gestao onde as pessoas sdo estrategicamente posicionadas, sendo, entdo, neste
ambito que se desenvolve a gestdo estratégica de recursos humanos, definida como uma
abordagem estratégica e coerente para a gestdo de todas as questdes relacionadas com o
desenvolvimento, a motiva¢do, o bem-estar ¢ desempenho dos colaboradores da
organizagao (Franco, 2022).

A Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH) pode representar uma
vantagem competitiva segundo trés perspetivas distintas:

1. A implementacdo consistente de praticas e ferramentas que potenciem os
colaboradores e o alcance dos objetivos;

2. A integragdo com a estratégia, cultura e contextos organizacionais;

3. A carateristica das proprias estratégias, independentemente das estratégias
adotadas e dos objetivos da organizacdo, ¢ fundamental estabelecer uma ligagao

entre as praticas de recursos humanos e os objetivos organizacionais.

A gestdo de recursos humanos assume uma importdncia crescente ao
reconhecermos que as pessoas sdo o elemento-chave para o sucesso das organizagoes.
Assim sendo, uma gestdo eficaz dos recursos humanos ¢ estratégica, uma vez que nao so
contribui para a defini¢do da estratégia organizacional, mas também participa na sua
implementagdo e reforga-a (Sotomayor, 2021).

Silva (2020) sublinha o papel central da GERH no posicionamento das praticas de
RH com a estratégia global da organizacdo. O autor salienta que a GERH vai além da
simples gestdo administrativa de tarefas, abrangendo o planeamento e a implementagdo de
politicas estratégicas que se destinam a potencializar o desempenho, a motivacido e o
envolvimento dos colaboradores.

Silva (2020) menciona que praticas como recrutamento e selecdo, formacdo e
desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, sistemas de remuneracdo e mecanismos de
reconhecimento sdo determinantes para fomentar o compromisso organizacional. A
aplicagdo eficaz da GERH possibilita a transformag¢do do capital humano em uma

vantagem competitiva sustentavel, ao alinhar competéncias individuais e coletivas com os
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objetivos organizacionais, promovendo assim uma cultura corporativa coesa e orientada

para resultados positivos.

2.2.4 — Funcoes da gestao

A funcdo de recursos humanos deve articular-se com a estratégia da organizagao,
antecipando e ajustando politicas relacionadas com sistemas de avaliagdo e gestdo de
desempenho, mecanismos de recompensa (monetarios € ndo monetarios), processos de
selecao (foco nas competéncias, experiéncia, espirito de equipa, gestdo do stress) e
necessidades de formacao técnica e comportamental.

A GRH detém responsabilidades que abrangem tanto a organizacdo como 0s
colaboradores, nomeadamente: apoiar o cumprimento dos objetivos organizacionais,
assegurar colaboradores competentes e motivados, atrair, desenvolver e reter talentos,
manter a competitividade, promover o autodesenvolvimento, melhorar a satisfagdo e a
qualidade do ambiente de trabalho, e implementar praticas éticas e socialmente
responsaveis.

Como referem Dolan, Cabrera, Jackson e Schuller (2007, cit. por Sotomayor, 2021),
a GRH define objetivos explicitos, como a atracdo e retencdo de colaboradores
qualificados, e objetivos implicitos, relacionados com o compromisso organizacional € o
envolvimento dos colaboradores.

A gestao tem como objetivo integrar os colaboradores para que seja possivel atingir
0s objetivos previamente estipulados pela organizacdo, obedecendo, segundo Reis (2020),
a quatro principios organizadores:

e Planeamento — definir os objetivos para a organizagdo, de forma que estes
sejam possiveis de alcangar, devendo ser estipulado como deve ser feito, como
fazé-lo, quando, por quem e com que meios;

e Organizagdo — explicar como os diversos departamentos podem trabalhar
juntos para atingir os objetivos pré-definidos, dando a conhecer a cadamembro
qual a atividade a desenvolver;

e Direc¢do — guiar e orientar os membros da organizacao a atingirem os objetivos
definidos. A diregdo pertencem a lideranga, a comunicagio e a negociagdo de

forma a atender aos interesses de todos;
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e Controlo de gestdo —avaliar os resultados obtidos face aos objetivos planeados
e aplicar medidas corretivas caso ndo estejam a ser bem executadas as fungdes

de forma a atingir os objetivos.

2.2.5 — Niveis de Gestao

Nas organizagdes, a gestdo dos colaboradores envolve trés niveis de gestdo
diferenciados segundo as fungdes que executam (Reis, 2020):

1) Nivel estratégico ou institucional: Constituido pelos gestores de topo, como o
conselho de administragdo. S3o responsaveis por delinear os objetivos gerais,
tomar decisdes estratégicas, escolher os recursos a serem utilizados e
estabelecer a ligagdo entre a organizacao e o ambiente externo, de forma a
garantir que a missdo da organiza¢do seja cumprida.

2) Nivel tatico ou intermédio: Este nivel situa-se entre a gestdo de topo e os
gestores operacionais. Os gestores taticos tomam decisdes de médio e curto
prazo e elaboram planos especificos e sdo responsaveis por transformar as metas
gerais em acdes concretas.

3) Nivel operacional: Composto pelos gestores de primeira linha, como os chefes

de divisdo, estes tomam decisOes diarias e executam tarefas imediatas.

Tabela 2.

Niveis de Gestio e Respetivas Fungoes

Fungoes de Gestao

‘ Planeamento Organizacao Direcao Controlo
o Dire¢do Controlo globalda
2 Planeamento o L
) . . Desenho da geral; organizagdo e Avaliacdo
R3] estrategico, e 5
< . - estrutura Defini¢do de da gestdo do
o Determina os objetivos . L.
2 s organizacional politicas de desempenho dos
= da organizagdo ~ A
gestdo membros da organiza¢do
S Orienta o planeamento Desenho da L.
S . . P , . . N Controlo tatico;
g estratégico numa area Hierarquia do Gestdo de -
S o o Avaliagdo do
g especifica da departamento; IeCursos;
Q A= . S . desempenho dos
= ' organizacao; Defini¢ao de Lideranga e
2 = . g . membros dos
S Disponibiliza¢ao de normas e Motivagao
2 . departamentos
b3 recursos procedimentos
— Organizacdo de
< e~
= Planeamento defini¢do de cargos o . .
S . L Supervisdo Controlo operacional;
= operacional e avalia¢do e tarefas; . N
= . P . de primeira Avaliagdo do
= das atividades didrias e Desenvolvimento . .
@ . . \ linha desempenho individual
8- de carater imediato de métodos e
processos

Nota. Adaptado de Reis (2020).
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As organizagdes podem ser definidas como estruturas compostas por individuos
que cooperam entre si com o intuito de alcangar objetivos partilhados. Estas estruturas
podem ter um caracter formal, com regras bem definidas, ou informal, baseando-se em
relagdes espontaneas (Magaes, 2018, cit. por Valente, 2019). Independentemente da sua
forma, possuem elementos comuns, como uma estrutura organizacional delineada que
define papéis e responsabilidades. Valente (2019) evidencia esta dimensdo estrutural ao
referir que, mesmo nas organizagdes da economia social, onde a missdo social ¢ o principal
foco, ¢ fundamental garantir uma definicdo clara de fun¢des, de modo a assegurar o
alinhamento entre os membros e os fins da organizacao.

Para além disso, as organizacdes sociais desempenham um papel relevante na
sociedade, ao reunir competéncias, experiéncias, recursos € conhecimentos com o
proposito de gerar bens e servicos que respondam a necessidades humanas e sociais
(Carvalho, 2012, cit. por Valente, 2019). E considerado que as organiza¢des da economia
social tém como principal desafio articular eficazmente esses recursos com a missao que
prosseguem, promovendo simultaneamente o bem-estar social e a eficicia organizacional.
Valente (2019).

Mintzberg (2004), citado por Valente (2019), propde um modelo estruturado das

organizagdes, composto por cinco componentes principais:

e O centro operacional, onde sdo executadas as atividades produtivas;

e O vértice estratégico, formado pela lideranca de topo;

e A linha hierarquica, que estabelece a cadeia de comando;

e A tecnoestrutura, composta por especialistas que influenciam os processos de
trabalho;

e O apoio logistico, responsavel pelos servigos auxiliares;

Este modelo ¢ util para analisar a dindmica interna das organizagdes sociais, como
mostra Valente (2019), ao identificar lacunas na articulagdo entre os diferentes niveis
hierarquicos.

A eficacia das organizacdes depende, em grande medida, da qualidade da sua
gestdo. Cabe aos gestores definir os objetivos estratégicos e garantir a sua concretizagao,
assegurando a ligacdo entre os diferentes setores e niveis funcionais (Mintzberg, 2004, cit.
por Valente, 2019) defende precisamente que, nas organiza¢des de economia social, existe

ainda uma grande margem de progressao ao nivel da gestdo estratégica, sendo frequente a
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inexisténcia de planeamento a médio e longo prazo, o que enfraquece a sustentabilidade

das respostas sociais.

2.3 — Praticas de gestao de recursos humanos

2.3.1 — Analise e descricao de func¢oes

A analise e descri¢ao de fungdes envolvem a recolha, analise ¢ sistematizacao de
informacdo sobre um cargo, com o objetivo de identificar as tarefas ou atribui¢des, bem
como as competéncias necessarias para o seu desempenho, culminando na descricdo de
funcdes que constitui um resumo das tarefas, objetivos e responsabilidades de uma
determinada fungao.

A andlise e descricdo de fungdes € um processo que consome tempo € recursos,
sendo essencial um planeamento cuidadoso para garantir que os beneficios superem os
custos. Se nao for bem conduzido, pode ndo alcancar os resultados desejados, € como ndo
¢ uma atividade regular, ¢ crucial definir claramente as etapas principais deste processo
(Sotomayor, 2021). O processo de analise e descricdo de fungdes resulta na elaboragio da
descricao de cada cargo dentro da organizacao, que ¢ fundamental para o planeamento, a
concecdo e implementagdo das diversas praticas de gestdo de recursos humanos, sendo os
seus principais objetivos os de:

— Fornecer informag@o para o processo de recrutamento;

— Decidir quais os métodos de selecdo a utilizar e como sera realizado o processo

de selecao;

— Auxiliar na conce¢do do processo de acolhimento e integragao;

— Gerar informagao para a avaliacdo de desempenho;

— Fornecer dados para os programas de formacao;

— Apoiar os programas de gestdo e desenvolvimento de carreiras e competéncias;

— Orientar as chefias na sua relagdo com os colaboradores (Sotomayor, 2021).

Na proxima fase do processo de andlise e descrigdo de fungdes, decide-se quais
métodos utilizar. Existem essencialmente quatro métodos principais de analise e descricao
de fungoes, podendo ser utilizados em combinagdo e, por isso, conhecidos como métodos
mistos; os métodos podem ser a observagao direta, o questionario, a redagao de um diario

e a entrevista de analise funcional (Reis, 2020).
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2.3.2 — Recrutamento e selecao

O recrutamento ¢ um conjunto de técnicas e de procedimentos que visam atrair
potenciais candidatos qualificados e com as competéncias esperadas para o exercicio de
uma determinada fun¢do. Para que o recrutamento seja eficaz, deve atrair um niimero
suficiente de candidatos para responder ao processo desele¢ao com pessoas com potencial
para a fungdo. Na fase de selecdo, pretende-se avaliar os candidatos ao nivel da
personalidade, capacidade, aptiddes, competéncias, experiéncia ¢ motivagao, de forma a
decidir qual deles retine as melhores condig¢des para ingressar na institui¢ao e desempenhar
melhor a fungdo, traduzindo-se num processo de compara¢do entre os critérios da
organizac¢ao e o perfil dos candidatos (Pereira, 2013). O recrutamento e a selecao sao duas
praticas interligadas com o objetivo de escolher o melhor profissional para a posi¢ao
disponivel.

Existem varios tipos de recrutamento: o interno, o externo € o misto. No
recrutamento interno, recorre-se a colaboradores que ja trabalham na instituicdo. No
recrutamento externo, sao considerados candidatos de fora da institui¢do. No recrutamento
misto, o mais utilizado, ja4 que a organizagdo raramente faz um recrutamento totalmente
interno ou totalmente externo, combinam-se fontes internas e externas de recursos
humanos. O recrutamento misto pode ser feito de trés formas: primeiro, realiza-se um
recrutamento externo e, se nao obtiver resultados, recorre-se ao recrutamento interno. Em
segundo lugar, pode-se comecar com o recrutamento interno, dando prioridade aos
colaboradores da organizagdo, e se ndo houver candidatos adequados, passa-se para o
recrutamento externo. Por fim, pode-se optar, ainda, por realizar o recrutamento externo e
interno ao mesmo tempo (Reis, 2020).

Na Tabela 3, representam-se as principais fontes de recrutamento associadas ao

recrutamento interno e externo.
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Tabela 3.

Fontes de Recrutamento

Recrutamento Interno Recrutamento Externo
Transferéncia Centro de emprego
Reconversao Empresas especializadas
Promogao Head Hunting - melhor candidato para o lugar
Anuncio

Candidaturas a anteriores processos de recrutamento e sele¢io
Recrutamento online
Informal

Nota. Adaptado de Sotomayor (2021).

Qualquer um dos tipos de recrutamento apresenta vantagens e desvantagens que
devem ser consideradas aquando da sua sele¢do. Na Tabela 4 apresentam-se as vantagens

e desvantagens que, segundo Reis (2000), devem ser consideradas.

Tabela 4.

Vantagens e Desvantagens dos Tipos de Recrutamento

Recrutamento Interno Recrutamento Externo
Vantagens Desvantagens Vantagens Desvantagens
Tem menores custos Pode criar conflitos com Renova a cultura Afeta a negativamente a
com a admissdo, trabalhadores que organizacional motivacdo dos atuais
integracgdo, periodo concorrem ao mesmo . N colaboradores da
. Maior abrangéncia em L
experimental e lugar N organizagio
N comparacio ao
formacgdo dos . ~ . ~
Pode levar a promog¢do  recrutamento interno Processo de adaptagdo
colaboradores .
de colaboradores a maior
Permite a progressao postos de trabalho
profissional, acima dascompeténcias

aumentando a . ..
Pode criar rotatividade

motivagao .

excessiva na
Tempo menor de organizacio
adaptagdo

Nao permite a entrada
Incentiva a lealdade dos de novos
trabalhadores conhecimentos,
experiéncias e
habilitagGes

Nota. Adaptado de Reis (2020).

Reis (2020) refere que cada fungdo exige um perfil especifico de recrutamento, tendo como
critérios gerais:

e Iniciativa e capacidade de resolver obstaculos e desafios
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e Lideranca

e C(Capacidade de analise e resolugdo de problemas
e Comunicagdo

e Trabalho em equipa

e C(Criatividade

e Inovacdo

e Capacidade de gerir prioridades

e Dominio técnico

Franco (2022) aponta que os métodos de recrutamento mais comuns sao

anuncios de emprego, e-recruitment, head-hunting e agéncias de recrutamento. Para

além destes, existem outras formas, como o contacto com universidades, a

reutilizagdo de candidaturas anteriores, estdgios e empresas de trabalho temporario

(Dessler, 2020; Rego et al., 2015, cit. por Franco, 2020).

Anuncios de emprego: sao um dos métodos mais frequentes e eficazes para
atrair candidatos; s3o um método econdémico e o mais utilizado para fungdes
de menor complexidade (Cardoso, 2016, cit. por Franco, 2022). E
fundamental desenvolver o aniincio com cautela e responsabilidade, de modo
a evitar qualquer forma de discriminagdo. O contetido deve descrever a
funcdo a desempenhar e as suas particularidades. Segundo Franco (2022), a
atengdo ao detalhe ¢ crucial para o sucesso do recrutamento via aniincios.

E-recruitment. método que utiliza a internet e os seus recursos para divulgar
vagas disponiveis, receber candidaturas e realizar pré-selecdes. Este método
utiliza ferramentas simples, como o e-mail, ou plataformas mais avangadas,
incluindo portais especializados, e redes sociais como o Linkedin (Cardoso,
2016; Dessler, 2020; Rego et al., 2015, cit. por Franco, 2022). Este método
apresenta vantagens como a rapidez e a reducdo de custos, mas também
desafios, nomeadamente a rececao de um clevado numero de candidaturas.
Franco (2022) sublinha que, apesar das suas vantagens, o e-recruitment exige

uma boa gestao para filtrar adequadamente os candidatos.
Head-hunting: ¢ direcionado para cargos de topo, que representam uma
elevada responsabilidade. Neste método, o recrutador desempenha um papel

crucial ao atrair, motivar e despertar o interesse de candidatos adequados,
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mesmo que estes ndo estejam ativamente a procura de novas oportunidades
(Armstrong & Taylor, 2014; Cardoso, 2016; Dessler, 2020; Rego et al., 2015,
cit. por Franco, 2022).

e Agéncias de Recrutamento: sdo de certa maneira intermediarias no processo
de recrutamento para outras organizacdes. As entidades recorrem a estas
agéncias quando o departamento de recursos humanos nao estd preparado
para gerir o recrutamento, quando ¢ necessario atrair um grande niimero de
candidatos, mas ha escassez de recursos (Chiavenato, 2010, cit. por Franco,
2022). E destacado que a utilizagio destas agéncias pode ser estratégica para

ultrapassar limitagdes internas das organizagoes.

e Existem ainda outros métodos, como os programas de estagios, o contacto
direto com escolas e universidades para atrair recém-licenciados, a

recomendacao de colaboradores e a recuperagao de candidaturas anteriores

ou candidaturas espontaneas (Chiavenato, 2010, cit. por Franco, 2022).

Apo6s o recrutamento de candidatos, inicia-se o processo de selecdo.
Inicialmente, realiza-se uma pré-selecdo das candidaturas recebidas para suprimir os
candidatos que ndo cumprem os requisitos minimos definidos. Franco (2022) refere
que esta etapa ¢ fundamental para assegurar que apenas os candidatos mais adequados
avancem no processo.

Em seguida, os candidatos que cumprem os requisitos sdo comparados, sendo
testados as suas competéncias e os seus conhecimentos (Hamza et al., 2021, cit. por
Franco, 2022). Seguidamente, define-se a técnica de selecdo a utilizar, com o objetivo
de comparar e escolher os candidatos que melhor se adaptam as necessidades da
organizagdo. Franco (2022) destaca a importancia de escolher técnicas adequadas ao
perfil da vaga para garantir a eficacia do processo.

Existem diversas técnicas de selecdo que podem ser usadas isoladamente ou
em conjunto, tais como entrevistas, provas de conhecimentos ou capacidades, testes
de personalidade, testes psicologicos, técnicas de simulagdo e assessment centre
(Dessler, 2020, cit. por Franco, 2022). E de salientar que a combinagdo de varias
técnicas aumenta a viabilidade da selegao:

a) Entrevista de Sele¢cdo: processo que se baseia na comunicagdo entre

entrevistador e candidato, sendo uma técnica que recorre maioritariamente a
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perguntas sobre experiéncias profissionais, mas que tem grande peso na decisao final
(Dessler, 2020, cit. por Franco, 2022). O objetivo ¢ identificar o candidato mais
adequado em termos de competéncias, experiéncias e motivagdes. Segundo Franco
(2022), a entrevista ¢ a técnica mais utilizada e influente no processo de selecdo.
Existem diferentes tipos de entrevista, como as estruturadas, ndo estruturadas,
comportamentais e situacionais. As entrevistas estruturadas seguem um conjunto de
perguntas pré-definidas para todos os candidatos (Armstrong & Taylor, 2014;
Ribeiro, 2007). As entrevistas ndo estruturadas sdo mais abertas e focam-se no perfil
geral do candidato (Dessler, 2020). As entrevistas situacionais focam-se no
comportamento do candidato em situagdes hipotéticas relacionadas com as fungdes a
desenvolver. As entrevistas comportamentais analisam comportamentos passados
para prever futuros (Rego et al., 2015). Franco (2022) refor¢a a importancia de
escolher o tipo de entrevista conforme os objetivos do processo seletivo.

b) Prova de Conhecimentos ou Capacidades: consiste em testes aplicados
aos candidatos para avaliar competéncias necessdrias. (Camara et al., 2016; Rego et
al., 2015). Estas provas permitem observar amostras praticas do trabalho, prevendo o
desempenho futuro dos candidatos. Franco (2022) indica que esta técnica ¢ util para
complementar a avaliagdo feita nas entrevistas.

c) Testes de Personalidade: demonstram uma grande importancia por
permitirem prever aspetos como comportamentos, lealdade e comprometimento do
candidato com a organizacao (Rego et al., 2015, cit. por Franco, 2022).

d) Testes Psicologicos: avaliam reagdes dos candidatos em situagdes de
tomada de decisdo, pressdo, rotina e imprevistos, ajudam a compreender aptiddes e
capacidades. Franco (2022) destacaa utilidade destes testes para compreender o perfil
psicologico do candidato.

e) Técnicas de Simula¢do: baseiam-se na reproducao de situagdes reais ou
provaveis no ambiente de trabalho, permitem analisar o comportamento do candidato
em a¢do. Franco (2022) reforca que esta técnica ¢ eficaz para observar competéncias
praticas e comportamentos que ndo surgem em entrevistas tradicionais.

f) Assessment Centre: utiliza um conjunto de provas e exercicios praticos
relacionados com a fung@o a desempenhar, que origina uma relacdo direta entre as

capacidades do candidato e os requisitos do cargo (Armstrong & Taylor, 2014;
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Dessler, 2020, cit. por Franco, 2022). O assessment centre ¢ considerado uma das

ferramentas mais completas para avaliar competéncias complexas.

2.3.3 — Acolhimento e integracio

O acolhimento tem dois objetivos principais: apresentar a organizacdo ao recém-
contratado e integra-lo na equipa de trabalho. Estes objetivos dividem-se em duas areas
complementares, o acolhimento na organizag@o e o acolhimento na equipa, na fun¢ao e no
local de trabalho. Os processos de integracao podem assumir varias formas, que podem ser
usadas isoladamente ou em conjunto, como a distribui¢do de manuais de acolhimento ou
outros documentos formais da instituicao, visitas guiadas pela empresa para que o novo
colaborador conhega diferentes areas e sessoes de formagdo de acolhimento e integragdo.
(Pereira, 2013)

E também essencial monitorizar e avaliar o processo de integragio para assegurar
que os conhecimentos profissionais e as carateristicas pessoais do novo colaborador se
ajustam a empresa. Geralmente, esta avaliagdo recorre a ferramentas como a ficha de
acompanhamento e avaliacdo e a entrevistas a meio e no final do periodo experimental
(Pereira, 2013).

Franco (2022) destaca que o inicio de fungdes de um novo colaborador ¢ um
periodo marcado por incerteza e vulnerabilidade, pelo que ¢ fundamental que as
organizagdes invistam no desenvolvimento de um processo de acolhimento rigoroso e
personalizado. A preparagdo prévia da chegada do novo colaborador ¢ fundamental para
garantir um acolhimento positivo, de maneira a ser benéfico tanto ao trabalhador como a
organizagdo. Nesse sentido, as organizagdes devem utilizar meios adequados deintegracao

para potenciar a eficacia deste processo (Franco, 2022).

2.3.4 — Avaliacao de desempenho

Os principais objetivos da avaliagdo de desempenho sdo: medir o potencial humano
para garantir a sua plena aplicacdo; tratar os recursos humanos como uma vantagem
competitiva daorganizacio e desenvolver a sua produtividade;e proporcionar oportunidades
de crescimento e participagdo efetiva a todos os membros da organizagdo, alinhando

objetivos organizacionais e individuais (Chiavenato, 2009, cit. por Pereira, 2013).
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A avaliagdo de desempenho recolhe informagdes para entendercomo o desempenho
decadacolaborador contribui para o sucesso dainstituicdo e encontra maneiras de melhorar
esse desempenho, através de planos de aprendizagem individuais ou coletivos. Esta
avaliacdo também apoia outras praticas de gestdo, como a gestdo de carreiras,
remuneragdes e formagdo, ao avaliar o capital humano no curto, médio e longo prazo,
identificar necessidades de formagdo, selecionar colaboradores para promogdao ou
transferéncia, estimular a produtividade e melhorar o relacionamento no trabalho,
oferecendo oportunidades de crescimento e desenvolvimento pessoal (Pereira, 2013).

A avaliacdo do desempenho deve ser entendida pelos colaboradores como um
processo justo e credivel, que permite obter resultados exatos e reais da organizag¢do. Este
processo possibilita a recolha de informagdes relevantes para identificar problemas,
dificuldades e comportamentos, contribui para a melhoria da qualidade e das condigdes de
trabalho. Assim, a avaliagdo tem como objetivo melhorar os resultados organizacionais,
corrigir erros identificados e recompensar os colaboradores pelo seu desempenho (Camara,
2015; Cappelli & Conyon, 2017; Rodriguez & Walters, 2017; Zwiech, 2021, cit. por
Franco, 2022).

O processo divide-se em varias etapas:

1. Identificar objetivos, responsabilidades e critérios de avaliacao;

2. Avaliar os colaboradores, com base nos aspetos definidos previamente;

3. Dar feedback aos colaboradores, de maneira a conduzir a redefini¢do de objetivos
individuais e organizacionais (Dessler, 2020; Sarmento et al., 2015, cit. por Franco,

2022).

A avaliacdo ¢ geralmente realizada pelo superior hierdrquico, com o auxilio do
departamento de recursos humanos. Algumas organizagdes recorrem a avaliacdo 360°, que
envolve todos os intervenientes de contacto direto com os colaboradores. Este modelo
tende a ser mais justo e completo. (Armstrong & Taylor, 2014; Dijk & Schodl, 2015, cit.
por Franco, 2022).

Outra possibilidade ¢ a autoavaliacdao, na qual o proprio colaborador avalia o seu
desempenho com base em parametros definidos pela organizacdo. Este modelo aumenta a
motivagdo e o envolvimento, por permitir a participagdo ativa do colaborador no processo;

no entanto, este método tende a ser inflacionado, pelo que é recomendavel ser usado como
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complemento de outros métodos (Camara, 2015; Chiavenato, 2009; Rego et al., 2015, cit.
por Franco, 2022).

Para obter uma avaliacio mais precisa e viavel, ¢ recomendada a combinacao de
varios métodos (Robbins, Judge & Sobral, 2011, cit. por Franco, 2022). Entre os métodos
tradicionais incluem-se: escalas graficas, relatorios escritos, pesquisa de campo, incidentes
criticos, comparagdes forgadas e listas de verificagdo (Dessler, 2020; Robbins et al., 2011,
cit. por Franco, 2022).

A avaliagdo participativa € um dos métodos mais modernos. Esta destaca-se pela
avaliacdo participativa por objetivos ou gestdo por objetivos e € considerada mais
participativa, democratica e eficaz. Este método baseia-se na definicdo conjunta de
objetivos entre o colaborador e o superior hierarquico para um determinado periodo
(Bilhim, 2006; Sarmento et al., 2015, cit. por Franco, 2022).

A devolugdo do feedback ¢ a etapa final do processo; normalmente, ¢ realizada
numa entrevista individual com o avaliador (responsavel de recursos humanos). Esta
reunido permite analisar a autoavaliagdo, comunicar os resultados obtidos nas outras
avaliagdes e discutir os objetivos atingidos, de maneira a promover o desenvolvimento
profissional e a defini¢do de expetativas de carreira (Camara, 2015; Dessler, 2020; Dijk &
Schodl, 2015, cit. por Franco, 2022).

Para além da avaliagdio de desempenho, existem outras ferramentas de gestdo
estratégica. Os sistemas derecompensas, que consistem em beneficios (monetarios ou nao)
atribuidos aos colaboradores, além da sua remuneracdo mensal (Rego et al., 2015, cit. por
Franco, 2022). A progressao de carreira, que visa apoiar os colaboradores a desenvolver as
suas competéncias e atingir os seus objetivos profissionais, dentro ou fora da organizagao
(Dessler, 2020, cit. por Franco, 2022), e o clima organizacional, que influencia diretamente

a motivagdo, o desempenho e o bem-estar no local de trabalho (Franco, 2022).

2.3.5 — Formagao

A formacdo ¢ uma ferramenta de gestdo em que a organizacdo, através dos
formadores, transmite conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos aos seus
colaboradores. O objetivo ¢ que estes conhecimentos sejam aplicados para melhorar o
desempenho individual e global daorganizacao. A formagao € vista como um investimento

nos recursos humanos da organizagao.
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De acordo com o Artigo 131.° do Cdédigo do Trabalho (Lei n.° 7/2009), a formagao
profissional tem como principal objetivo promover a empregabilidade dos trabalhadores,
bem como aumentar a produtividade e desenvolver competéncias nos colaboradores. Neste
sentido, cada trabalhador tem o direito individual a formacdo, em que ¢ assegurado um
minimo de 35 horas de formagao continua por ano. Nos contratos a termo com duragao igual
ou superior a trés meses, o numero de horas € proporcional ao tempo de contrato.

Cabe ao empregador organizar a formacdo na institui¢do, através da elaboragcdo de
planos de formac¢do anuais ou trimestrais. A formacdo realizada deve ser certificada e
registada na Caderneta Individual de Competéncias.

Para o cumprimento da obrigacdo anual de formacao, sao igualmente consideradas
as horas de dispensa para frequéncia de aulas e realizacdo de exames (no ambito do estatuto
de trabalhador-estudante), bem como as auséncias justificadas para efeitos de processos de
Reconhecimento, Validagdo e Certificagdo de Competéncias (RVCC).

Os beneficios que a formagdo proporciona a nivel organizacional sdo segundo Barney

(2001, cit. por Sotomayor, 2021):

e Necessidade de planeamento;

e Reforco de politicas de recursos humanos;

e Reducdodotempo necessario para atingir o desempenho considerado ideal para uma
func¢ao especifica;

e Melhoria do desempenho dos colaboradores;

e Aumento do compromisso dos colaboradores com a organizagdo € com 0s seus
superiores hierarquicos;

e Resolucio de problemas organizacionais;

e Incentivo a um clima de aprendizagem, potenciacdo de mudanca de atitudes;

e Promogdo de vantagens competitivas.

2.3.6 — Gestao e desenvolvimento de carreiras

A gestdo de carreiras desempenha um papel crucial na motivagdo e retengdo dos
colaboradores nas organizacdes, sendo fundamental distinguir entre gestdo de carreiras e
desenvolvimento de carreiras.

A gestdo de carreiras foca-se nas necessidades individuais dos colaboradores e no

desenvolvimento das suas competéncias técnicas e comportamentais, enquanto o
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desenvolvimento de carreiras visa conciliar as expetativas pessoais € organizacionais com
respeito a trajetoria profissional do colaborador.

A gestao de carreiras estd centrada no individuo, enquanto o desenvolvimento de
carreiras enfatiza a relagdo individuo-organizacao. Integrar ambos os conceitos na pratica
de gestdao e desenvolvimento de carreiras ¢ crucial para o sucesso das organizagdes
modernas (Sotomayor, 2021).

O conceito de carreira hoje abrange uma integracdo entre individuo, organizagao e
sociedade, refletindo transformagdes econOmicas, sociais e culturais do mundo
contemporaneo (Peixoto, 2019).

As praticas de gestdo de carreiras constituem um instrumento de elevado valor tanto
para as organizagdes como para os profissionais, uma vez que proporcionam apoio €
oportunidades que permitem o planeamento estruturado das trajetérias profissionais,
especialmente em momentos de transi¢do e adaptagdo. Este processo implica ndo apenas
uma reflexdo sobre o percurso ja realizado, mas também uma preparacao para as incertezas
e desafios futuros.

De acordo com Peixoto (2019), a maioria das empresas ainda nao dispoe de
sistemas estruturados de gestdo de carreiras. Estudosrealizados demonstram que a auséncia
de programas formais nesta area ¢ um dos fatores mais frequentemente identificados como
fragilidade nas organizacdes, nomeadamente quando se avaliam as melhores empresas para

trabalhar.

O conceito de carreira tem vindo a ser estudado, existindo varias perspetivas sobre
o tema, sendo possivel, segundo Sotomayor (2021) distinguir entre:

e Perspetiva tradicional: esta assenta na ideia de desenvolvimento profissional
continuo, expresso através de uma sequéncia de promogdes e progressoes
hierarquicas que ocorrem, habitualmente, no seio da mesma organizagdao. Esta
concecao reflete a visao classica de estabilidade e ascensdo linear dentro de uma
estrutura organizacional. Contudo, alguns autores admitem que o conceito possa ser
alargado a movimentos de ascensdo profissional que impliquem a mudanca de
organizagdo, embora tal interpretacdo mais abrangente do termo “carreira” nao seja
unanimemente aceite na literatura (Sotomayor, 2021).

e (Carreira com ocupagao profissional: A carreira entendidano sentido de ocupagao
profissional incorpora a ideia de que um individuo pode desenvolver diferentes

atividades ao longo da sua vida ativa, normalmente ocupando posigdes
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hierarquicamente superiores na organiza¢ao em que trabalha. Assim, no decorrer
do seu percurso profissional, o individuo tende a assumir fungdes e
responsabilidades progressivamente mais complexas e exigentes, refletindo uma
ascensdo profissional continua, independentemente da organizagdo onde se
encontra inserido. Com efeito, € frequente que a progressao para niveis hierarquicos
mais elevados implique a mudanca de organizagdo, em virtude das oportunidades
de crescimento ¢ desenvolvimento disponiveis. A nog¢ao de carreira, enquanto
ocupacgao profissional, estd, portanto, associada a uma ideia de esforco, dedicacao
e especializagdo numa determinada area de atividade. Esse empenho pode, em
muitos casos, estar associado a exigéncias de formacao especifica, particularmente
em profissdes ou quadros técnicos que requerem competéncias certificadas e
aprofundadas (Sotomayor, 2021).

Carreira enquanto trajetoria profissional: refere-se a uma sequéncia de trabalhos e
fungdes desempenhadas pelo individuo ao longo da sua vida ativa. Esta ace¢do da
carreira centra-se na historia ou percurso profissional doindividuo, compreendendo
o conjunto de atividades e experiéncias laborais que vai acumulando ao longo da
sua vida pessoal e profissional. Trata-se, portanto, de uma trajetéria construida a
partir de decisdes tomadas pelo proprio individuo, sendo estas da sua inteira
responsabilidade. Nesta perspetiva, o conceito de carreira ndo implica
necessariamente uma ligacdo exclusiva a uma organizagdo, nem pressupoe
promogdes ou o exercicio de fungdes com niveis crescentes de responsabilidade
(Sotomayor, 2021).

Carreira com uma sequéncia de experiéncias profissionais ao longo da vida: esta
acecdo da carreira compreende as expectativas, concegoes e atitudes dos individuos
face a sua vida profissional. Neste contexto, a carreira ¢ entendida de forma mais
dinamica, enfatizando as mudancas na forma como os individuos percebem e
vivenciam a sua trajetoria profissional ao longo do tempo. Inclui, portanto, a
carreira como uma sequéncia de experiéncias profissionais ao longo da vida,
podendo também englobar atividades que, a primeira vista, parecem nao estar
diretamente relacionadas com a vida profissional. Assim, abrange todas as
atividades, sejam profissionais ou extraprofissionais, desde que o individuo as

considere um contributo relevante para a sua carreira. A experiéncia adquirida
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nessas atividades complementares € vista como um fator que enriquece € potencia

o desenvolvimento profissional. (Sotomayor, 2021).

As organizagdes que adotam praticas estruturadas de gestdo de carreiras procuram
conciliar as expectativas individuais e organizacionais, promovendo um processo de
beneficio mutuo (ganha-ganha). O desafio consiste em assegurar que estas ferramentas
sejam flexiveis e adaptaveis, evitando modelos rigidos que obriguem os profissionais a
ajustar-se a moldes predefinidos. Assim, a gestdo de carreiras deve criar possibilidades
reais de desenvolvimento profissional, respeitando as necessidades e aspiracdes de cada
colaborador. A gestdo de carreiras, quando bem estruturada, reforca o desenvolvimento
profissional, a satisfagdo dos colaboradores e a competitividade organizacional. Contudo,
grande parte das empresas ainda carece de programas formais, o que evidencia a
necessidade de um maior investimento e de uma consciencializagdo estratégica acerca da
importancia desta pratica para o sucesso ¢ sustentabilidade das organizagdes (Peixoto,

2019).

2.3.7 — Sistema de recompensas

O sistema de recompensas desempenha um papel crucial na Gestdo de Recursos
Humanos, ndo apenas por motivar ou desmotivar os colaboradores, mas também por
influenciar outras praticas de Gestao de Recursos Humanos.

O sistema de recompensas deve estar alinhado com a avaliagdo de desempenho e
cumprir trés requisitos essenciais: garantir a equidade interna, assegurar a equidade
externa, e permitir a diferenciagdo salarial com base no mérito individual e nos resultados
da avaliagdo de desempenho (Sotomayor, 2021).

De acordo com Rosa (2012), citando Camara (2000), o sistema de recompensas
consiste num conjunto integrado de instrumentos, materiais e imateriais, alinhados com a
estratégia da organizacdo, que recompensam a contribuicdo dos colaboradores por meio
do seu desempenho, com o objetivo de fortalecer a motivagao e aumentar a produtividade.

Os principais objetivos destes sistemas sdo atrair, reter € motivar profissionais de
elevado potencial, reconhecendo os colaboradores como o recurso mais valioso da
organizagdo. Assim, para que o sistema de recompensas seja eficaz, ¢ fundamental que

esteja integrado aos subsistemas da GERH (Rosa, 2012).

29|Pagina



Gestao de Recursos Humanos e Satisfagdo Laboral: Um estudo nas OS do concelho de Arouca

De acordo com Rosa (2012), citando Lawler (1989), Silva (2008) e Camara (2000),
um sistema de recompensas deve ir ao encontro dos fatores que realmente motivam os
colaboradores, tais como a realizacdo pessoal, o reconhecimento, a progressao de carreira
e a remuneracdo. Lawler (1989) destaca a distingdo entre recompensas intrinsecas
(imateriais) e extrinsecas (materiais), conceito semelhante ao apresentado por Henderson
(2003).

As recompensas extrinsecas referem-se a compensagdes materiais que as
organizagdes oferecem aos colaboradores, incluindo salario fixo, beneficios, incentivos e
simbolos de estatuto. O salario fixo € o pagamento regular pelo trabalho prestado, enquanto
a parte variavel engloba beneficios (como seguros e subsidios), incentivos financeiros
ligados ao desempenho e simbolos de status. Estas recompensas visam motivar, alinhar
comportamentos com os objetivos da empresa e reter talentos (Rosa, 2012).

Por outro lado, as recompensas intrinsecas sdo imateriais e estdo relacionadas com
o proprio trabalho, como responsabilidade, autonomia, reconhecimento, ambiente
organizacional e oportunidades de desenvolvimento. Elas promovem a motivagdo interna,
o envolvimento e a identificagdo do colaborador com a organizagao, sendo essenciais para
um clima organizacional positivo e para incentivar a iniciativa pessoal (Rosa, 2012).

De acordo com Silva (2018), os sistemas de recompensas influenciam a satisfacao
e motivacdo dos colaboradores, destacando a importancia das recompensas intrinsecas,
como reconhecimento, progressao na carreira e condi¢des de trabalho, para promover
compromisso e identificagdo com a empresa, contudo a motivagdo eficaz resulta da
combinagdo de recompensas intrinsecas e extrinsecas, ja que o saldrio sozinho nado ¢
suficiente para manter os trabalhadores motivados (Armstrong & Murlis, 2014).

Silva (2018) destaca ainda que a percecao de justica no sistema de recompensas €
fundamental para gerar emogdes positivas e satisfacdo no trabalho, sendo essencial que as
recompensas sejam consideradas justas e proporcionais ao esforco e competéncias dos
colaboradores. Um sistema bem implementado eleva a moral, produtividade e reten¢ao,
enquanto um sistema percebido como injusto pode causar desmotivagdo e queda no

desempenho.
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2.3.8 — Gestao de competéncias

A gestdo de competéncias estd a ganhar cada vez mais relevancia nas organizagdes.
As organizagdes reconhecem que, para gerir estrategicamente os recursos humanos e obter
vantagens sustentaveis, ¢ fundamental considerar as competéncias dos colaboradores.
Estas competéncias nao apenas definem comportamentos bem-sucedidos, mas também
servem como indicadores concretos das capacidades e desempenhos excelentes das
pessoas (Sotomayor, 2021).

As organizagdes reconhecem que, para gerir estrategicamente 0S SE€US Tecursos
humanos e alcancar vantagens competitivas sustentdveis, ¢ essencial identificar,
desenvolver e mobilizar as competéncias dos colaboradores. Estas permitem definir
comportamentos geradores de sucesso, traduzir o desempenho em indicad ores mensuraveis
e apoiar a implementacdo de praticas eficazes de gestdo de recursos humanos. Segundo
Sotomayor (2021), a gestdo de competéncias constitui um instrumento estratégico que
possibilita alinhar o potencial humano com os objetivos organizacionais, promovendo a
melhoria continua e o desenvolvimento profissional.

O conceito de competéncia ¢ polivalente e tem sido abordado de diversas
perspetivas, ndo existindo ainda um consenso definitivo quanto a sua defini¢do. A sua
origem ¢ frequentemente atribuida a David McClelland (1973, cit. por Sotomayor, 2021),
que criticou os testes tradicionais de inteligéncia e aptiddo por ndo preverem o desempenho
real dos individuos nas fungdes que ocupavam. McClelland (1973) defendeu que era
necessario definir um perfil de competéncias adequado a cada fungdo, abrangendo nao
apenas conhecimentos ¢ habilidades, mas também motivagdes, experiéncias e
caracteristicas pessoais.

Com base nestas ideias, Tremblay e Sire (1999, cit. por Sotomayor, 2021)
propuseram uma classificagdo das competéncias em cinco categorias:

e Conhecimentos: correspondem aos saberes tedricos necessarios ao exercicio de
uma fungao;

e Habilidades: traduzem a capacidade de aplicar esses conhecimentos na pratica;

e Comportamentos: refletem atitudes, valores e formas de agir;

e Tracos de personalidade: incluem caracteristicas como iniciativa, tolerancia e
lideranga;

e Motivagdes: orientam o comportamento em dire¢do a determinados objetivos.
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Duas grandes abordagens teoricas contribuiram para o aprofundamento do
conceito: a abordagem anglo-saxénica e a abordagem francesa. A primeira, baseada em
McClelland (1973, cit. por Sotomayor, 2021), distingue entre hard competencies e soft
competencies. As hard competencies englobam os conhecimentos e habilidades técnicas
essenciais ao desempenho eficaz, enquanto as soft competencies incluem competéncias
interpessoais e comportamentais que diferenciam o desempenho individual, como
lideranga, criatividade, comunicagdo ¢ trabalho em equipa (Almeida, 2012, cit. por
Sotomayor, 2021).

A abordagem francesa, por sua vez, propoe a distin¢ao entre:

e saber (savoir), associado aos conhecimentos teoricos;
e saber-fazer (savoir-faire), relacionado com a aplicagdo pratica desses
conhecimentos;

e saber-ser (savoir-étre), que diz respeito as atitudes e comportamentos sociais.

Apesar das varias classificagdes existentes, o conceito de competéncias continua a
suscitar discérdia. Alguns autores argumentam que os tragos de personalidade ndo devem
ser incluidos no conceito, por serem caracteristicas inatas e, portanto, dificilmente
alteraveis. Assim, apenas devem ser considerados competéncias os aspetos que podem ser
aprendidos, desenvolvidos e que se refletem em resultados concretos para a organizagao.
Outros autores, no entanto, defendem uma visdo mais abrangente, que inclui nio sé as
competéncias individuais, mas também as competéncias coletivas e organizacionais,
capazes de gerar e sustentar vantagens competitivas a longo prazo (Sotomayor, 2021).

De acordo com Sotomayor (2021), as competéncias ndo se limitam a uma dimensao
individual, abrangendo também uma dimensao organizacional, uma vez que o desempenho
eficaz de uma organizag¢do depende tanto das capacidades dos seus colaboradores como da
forma como estas sdo mobilizadas e articuladas no contexto coletivo. Assim, as
competéncias devem ser entendidas como um conjunto integrado de saberes, capacidades
e atitudes que se manifestam tanto ao nivel individual como ao nivel organizacional.

As competéncias individuais, segundo autores citados por Sotomayor (2021), sdo
especificas de cadacolaborador e resultam deum percurso pessoal e profissional, incluindo
a sua experiéncia de vida, o processo de socializagdo e aculturagdo, as habilitagdes
académicas, a experiéncia profissional e a formagdo obtida, tanto dentro como fora da

organizacdo. Estas competéncias traduzem-se em trés capacidades fundamentais:

32|Pagina



2 — Enquadramento Teorico

1. Capacidadede agdao que diz respeito a realizacao eficaz detarefas, a otimizacao dos
recursos disponiveis e a superacdo dos objetivos estabelecidos;

2. Capacidade dereflexao que se refere a analise critica, a resolu¢dao de problemas e a
criatividade, ou seja, a capacidade de “pensar fora da caixa”;

3. Capacidade de relacionamento que inclui a comunicagdo, a negociagdo, a
colabora¢do com colegas e equipas, a partilha de conhecimentos e a lideranca de
grupos de trabalho.

Por outro lado, as competéncias organizacionais sdo, segundo Sotomayor (2021),
construidas ao longo do percurso histérico da organizagdo e refletem a sua identidade e
modo de funcionamento. Estas decorrem de fatores como o mercado em que a organizacao
atua, a tecnologia que utiliza, a sua cultura, os valores partilhados pela gestdo de topo, as
politicas de gestdo de recursos humanos e as praticas de gestdo implementadas. As
competéncias organizacionais representam, portanto, um patrimonio coletivo que permite

a organizagdo adaptar-se, inovar € manter uma vantagem competitiva sustentavel.

2.4 — Satisfacao Laboral

Podemos definir a satisfacdo laboral como uma postura do individuo que reporta a
diferenca entre a quantidade de recompensas que recebe e a quantidade que acredita que
deveria receber. Tavares (2014) acredita que a satisfacdo laboral devia ser um dos principais
objetivos de uma organizagdo, pois colaboradores satisfeitos sdo mais produtivos para além
de terem mais qualidade de vida.

A satisfacdo laboral tem sido amplamente estudadana gestdo de recursos humanos
devido a sua influéncia direta na produtividade e na permanéncia de talentos nas
organizagdes. Raimundo (2025) define a satisfagdo no trabalho como o grau de
contentamento que os colaboradores sentem em relacdo ao seu trabalho. Esse sentimento ¢
fundamental para o bem-estar individual e para a eficiéncia da organizagdo, uma vez que
trabalhadores satisfeitos tendem a demonstrar maior compromisso e lealdade a organizagao.

Uma das defini¢des de satisfacdo mais conhecidas ¢ a apresentada por Locke (1976),
que refere que a satisfagdo laboral é resultado de um estado emocional positivo ou estado de
prazer em realizar experiéncias relacionadas com o trabalho (cit. por Tavares A. M., 2014).

Os investigadores que se dedicam ao estudo da satisfacdo laboral identificam varios

fatores determinantes para o bem-estar dos trabalhadores. Em 1976, Locke identificou
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diversos elementos que contribuem para a satisfacdo no trabalho (Locke 1976, cit. por

Tavares, A. M., 2014):

Satisfacdo com o proprio trabalho, incluindo o interesse na atividade que

desempenha, a variedade das tarefas, a aprendizagem, os desafios, a carga de

trabalho, o controlo e as oportunidades de sucesso;

— Satisfagdo com o salario;

— Satisfagdo com as oportunidades de promocao, que incluem formacdo e outros
apoios a progressao na carreira,

— Satisfagdo com o reconhecimento;

— Satisfagdo com os beneficios, como seguros e dias de férias;

— Satisfagdo com a lideranga, considerando o estilo de liderangca e o
relacionamento interpessoal com os superiores;

— Satisfagdo com os colegas de trabalho, incluindo as competéncias dos colegas, o
apoio mutuo e a amizade demonstrada;

— Satisfa¢do com as condicdes de trabalho, que engloba o horario, as pausas para

descanso, as condi¢des fisicas e o ambiente de trabalho em geral.

A satisfacdo laboral ¢ influenciada por diversos fatores, tanto de natureza intrinseca
como extrinseca. Aziri (2020), citado por Raimundo (2025), refere que elementos como a
remuneragdo, as condigdes de trabalho, a relacdo com colegas e superiores, e as
oportunidades de desenvolvimento profissional sdo determinantes para aumentar a
satisfacdo dos colaboradores. Fatores internos, como a sensa¢do de realizagdo pessoal e a
autonomia na execuc¢ao das tarefas, também desempenham um papel crucial.

A satisfacdo laboral ¢ um conceito subjetivo, mas pode ser avaliada de forma
estruturada através de diferentes instrumentos. Os métodos mais utilizados sdo os
questionarios, as entrevistas e as escalas padronizadas, que permitem quantificar e comparar
as percegoes dos colaboradores (Locke, 1976; Spector, 1985).

As respostas a insatisfag@o laboral refletem a forma como os colaboradores reagem
quando percebem que as suas necessidades e expectativas ndo estdo a ser satisfeitas no
trabalho. Estas respostas podem ser classificadas em quatro tipos principais (Pina e Cunha,
Rego, Cunha, Cabral-Cardoso & Neves, 2013; Robbins & Judge, 2019):

1. Saida: consiste na decisdo deabandonar o emprego ou procurar novas oportunidades

fora da organizacdo. Esta ¢ uma resposta direta e visivel a insatisfacao.
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2. Expressao: envolve comunicar, apresentar sugestdes ou participar em iniciativas de
melhoria. Trata-se de uma resposta ativa e construtiva.

3. Lealdade: atitude de paciéncia ou espera passiva, na esperanca de que a situacao
melhore.

4. Negacao: corresponde ao eftigio emocional ou fisico do trabalho, manifestando-se

através de desmotivacdo, absentismo ou diminui¢do da produtividade.

Compreender estas respostas ¢ fundamental para que as organiza¢des implementem
estratégias eficazes de gestao derecursos humanos, incluindo programas dereconhecimento,
oportunidades de desenvolvimento profissional, melhoria das condi¢des de trabalho e canais

de comunicagdo abertos (Pina e Cunha et al., 2013).

2.4.1 — Modelos teoricos de emocdes

Os modelos de emog¢ao no contexto organizacional dao relevancia as emogdes no
trabalho. Os mesmos destacam que as experiéncias emocionais dos colaboradores
influenciam diretamente as suas perce¢des e comportamentos no trabalho. Nesse sentido, as
emocdes atuam como mediadoras da satisfagcdo laboral, pois reagdes emocionais positivas,
como reconhecimento e apoio social, aumentam a satisfagdao, enquanto emogdes negativas,
como frustragdo, desanimo e sobrecarga, tendem a reduzi-la (Ashkanasy & Daus, 2005;
Weiss & Cropanzano, 1996). Assim, compreender e gerir as emog¢des no ambiente de
trabalho ¢ essencial para promover o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores.

A emogdo tem um papel crucial na forma como os individuos se comportam nas
organizagdes, pois sdo reagdes intensas e de curta duragdo a eventos especificos,
influenciando atitudes, desempenho, bem-estar, relacionamentos interpessoais ¢ a satisfagao
laboral. A satisfagdo laboral tem vindo a ser cadavez mais compreendidaa luz de abordagens
emocionais e cognitivas, reconhecendo-se o papel determinante das emog¢des no contexto
organizacional.

A Teoria dos Eventos Afetivos (Weiss & Cropanzano, 1996) defende que os eventos
cotidianos no trabalho desencadeiam reagcdes emocionais que influenciam diretamente a
satisfacao dos trabalhadores. Esta perspetiva ¢ complementada pela Teoria da Avaliacao
Cognitiva (Lazarus, 1991), segundo a qual as emocgdes resultam da forma como cada
individuo interpreta cognitivamente as situacdes, influenciando assim a percecdo de bem-

estar no trabalho. Os modelos das emocdes basicas (Ekman, 1992) ajudam a compreender
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como emocgodes universais como a alegria, a raiva ou a tristeza, quando experienciadas de
forma assidua, podem afetar positiva ou negativamente a atitude face ao trabalho. Por sua
vez, os modelos sociais das emogdes enfatizam a importancia das relagdes interpessoais ¢
do reconhecimento social, sendo estas dimensdes fundamentais para a promogao de
ambientes laborais emocionalmente positivos.

A inteligéncia emocional (Goleman, 1995; Salovey & Mayer, 1990) surge também
como uma variavel preditora da satisfacdo laboral, permitindo ao individuo gerir
eficazmente as suas emogdes e as dosoutros, o que facilita a adaptagdo a contextos exigentes
e a manutencdo de relagdes saudaveis. Finalmente, os modelos de regulacdo emocional
(Gross, 1998) destacam as estratégias utilizadas para lidar com emog¢des negativas no
trabalho, sendo que a capacidade de regular eficazmente as emogdes se associa a maior

resiliéncia e satisfacdo no desempenho profissional.
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3.1 — Metodologia e métodos utilizados

Esta dissertagdo adotou uma metodologia de pesquisa mista, que combina métodos
quantitativos e qualitativos para proporcionar uma analise mais completa e abrangente do
tema em questdo. Esta abordagem permite a recolha e andlise tanto de dados numéricos, que
facilitam a quantifica¢do e a comparagao objetiva dosresultados, como dedadosdescritivos,
que oferecem uma compreensdo mais profunda e contextualizada da realidade das
instituigdes em estudo. A utilizacdo de métodos mistos permite uma visao mais holistica do
fenémeno em questdo, uma vez que combina as for¢as dos dois tipos de abordagem,
contribuindo para uma validagdo cruzada dos resultados obtidos. (Morais & Neves, 2007;
Coutinho, 2011).

Apesar das vantagens evidentes, como a possibilidade de enriquecer a analise e
aumentar a validade dos resultados por meio da triangulacdo de dados, a pesquisa mista
apresenta desafios, nomeadamente a necessidade de um planeamento rigoroso e complexo.
A combinacdo de abordagens quantitativas e qualitativas requer um maior investimento de
tempo e recursos, além de uma integracdao cuidadosa dos dados obtidos de cada uma das
técnicas. (Vilelas, 2009; Menezes et al., 2022). No entanto, a flexibilidade e a profundidade
proporcionadas por esta metodologia justificam a sua escolha. Os métodos mistos oferecem
uma compreensdo mais detalhada e precisa do objeto de estudo, sendo uma ferramenta
poderosa para capturar a complexidade dos fendémenos sociais e organizacionais. (Morais &
Neves, 2007; Coutinho, 2011).

Dado o caracter exploratorio e descritivo do estudo, a metodologia escolhida
permitiu garantir a obtencdo de dados relevantes e validos, fundamentais para responder a
questdo central da pesquisa. O enfoque exploratério proporcionou uma visdo inicial do
contexto, enquanto a abordagem descritiva permitiu detalhar as carateristicas e relagdes
observadas nas institui¢des, oferecendo uma base sélida para as conclusdes e recomendagdes

praticas. (Coutinho, 2011; Vilelas, 2009).
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3.2 — Populacio e amostras em estudo

Arouca é um municipio localizado na Area Metropolitana do Porto, na Regido Norte,
no distrito de Aveiro. Pertencente a antiga NUT I1I de Entre Douro e Vouga (EDV), no Norte
de Portugal, o concelho de Arouca ¢ composto por dezasseis freguesias e ergueu-se ao longo
de varios séculos de evolugao. Com uma area de aproximadamente 328 km?, situa-se no
extremo nordeste do distrito de Aveiro. Limita-se com os municipios de S. Pedro do Sul,
Vale de Cambra, Castro Daire, Cinfaes, Castelo de Paiva, Oliveira de Azeméis e, por Gltimo,
Santa Maria daFeira (CM-Arouca, s.d.). Segundo os Censos de 2021, o municipio de Arouca
tem uma populagdo total de aproximadamente 22.000 habitantes, dos quais 12,6% sao
jovens, 63,6% sao adultos e os idosos representam 23,8% do total (PORDATA, 2021). No
que diz respeito a habitacdo, cerca de 70% das residéncias sdo de propriedade propria, o que
reflete uma forte estabilidade habitacional na regido. E também evidente que as areas urbanas
de Arouca concentram uma maior quantidade de habitantes em compara¢do com areas mais
rurais.

Economicamente, Arouca destaca-se pela diversidade de setores, incluindo
comércio, servigos e agricultura. Apesar desta diversificacdo, a taxa de desemprego € ainda
um desafio, situando-se em torno de 8%. No campo educacional, Arouca possui uma rede
escolar bem estruturada, com uma taxa de escolarizagdo superior a média nacional. A
maioria da populag@o possui pelo menos o secundério completo, o que revela um bom nivel
educacional (PORDATA, 2021).

A populagdo foi composta por todos os elementos ou itens que possuem
caracteristicas relevantes para o estudo. A amostra ¢ um subconjunto dessa populagao,
representando a parte especifica que sera analisada na investigagdo (Antunes, 2024). De
acordo com o estudo realizado, a populagao deste estudo foi constituida pelos colaboradores
e pelas pessoas responsaveis pelos recursos humanos das instituicdes em estudo.

No concelho de Arouca, existem atualmente cerca de 15 organizagdes de cariz social,
das quais 11 IPSS, e 4 sdo associagdes de solidariedade social sem fins lucrativos. Estas
entidades desempenham um papel fundamental na prestagdo de apoio social a populagao
idosa, infantil e carenciada do municipio, assegurando servicos como lares de idosos,
creches, centros de dia, apoio domiciliario e inclusdo social. Segundo a Camara Municipal
de Arouca, arede local de solidariedade integra multiplas IPSS dispersas pelo territorio, que
em conjunto contribuem para responder as necessidades sociais da comunidade e promover

a coesao social no concelho.
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Entre elas destacam-se a Santa Casa da Misericordia de Arouca, a Casa do Povo de
Alvarenga; a AICIA, e o Centro Social de Chave.

A escolha destas quatro instituicdes constituiu uma amostra intencional, pois
representam diferentes respostas sociais no concelho e encontram-se localizadas em lugares
distintos, cobrindo a diversidade geografica de Arouca. Essa selecdo permite comparar

variados tipos de intervencao social.

3.2.1 — Caracterizacio das instituicoes em estudo

3.2.1.1 — Santa Casa da Misericordia de Arouca

A Santa Casa da Misericordia de Arouca foi fundadaem 1610, com o objetivo de
prestar apoio social e religioso a comunidade local. Desde a sua criagdo, dedica-se a servigos
de apoio social, com particular enfoque no cuidado a idosos, expandindo-se ao longo do
tempo para incluir outras areas de intervengdo (Santa Casa da Misericordia de Arouca,
2023).

A missdo daSanta Casa da Misericordia de Arouca € prestar servigos deapoio social,
saude e educagdo infantil, promovendo a integracdao, autonomia e qualidade de vida dos
utentes, respondendo as necessidades da comunidade de Arouca e contribuindo para o
desenvolvimento local. Os seus valores centram-se na solidariedade, dignidade, qualidade e
responsabilidade social, garantindo servicos fidveis e éticos a comunidade (Santa Casa da

Misericordia de Arouca, 2023).

3.2.1.2 — Casa do Povo de Santa Cruz de Alvarenga

A Casa do Povo de Santa Cruz de Alvarenga, criada em 1973 e reconhecida como
IPSS em 2006, dedica-se a prestagcao de apoio social a populacao da freguesia, através de
valéncias como ERPI, Creche e Servico de Apoio Domicilidrio, apoiando atualmente cerca
de 70 utentes e 37 familias. A instituicdo ¢ o maior empregador da freguesia e encontra-se a
estudar a ampliacdo da creche para criangas até aos 3 anos (Casa do Povo de Alvarenga,
2023).

A missdo da Casa do Povo € promover o bem-estar, a integragdo social e a qualidade
de vida da populagdo local, enquanto os seus valores centrais incluem solidariedade,
inclusdo, responsabilidade social e participacdo comunitaria (Casa do Povo de Alvarenga,

2023).
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3.2.1.3 — Centro Social de Chave

O Centro Social de Chave ¢ uma Instituicao Particular de Solidariedade Social (IPSS)
com natureza juridica de associagdo, localizada na freguesia de Chave, no concelho de
Arouca, distrito de Aveiro. A instituicdo tem como missao promover o bem-estar e a
qualidade devida dos seus utentes, especialmente os idosos, através daprestagdo de servigos
de apoio social e cuidados personalizados. A principal resposta social do Centro Social de
Chave ¢ a Estrutura Residencial para Pessoas Idosas (ERPI), que oferece servigos de lar de
idosos e residéncia permanente.

O Centro Social de Chave desempenha um papel fundamental no apoio a populagao
idosa da freguesia de Chave, destacando-se pelo seu compromisso com a qualidade dos
servicos prestados e pelo cuidado dedicado aos seus utentes. Através da sua atuagdo, a
instituicao contribui significativamente para o fortalecimento darede desolidariedade social

na regido, promovendo uma sociedade mais justa e inclusiva.

3.2.1.4 — Associacio de integracio e cooperacio de individuos com alteracoes

A Associagdo de Integracdo e Cooperagdo de Individuos com Alteragcdes (AICIA)é
uma Institui¢ao Particular de Solidariedade Social sem fins lucrativos, localizada na vila de
Arouca, que apoia cidadaos portadores de deficiéncia e suas familias (AICIA, 2025).
Fundada em 1987 para apoiar alunos do 1° ciclo com necessidades especiais, a instituicao
expandiu rapidamente sua atuacdo para pessoas com deficiéncia grave ou profunda, area até
entdo pouco atendida no concelho (AICIA, 2025).

O CAO atende 45 utentes com deficiéncia grave ou profunda, oferecendo atividades
diarias como trabalhos manuais, desporto, fisioterapia, musica, teatro e passeios, além de
promover autonomia pessoal através de atividades de vida diaria (AICIA, 2025).

A instituicdo dispde ainda de dois lares residenciais, com capacidade total para 46
utentes, 44 dos quais com Acordos de Cooperacdo com a Seguranca Social, garantindo
acompanhamento 24 horas por dia (AICIA,2025). A AICIA desempenhaum papel essencial
na inclusdo social e na melhoria da qualidade de vida das pessoas com deficiéncia no

concelho de Arouca (AICIA, 2025).
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3.2.2 — Determinacdo da amostra

Para este estudo, optou-se por uma amostra por quotas, distribuida
proporcionalmente ao numero de colaboradores de cada institui¢do. A populagdo-alvo
compreendeu todos os colaboradores das quatro institui¢des, totalizando 271 participantes:
122 da Santa Casa da Misericordia de Arouca, 57 da Casa do Povo de Alvarenga, 26 do
Centro Social de Chaves e 66 da AICIA.

O tamanho da amostra foi calculado com base numa margem de erro de 5% e um
nivel de confianca de 95%, tendo sido obtido um total de 160 participantes através de uma
calculadora de universo online.

A amostra foi distribuida proporcionalmente segundo o numero de colaboradores de
cada institui¢cdo, utilizando uma regra de trés simples:

e Santa Casa da Misericordia: (122 /271) x 160 = 72 questionarios
e (Casado Povo de Alvarenga: (57 /271) x 160 = 34 questionarios
e Centro Social de Chaves: (26 /271) x 160 = 5 questionarios

e AICIA: (66/271) x 160 = 39 questionarios

A distribui¢do da amostra por institui¢do ¢ apresentada na Tabela 5.

Tabela 5. Efetivo da amostra

Instituicdo ~ Numero de Numero de
colaboradores  questionarios

na amostra
SCMA 122 72
Casa do Povo de Alvarenga 57 34
Centro Social de Chave 26 15
AICIA 66 39
TOTAL 271 160

Fonte: Elaboracio proépria

A amostra por quotas foi escolhida de forma a garantir a representatividade tedrica
dapopulacdo, assegurando que cada institui¢do contribua proporcionalmente para o total de
colaboradores. Dentro de cada quota, os participantes foram selecionados de forma aleatoria,
garantindo que todos os colaboradores tivessem a mesma probabilidade de serem incluidos
na amostra. Esta metodologia aumenta a validade externa dos resultados e reduz o risco de
tendéncia na amostragem (Gil, 2010; Trindade, 2014).

De acordo com Gil (2010), a amostra por quotas permite refletir a estrutura da

populagdo em termos de caracteristicas relevantes, enquanto a selecdo aleatoria dentro das
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quotas assegura imparcialidade no processo de amostragem. Trindade (2014) reforca que
este método ¢ adequado em estudos organizacionais, uma vez que possibilita representar

todos os subgrupos da populacao de forma proporcional e estatisticamente significativa.

3.3 — Técnicas de recolha e de analise de dados

Para a recolha de dados foram utilizadas as técnicas que a seguir se descrevem:

- A analise documental ¢ uma metodologia fundamental na investigacdo qualitativa,
permitindo o estudo de documentos primarios, também designados por fontes de primeira
mao. Estes documentos incluem registos oficiais, relatorios institucionais, correspondéncia,
atas e outros materiais que ndo foram previamente utilizados em outros estudos (Antunes,
2024). Martins (1997) refere que a andlise de fontes documentais oferece uma perspetiva
privilegiada para compreender a vida quotidiana e os contextos historicos e educativos,
sendo especialmente relevante para a historia social e educativa.

E frequentemente utilizada como fonte complementar, pois permite a triangulagio
de dados com entrevistas, questiondrios ou observagdo direta, aumentando a validade e a
profundidade da investigacdo.

- A andlise bibliografica assenta em fontes secundérias, como livros, artigos
cientificos, teses e dissertagdes, com o objetivo de sistematizar e interpretar o conhecimento
ja produzido sobre um determinado tema (Antunes, 2024). De acordo com Carvalho (2025),
a analise bibliografica permite identificar teorias, conceitos, metodologias e lacunas na
investigacdo, orientando o desenvolvimento do estudo e fornecendo o enquadramento
tedrico necessario.

Esta técnica ¢ essencial para contextualizar a pesquisa, justificar escolhas
metodolodgicas e identificar tendéncias e debates existentes na area de estudo. A andlise
bibliografica contribui para a constru¢do deum referencial teorico soélido, indispensavel para
fundamentar a investigagao.

- Entrevistas Semiestruturadas: As entrevistas semiestruturadas apresentam uma
estrutura flexivel, orientada por uma lista de pontos-chave ou por um conjunto de questdes
abertas que o entrevistador explora ao longo da conversa. O entrevistador formula poucas
perguntas diretas, permitindo que o entrevistado se expresse livremente, abordando os temas
deinteresse (Antunes, 2024). Foram realizadas entrevistas aos gestores de recursos humanos
das quatro instituigdes, com o objetivo de obter informacdo qualitativa sobre as praticas de

gestdo e os principais desafios enfrentados, bem como complementar a informacao recolhida
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através dos questionarios aplicados aos colaboradores das mesmas instituigdes. As
entrevistas semiestruturadas foram utilizadas na fase qualitativa da investigacdo, com o
proposito de aprofundar a compreensdo das perce¢des e experiéncias dos participantes
relativamente as praticas profissionais e aos niveis de satisfacdo laboral dos colaboradores.

De acordo com Cohen, Manion ¢ Morrison (2018), a entrevista semiestruturada
constitui uma técnica de recolha de dados que combina questdes previamente definidas com
a flexibilidade necessaria para explorar temas revelantes ao longo da conversa. O guido da
entrevista foi elaborado a partir da revisdo da literatura e dos objetivos especificos da
investigagdo, assegurando a relevancia e a clareza das questdes. A entrevista ¢ composta por
15 perguntas, sendo 10 de natureza aberta e 5 de natureza fechada, com o objetivo de apurar
os instrumentos de gestdo de recursos humanos implantados nas organizagdes. As questoes
abertas visam explorar em profundidade as percegdes e experiéncias dos participantes,
enquanto as questdes fechadas procuram recolher informagdes mais objetivas e comparaveis
entre entrevistados. O formato semiestruturado revelou-se o mais adequado, uma vez que
possibilitou conduzir a entrevista de forma orientada, mas suficientemente flexivel para
aprofundar aspetos relevantes (Kvale & Brinkmann, 2009). As entrevistas foram aplicadas
durante a fase de recolha de dados qualitativos, com o objetivo de complementar os
resultados obtidos através do questiondrio e permitir uma compreensdo mais ampla e
contextualizada do fenomeno em estudo.

- Questionarios: Os questionarios consistem em fazer uma série de perguntas a um
grupo de pessoas, geralmente representativo de uma populacdo, sobre varios temas como a
sua vida social, trabalho, opinides sobre questdes sociais, expectativas, conhecimento de
eventos ou problemas e outros assuntos importantes para os investigadores (Antunes, 2024).

Foram aplicados questionarios estruturados aos colaboradores das quatro instituigdes
para recolher dados quantitativos sobre a satisfagao laboral e as praticas de gestao derecursos
humanos percebidas. Trata-se de um questionario fechado, com perguntas de respostas pré-
definidas, que permitem comparagdes com outros métodos de recolha de dados e facilitam
o processamento rapido das respostas. Realizar uma andlise de dados rigorosa ¢ essencial
para garantir a qualidade e a contribuicdo cientifica do trabalho, assegurando que as
conclusdes sejam baseadas em interpretagdes precisas e fundamentadas dos dados (Mettzer,
2025). O questionario foi utilizado na fase quantitativa da investigagdo, com o objetivo de
recolher dados sobre caracteristicas socioprofissionais, gestdo de conflitos e motivagdo dos

colaboradores das quatro instituicdes estudadas.
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O instrumento encontra-se organizado em trés partes:

Dados socioprofissionais — constituidos por 6 questdes, destinadas a caracterizar o
perfil dos participantes, incluindo informagdes como idade, género, formagao
académica, tempo de servico, entre outros aspetos relevantes.

Gestao de recursos humanos — composta por 14 questdes, que avaliam percecoes e
praticas relacionadas com a gestdo de recursos no contexto organizacional.
Satisfacdo Laboral — composta por 17 questdes, que procuram compreender os
fatores motivacionais que influenciam o desempenho e a satisfacdo laboral dos
colaboradores.

O questionario baseou-se num instrumento previamente utilizado noutro estudo,

tendo sido adaptado de forma a adequar algumas questdes ao foco especifico da presente

investigagdo. O instrumento original foi pré-testado e validado no estudo realizado

anteriormente pela colega Lucinda Oliveira Xavier Gouveia com o titulo "A influéncia do

perfil do Diretor Técnico/Gestor na adogdo de Estratégias de Gestdao de Conflitos e a sua

relagdo com a Motivagdo dos Colaboradores: os casos da Santa Casa da Misericordia de

Tarouca e Centro Social Paroquial Casimiro e Elvira Lemos de Caria Moimenta da Beira"

de maneira a conferir fiabilidade as respostas, e as adaptacdes realizadas foram

cuidadosamente ajustadas ao contexto deste estudo.

A andlise de dados foirealizada em duas etapas, correspondentes as fases qualitativa

e quantitativa da investigacao.

44 P4

Anadlise dos dados qualitativos: num primeiro momento, analisaram-se os dados
obtidos através das entrevistas semiestruturadas. Estas foram transcritas na integra e
submetidas a uma andlise de conteudo, permitindo identificar categorias e temas
recorrentes que emergiram das percegdes € experiéncias dos participantes. Esta
abordagem possibilitou compreender de forma aprofundada os aspetos relacionados
com as praticas de gestdo e a satisfacdo laboral, complementando os resultados
obtidos através do questionario. A andlise de dados qualitativos ¢ fundamental para
compreender fendomenos complexos e contextuais, especialmente em ciéncias
sociais. De acordo com Palmeira, Silva e Santos (2020), a andlise de contetdo
constitui uma das técnicas mais utilizadas, permitindo a identificagdo de categorias
e temas recorrentes a partir de dados textuais, como transcricoes de entrevistas. Esta

abordagem possibilita uma compreensdo aprofundada das percegdes e experiéncias
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dos participantes, dando origem a padrdes que seriam dificeis de captar apenas com

métodos quantitativos (Palmeira et al., 2020).

2. Anadlise dos dados quantitativos: num segundo momento, analisaram-se os dados
recolhidos através dos questionarios. Para tal, utilizaram-se técnicas de andlise
estatistica descritiva, permitindo resumir e interpretar a informagao obtida,
identificar padrdes e testar relacdes entre variaveis. Os dados quantitativos envolvem
a aplicacdo de técnicas estatisticas para testar hipoteses e identificar padroes em
grandes volumes de dados. Segundo Costa e Medeiros (2023), este tipo de analise
permite interpretar de forma objetiva relagcdes entre varidveis e tendéncias,
fornecendo evidéncias rigorosas para suportar conclusdes de investigacdo. A analise
estatistica foi realizada com recurso ao software SPSS, versao 28.0.0.0 (190),
garantindo rigor e fiabilidade na interpretagdo dos resultados. Foram calculadas
medidas de tendéncia central e dispersdo, frequéncias, percentagens e, sempre que
pertinente, testes de associagdo ou correlagdo entre varidveis, de acordo com os
objetivos especificos da investigagdo. Esta abordagem metodologica integrada
permitiu combinar informagdes qualitativas e quantitativas, assegurando uma analise

mais completa e contextualizada do fenémeno estudado.

Este estudo respeitou os principios éticos da investigacdo, garantindo a
confidencialidade e o anonimato dos participantes, tendo todos os participantes sido
informados sobre os objetivos do estudo, a utilizacdo que foi dadaaos dados que forneceram

e tendo sido recolhido o seu consentimento informado.
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CAPITULO 4 — ANALISE, INTERPRETACAO E DISCUSSAO TEORICA DOS
RESULTADOS

Neste capitulo procede-se a analise, interpretagdo e discussao teorica dos resultados
obtidos no presente estudo, tendo em conta os objetivos previamente definidos e o
enquadramento teorico apresentado.

A andlise incide sobre quatro organizagdes selecionadas — a Santa Casa da
Misericordia de Arouca (SCMA), Casa do Povo Santa Cruz de Alvarenga (CPSCA), Centro
Social de Chaves (CSC) e a Associa¢do de Criangas Inadaptadas de Arouca (AICIA), sendo
cada uma examinada individualmente, de modo a compreender as suas especificidades,
dinamicas internas e particularidades no contexto em estudo.

Apo0s a analise individual, sera realizada uma apreciacao global e comparativa das
quatro instituicdes, procurando identificar padrdes, semelhancas e divergéncias nos
resultados obtidos. Esta abordagem permitira uma compreensao mais aprofundada da gestao
derecursos humanos e dasimplicagdes teoricas e praticas decorrentes, estabelecendo relagao

entre os dados empiricos e o quatro teorico.

4.1 — Santa Casa da Misericordia de Arouca

Como ja foi referido anteriormente, a Santa Casa da Misericordia de Arouca (SCMA)
apresenta um numero consideravel de colaboradores, o que justifica a dimensao da amostra
selecionada para este estudo, constituida por 72 funciondrios. Inicia-se, assim, a analise dos
dados socioprofissionais, com o objetivo de caracterizar o perfil dos participantes desta

nstituicao.

4.1.1 — Caracterizacao socioprofissional dos Colaboradores da Santa Casa da
Misericordia de Arouca

No que diz respeito ao género, verifica-se uma predominancia expressiva do sexo
feminino entre os profissionais da SCMA, correspondendo a 97,2% dototal de participantes.
Apenas 2,8% dosinquiridos pertencem ao género masculino, evidenciando, assim, uma clara

assimetria na distribuicdo por género, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1. Género (SCMA)
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Fonte: Elaboracio propria.

No que respeita a faixa etaria, ¢ com base na informacao recolhida através do
questionario aplicado, verifica-se que a distribuicao etéaria dos colaboradores da Santa Casa

da Misericordia de Arouca se apresenta da seguinte forma:

e Menos de 20 anos: cerca de 3 colaboradores ( 4,2%)
e 21-40 anos: aproximadamente 19 colaboradores ( 26,4 %)
e 41-50 anos: cerca de 23 colaboradores ( 31,9)

e 51 ou mais anos: cerca de 27 colaboradores (37,5)

A andlise dafaixa etdria dos colaboradores daSanta Casa daMisericérdia de Arouca
mostra que a maioria se concentra nas faixas etarias mais elevadas, destacando-se o grupo
dos51 ou mais anos, seguido dos colaboradores com idadesentre 41 e 50 anos. Em conjunto,
estes dois grupos representam mais de metade do total dos trabalhadores da instituigao.
Verifica-se uma menor presenca de jovens trabalhadores, especialmente na faixa etéria
inferior a 20 anos. Este dado pode estar relacionado com a reduzida atratividade do setor
para as geragdes mais novas.

A presenca de um numero intermédio de profissionais entre os 21 e 40 anos sugere,
contudo, algum grau de renovagdo geracional, essencial para assegurar a continuidade do
trabalho desenvolvido pela institui¢do e a transmissdo de conhecimentos entre colaboradores

mais experientes e mais jovens. A Figura 2 representa a discrepancia deidades dainstituigao.

47|Pagina



Gestio de Recursos Humanos e Satisfagdo Laboral: Um estudo nas OS do concelho de Arouca

Figura 2. Faixa Etaria (SCMA)

Frequéncia

Menos de 20 anos 21- 40 anos 41-50 anos 51 ou mais anos

Fonte: Elaboracio propria

Relativamente ao nivel de escolaridade, verifica-se que a maioria dos colaboradores
da Santa Casa da Misericordia de Arouca possui o ensino secundario (29,2%) e o 3.° ciclo
do ensino basico (25%). Uma percentagem igualmente significativa concluiu o 2.° ciclo
(18,1%), enquanto apenas 22,3% detém formagao superior (licenciatura ou mestrado). Estes
dados permitem observar um predominio de habilitagdes intermédias, revelando uma
estrutura educativa centrada, sobretudo, em niveis de ensino médio, conforme se pode

verificar na figura que se apresenta de seguida.

Figura 3. Nivel de Escolaridade (SCMA)
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Fonte: Elaboracio propria

Esta distribuicdo demonstra que a instituicdo ¢ composta principalmente por
profissionais com formacdo de nivel médio, o que se adequa as fungdes praticas e
operacionais que caracterizam grande parte das atividades desenvolvidas.

A existéncia de um grupo mais reduzido com formacdo superior (enfermeiros,

psicologo, nutricionista, educadora social) mostra a presenca de técnicos especializados
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responsaveis por fungdes de supervisdo, gestdo e acompanhamento técnico das respostas
sociais.

No que se refere a profissdo, destaca-se o grupo dos Ajudantes de Ag¢do Direta
(38,9%), seguido dos Auxiliares de Servicos Gerais (20,8%). Estes dois grupos representam
a maioria dos trabalhadores da SCMA, o que evidencia a centralidade das fungdes de apoio
direto na missdo institucional.

A presenga de profissionais de saude e técnicos especializados, como enfermeiros,
animadores socioculturais, administrativos, contabilistas, psicologo e nutricionista, revela a
existéncia de uma equipa multidisciplinar, que assegura o acompanhamento global das

necessidades dos utentes, como podemos verificar na figura abaixo apresentada.

Figura 4. Profissao (SCMA)
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Fonte: Elaboracio prépria

4.1.2 — Gestao de recursos humanos da Santa Casa da Misericordia de Arouca

Os resultados obtidos junto dos trabalhadores da Santa Casa da Misericordia de
Arouca permitem compreender a percecao que estes possuem relativamente a diferentes
dimensdes do seu ambiente de trabalho, nomeadamente justica organizacional,
comunicag¢do, lideranga, reconhecimento e equilibrio entre a vida profissional e pessoal.

Relativamente a percegdo de justica e equidade nas politicas de gestdo de recursos
humanos, observa-se que a maioria dos colaboradores reconhece praticas positivas. Cerca
de 50% dos participantes indicaram que essas politicas sdo aplicadas “frequentemente” ou
“sempre”, enquanto apenas 7% referem “nunca” ou “raramente”. Contudo, cerca de 23,6%

consideram que tais praticas ocorrem apenas “por vezes”, e 19,4% ndo souberam ou ndo
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quiseram responder. Estes resultados sugerem uma percecao globalmente favoravel, ainda
que ndo unanime, quanto a justica e equidade internas.

No que diz respeito aos processos de recrutamento e sele¢do, a percecdo ¢
claramente positiva: mais de 76% dosinquiridos consideram “frequentemente” ou “sempre”
transparentes ¢ baseados em critérios objetivos. Este dado revela uma imagem de confianca
e transparéncia organizacional, aspetos essenciais para a motivacao e credibilidade da gestao
de recursos humanos.

A analise relativa a lideranga revela que quase 60% dos colaboradores reconhecem
a existéncia de um estilo de gestdo que promove um ambiente colaborativo e motivador,
sendo que 43,1% dos participantes afirmam que tal ocorre “sempre” e 16,7% referem que
acontece “frequentemente”. A presenca de uma percentagem reduzida de respostas neutras
ou negativas sugere que, de forma geral, os trabalhadores sentem o apoio da lideranca, o que
contribui para uma maior coesdo das equipas e para o envolvimento profissional dos
colaboradores. Estes resultados evidenciam, portanto, uma perce¢ao globalmente positiva
do papel da lideranca na institui¢do, conforme se pode observar na figura apresentada em

seguida.

Figura 5. A lideranca promove um ambiente motivador (SCMA)
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Fonte: Elaboracio prépria

No que se refere & comunicagdo entre os diferentes niveis hierarquicos, verifica-se
uma tendéncia globalmente positiva, uma vez que 58,4% dos inquiridos consideram que a
comunicagdo ¢ “frequente” ou “sempre” eficaz. Por outro lado, cerca de 20,8% dos
colaboradores indicam que esta ocorre apenas “por vezes”, enquanto 8,4% manifestam
insatisfacdo, assinalando “nunca” ou “raramente”. Estes resultados sugerem que, apesar de
uma percegao global positiva, existem oportunidades de melhoria no que diz respeito a

fluidez e clareza da comunicagdo interna, aspetos essenciais para o alinhamento
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organizacional e para a prevengao de conflitos. Estes dados encontram-se representados na

Figura 6.
Figura 6. Comunicacio clara (SCMA)
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Fonte: Elaboracgio prépria

As prdticas de seguranga e saude sao amplamente valorizadas pelos colaboradores:
73,6% afirmam que sdo “frequentemente” ou “sempre” implementadas e monitorizadas.
Este ¢ um dos aspetos com melhor avaliagdo, demonstrando a preocupagao da institui¢do.

Relativamente aos mecanismos de resolug¢do de conflitos, a maioria dos
colaboradores (61,1%) considera que estes sdo eficazes “frequentemente” ou “sempre”.
Contudo, 27,8% dos inquiridos percecionam que tais praticas ocorrem apenas “por vezes”,
sugerindo que, embora existam canais de comunicagdo e mediagdo, a sua eficacia pode variar
entre diferentes departamentos. A resolu¢do de conflitos constitui um fator determinante
para a manutencdo de um clima organizacional saudavel. Estes dados encontram-se

ilustrados na Figura 7.

Figura 7. Mecanismos para a resoluciio de conflitos (SCMA)
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Fonte: Elaborac¢io Propria

51/Pagina



Gestio de Recursos Humanos e Satisfagdo Laboral: Um estudo nas OS do concelho de Arouca

A percegdo relativa ao equilibrio entre vida profissional e pessoal apresenta uma
distribuicdo mais dispersa entre os colaboradores. Apenas 43% afirmam que a organizacao
se preocupa com este equilibrio “frequentemente” ou “sempre”, enquanto 36% indicam que
tal acontece apenas “por vezes”. Estes resultados sugerem que, embora exista algum
reconhecimento dapreocupa¢do da institui¢do com a conciliacdo entre vida laboral e pessoal
dos colaboradores, esta continua a constituir um desafio significativo, sobretudo em fungdes

que implicam trabalhos por turnos. Estes dados encontram-se representados na Figura 8.

Figura 8. Equilibrio entre vida profissional e pessoal (SCMA)
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Fonte: Elaboracio propria

A promogado da diversidade e inclusdo surge como uma das dimensdes com melhor
avaliacdo pelos colaboradores da instituicdo, uma vez que 76,4% dos participantes
consideram que a Santa Casa da Misericordia de Arouca “frequentemente” ou “sempre”
promove estes principios. Estes resultados indicam a existéncia de uma cultura
organizacional aberta e integradora, que valoriza as diferengas individuais e favorece o
respeito e a igualdade de oportunidades.

No que respeita a participagdo dos colaboradores nas decisées que afetam o seu
trabalho, verifica-se que 61,1% dos inquiridos percecionam que tal acontece
“frequentemente” ou “sempre”. Estenivel de envolvimento constitui um indicador positivo
de lideranga participativa, promovendo o sentido de pertenca e reforcando o compromisso

dos colaboradores com os objetivos institucionais.

4.1.3 — Satisfacao Laboral da Santa Casa da Misericordia de Arouca

A satisfacdo no trabalho ¢ um fator critico para o desempenho organizacional, bem-

estar individual e coesdo das equipas. Os dados recolhidos junto dos colaboradores da Santa
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Casa da Misericordia de Arouca permitem observar padrdes consistentes de motivagao, bem
como aspetos que podem ser fortalecidos para promover um ambiente de trabalho mais
satisfatorio e produtivo.

Relativamente a preocupacdo com o bem-estar dos colegas, a maioria dos
colaboradores (59,7% “sempre” e 12,5% “frequentemente”) indica preocupag¢do com o
impacto que as suas agdes possam ter no bem-estar dos outros. Este resultado sugere um
elevado nivel de responsabilidade social e empatia no ambiente de trabalho, fatores que
favorecem relagdes interpessoais positivas e clima organizacional saudavel. Apenas uma
minoria, 11,1%, revela baixa frequéncia nesta preocupacdo (‘“nunca” ou “raramente”), o que
evidencia oportunidades de refor¢o da consciéncia coletiva.

Os colaboradores mostram forte motivagdo para aperfeicoar o seu desempenho, com
69,4% “sempre” procurando melhorar resultados anteriores e 69,4% aperfeicoando
competéncias pessoais. Além disso, 54,2% “sempre” tentam inovar no trabalho e 66,7%
valorizam o feedback para se desenvolver.

Quanto ao ambiente colaborativo e saudavel, as respostas estdo mais distribuidas:
25% “sempre” e 23,6% “frequentemente”, mas 26,4% indicam “por vezes” e 18,1% “nunca”
ou “raramente”. Isto sugere que, embora exista uma percecdo global positiva, ha
oportunidades para fortalecer a cultura de cooperagdo e a salide organizacional em

determinados setores.

Figura 9. Ambiente de trabalho saudavel (SCMA)
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Fonte: Elaboragio prépria

Os colaboradores gostam das tarefas didrias (48,6% “sempre”, 26,4%
“frequentemente”), mas sentem-se reconhecidos de forma menos consistente: 23,6%

“sempre” e 12,5% “frequentemente”, enquanto 26,4% indicam “por vezes” e 26,4% “nunca”
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ou “raramente”. Este dado indica que o reconhecimento € uma area de melhoria, sendo um

fator essencial para a satisfagdo e para o refor¢o do desempenho (ver Figura 10).

Figura 10. Reconhecimento pelo trabalho (SCMA)
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Fonte: Elaborac¢iao Prépria

Relativamente a possibilidade de evolugdo profissional constata-se que a maioria dos
participantes manifesta algum grau de concordancia com a afirmagdo, distribuindo-se
sobretudo pelas categorias “Por vezes”, “Frequentemente” e, de forma particularmente
expressiva, “Sempre”. Esta ultima reune 44,6% das respostas validas, constituindo o valor
mais elevado dadistribuicdo. Em conjunto, estas trés categorias representam mais de metade
dos inquiridos, o que indica que uma parte significativa dos colaboradores considera existir
oportunidade de progressdo na organizagdo. Em contraste, as opc¢des “Nunca” e
“Raramente” apresentam valores reduzidos (10,8% e 9,2%, respetivamente), sugerindo que
a percecdo de auséncia de possibilidades de evolu¢dao ¢ minoritéria. Por fim, destaca-se a
existéncia de 9,7% de respostas omissas, que poderdo refletir falta de clareza quanto as
oportunidades de desenvolvimento profissional disponiveis. No conjunto, os resultados
apontam para um cendrio globalmente favoravel no que se refere as expectativas de

progressdo na carreira, como € visivel na Figura 11.
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Figura 11. Hipétese de evoluir profissionalmente (SCMA)
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Fonte: Elaboracio propria

Dos 72 colaboradores inquiridos, 67 responderam validamente & questdo sobre
satisfagdo no trabalho, enquanto 5 (6,9%) ndo souberam ou ndo quiseram responder.

A maioria expressa niveis elevados desatisfagdo, com 41,8% afirmando estar sempre
satisfeitos e 22,4% frequentemente satisfeitos, totalizando 64,2% que apresentam uma
satisfacdo constante no trabalho. Por outro lado, uma minoria reduzida (3%) declarou nunca
se sentir satisfeito, enquanto 11,9% raramente ¢ 20,9% por vezes sentem essa satisfacao,
mostrando que existe um grupo que experimenta a satisfacdo de forma menos consistente.
Estes dados sugerem que, embora o clima geral seja favoravel, existe potencial para ag¢des
que aumentem a satisfacdo dos colaboradores que sentem essa emo¢do de forma

intermitente, como sugere a Figura 12.

Figura 12. Satisfacdo Laboral (SCMA)
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Fonte: Elaboracio propria
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4.1.4 — Analise da entrevista realizada a gestora de recursos humanos da Santa
Casa da Misericordia de Arouca

A entrevista realizada a gestora de recursos humanos da Santa Casa da Misericordia
de Arouca permite compreender a forma como a gestdo de pessoas € concebida e praticada
nesta instituicdo. A gestora possui 19 anos de experiéncia na fung¢do, o que revela
estabilidade e um profundo conhecimento da cultura organizacional. Esta continuidade ¢
positiva, pois favorece a coeréncia das praticas internas e a consolidagdo de uma identidade
institucional. No entanto, a mesma estabilidade pode também traduzir-se numa certa
resisténcia a inovagao e a adogao de praticas mais modernas de gestdo de recursos humanos,
especialmente num setor que exige constante atualizacdo e sensibilidade social.

O processo de recrutamento desta instituicao baseia-se unicamente na realizacdo de
entrevistas, sem recurso a instrumentos complementares, como perfis de fung¢do ou analise
de competéncias. Este método, ainda que funcional, ¢ pouco estratégico e ndo garante a
selecdo dos candidatos mais alinhados com as exigéncias da institui¢do. A integracdo dos
novos colaboradores resume-se a uma “explicagdo inicial e aum curto periodo de formagao”,
0 que revela uma visdo limitada deste processo.

Relativamente a avaliacdo de desempenho, a instituicao recorre a uma escala formal,
mas sem critérios especificos definidos. Esta falta de clareza compromete a objetividade e a
utilidade do processo, transformando-o numa mera formalidade administrativa. A
inexisténcia de feedback continuo impede os colaboradores de compreenderem os seus
pontos fortes e as areas a melhorar, o que limita o desenvolvimento profissional e reduz o
envolvimento no trabalho.

No que diz respeito ao reconhecimento e a recompensa, a gestora indica que nao
existe uma politica formal instituida, embora ocorram prémios pontuais. Esta pratica revela
um modelo de reconhecimento reativo e ndo estruturado, o que pode gerar percecdes de
injustica e comprometer o sentimento de equidade entre os colaboradores.

A gestora de recursos humanos refere que a comunicacgdo interna faz-se sobretudo
através dos encarregados, ainda que exista abertura ao didlogo direto com a gestora. Esta
pratica demonstra alguma proximidade hierarquica, o que € positivo, mas também revela
dependéncia das chefias intermédias para a transmissdo de informagdo. Tal dependéncia
pode originar distor¢des nas mensagens e dificultar uma comunicagdo fluida e participativa

entre todos os niveis da instituicao.
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No que se refere a satisfacdo laboral, esta ¢ avaliada através de reunides e
questionarios pontuais, sem um acompanhamento sistematico. As formagdes sdo realizadas
anualmente e destinam-se principalmente a atualizacdo de conhecimentos técnicos, sem uma
estratégia de desenvolvimento individual ou de progressao na carreira. Embora exista o
apoio da psicologa para casos especificos, a abordagem ¢ mais reativa do que preventiva.
Além disso, a satisfacdo ¢ entendida essencialmente em termos materiais, centrando-se no
salario e nas condigOes de trabalho, deixando de lado fatores motivacionais como o
reconhecimento, a autonomia ou o propdsito, que sao determinantes para a satisfacao laboral.

De forma global, a entrevista realizada permitiu concluir que esta instituicdo adota
uma gestdo de recursos humanos funcional, mas pouco estratégica e ainda muito centrada
nas rotinas e nas necessidades imediatas. Apesar da experiéncia e estabilidade da gestdo, ha
uma caréncia de praticas estruturadas de avaliagdo, reconhecimento e comunicagdo, bem
como de politicas que promovam o desenvolvimento e a motivacdo dos colaboradores. Num
contexto em que o fator humano ¢ essencial para a qualidade dos cuidados prestados, seria
fundamental evoluir para uma gestdo mais participativa, moderna e orientada para a
valorizacdo das pessoas, integrando dimensdes como o reconhecimento, a formagao

continua e o bem-estar psicologico como alicerces da organizagao.

4.2 — Casa do Povo Santa Cruz de Alvarenga

A Casa do Povo de Alvarenga, enquanto instituicao de referéncia no apoio social e
comunitario da freguesia, desempenha um papel central na prestacdo de servicos de
proximidade a populacdo. Considerando a sua estrutura organizacional e a dimensao
relativamente reduzida do seu quadro de trabalhadores, a amostra selecionada para este
estudo integrou 34 colaboradores, representando uma parte significativa dos recursos
humanos da instituicdo. Inicia-se, assim, a analise dos dados socioprofissionais, com o
objetivo de caracterizar o perfil dos participantes e enquadrar de forma adequada a

interpretagdo dos resultados subsequentes.

4.2.1 — Caracterizacao socioprofissional dos Colaboradores da Casa do Povo
Santa Cruz de Alvarenga

No ambito da caracterizagdo socioprofissional, procedeu-se a analise da variavel

género, faixa etaria, profissdo e anos de escolaridade.
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Relativamente ao género, a maioria dos colaboradores da instituicdo ¢ do género
feminino, representando 94,1% do total, enquanto apenas 5,9% sdo do género masculino.

Estes dados evidenciam uma predominéncia clara de mulheres na equipa, como se observa

na Figura 13.

Figura 13. Género (CPSCA)

I Masculino
W Feminino

Fonte: Elaboracio propria

A faixa etaria predominante dos colaboradores situa-se entre os 21 ¢ os 40 anos,
correspondendo a 61,8% do total. Segue-se a faixa dos 41 aos 50 anos, com 20,6%, ¢ a dos
51 anos ou mais, com 14,7%. Apenas 2,9% dos colaboradores tém menos de 20 anos. Estes
dados indicam que a maior parte da equipa € relativamente jovem e se encontra numa fase

ativa da carreira, como se observa na Figura 14.

Figura 14. Faixa Etaria (CPSCA)
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Fonte: Elaborac¢io propria

Relativamente ao nivel de escolaridade, a maioria dos colaboradores completou o
ensino secundério (10.° ao 12.° ano), representando 47,1% do total. Segue-se o 3.° ciclo (7.°
a0 9.° ano) com 32,4%, a licenciatura com 11,8% e o mestrado com 5,9%. Apenas 2,9% dos

colaboradores concluiram o 2.° ciclo (5.° ao 6.° ano). Estes dados indicam que a equipa
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apresenta diversidade ao nivel da escolaridade, sendo predominante o ensino secundéario

completo, como se observa na Figura 15.

Figura 15. Nivel de escolaridade (CPSCA)
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Fonte: Elaboracio prépria

Em termos de fungoes, a maior parte dos colaboradores exerce fun¢des de ajudante
de acdo direta, representando 64,7% da equipa, seguida pelos auxiliares de servigos gerais,
com 11,8%. Outras fungdes sdo desempenhadas por um numero mais reduzido de
colaboradores, nomeadamente administrativo, enfermeiro (ambos com 5,9%), animador
sociocultural, educadora social e psicologo. Estes dados indicam que a equipa ¢
predominantemente operacional, estando maioritariamente focadano contacto direto com os

utentes, como ¢ visivel na Figura 16.

Figura 16. Profissao (CPSCA)
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Fonte: Elaboragiao prépria

4.2.2 — Gestao de recursos humanos da Casa do Povo Santa Cruz de Alvarenga

Relativamente a percegdo dos colaboradores sobre a gestdo de recursos humanos,
verifica-se que a maioria considera que as politicas sdo aplicadas de forma justa e equitativa,

com 41,2% a responder “frequentemente” e 14,7% “sempre”. Contudo, 26,5% indicaram
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“por vezes”, enquanto pequenas percentagens assinalaram ‘“‘raramente” (2,9%) ou “nunca”
(2,9%). Um grupo de 11,8% nao soube ou nao respondeu.
Estes resultados sugerem uma perce¢do globalmente positiva, embora exista margem

para reforcar a confiancga na equidade das politicas, como se pode observar na Figura 17.

Figura 17. Gestiio de recursos humanos aplicadas de forma justa e equitativa (CPSCA)
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Fonte: Elaboracio Propria

Relativamente ao processo de recrutamento e sele¢do, 44,1% dos colaboradores
consideram os processos “frequentemente” transparentes e 26,5% indicam “sempre”. Por
outro lado, 23,5% afirmam que a transparéncia ocorre “por vezes” e 5,9% nao responderam.
Estes dados revelam que, embora a maioria perceba os processos como adequadamente
transparentes, alguns colaboradores ainda identificam falhas ou inconsisténcias.

No que se refere a lideranca, 44,1% dos colaboradores afirmaram que esta “sempre”
promove um ambiente colaborativo e motivador, enquanto 23,5% consideram que o faz
“frequentemente”. Por vezes, 11,8% dos colaboradores percebem a lideranga dessa forma, e
5,9% responderam “raramente” ou “nunca”. Estes resultados sugerem que a lideranga ¢
geralmente bem percecionada, contribuindo para a motivagdo e colaboracdo, como se

observa na Figura 18.
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Figura 18. Ambiente de trabalho motivador (CPSCA)
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Fonte: Elaboracio propria

Relativamente a comunicag¢do entre diferentes niveis hierarquicos, 47,1% dos
colaboradores consideram-na eficaz “frequentemente” e 14,7% “sempre”. Contudo, 17,6%
percebem-na apenas “por vezes” e 14,7% “raramente”. Apenas 2,9% nao souberam ou ndo
responderam.

Estes dados sugerem que a comunicagdo ¢ adequada para a maioria, embora exista
margem para melhoria. No que diz respeito a comunica¢do dos objetivos e estratégias da
organizagdo, 44,1% dos colaboradores afirmaram que esta ocorre “frequentemente” e 17,6%
“sempre”. Por vezes, 20,6% percebem a comunicacdo desta forma e 11,8% indicam
“raramente”.

Estes resultados evidenciam que a comunicacdo estratégica ¢ geralmente satisfatoria,
mas nem todos os colaboradores se sentem plenamente informados, como se observa na

Figura 19.

Figura 19. Comunicacéo clara dos objetivos e estratégias (CPSCA)
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Fonte: Elaboragio prépria

Relativamente a seguranga e saude no trabalho, a maioria dos colaboradores
considera que as praticas sdo implementadas e monitorizadas “frequentemente” (44,1%) ou

“sempre” (29,4%), enquanto 23,5% indicam “por vezes” e 2,9% “raramente”. Estes
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resultados revelam uma percecdo globalmente positiva, embora exista necessidade de
reforco pontual em algumas éreas.

No que se refere a formagdo e desenvolvimento profissional, 38,2% dos
colaboradores consideram as oportunidades “frequentemente” adequadas e 20,6% “sempre”.
Por vezes, 35,3% percebem a formagdo como adequada, e apenas 2,9% indicaram
“raramente”. Estes dados sugerem que existem iniciativas de formacao.

Quanto a resolugdo de conflitos internos, 41,2% afirmaram “Por vezes” que existem
mecanismos eficazes, 38,2% “frequentemente” e 17,6% “sempre”. Esta perce¢do indica que
a maioria considera os mecanismos razoavelmente eficazes, embora haja potencial para
aumentar a consisténcia na sua aplicagdo.

Por fim, relativamente ao equilibrio entre vida laboral e pessoal, 26,5% consideram
que a organizagdo apoia “frequentemente” este equilibrio, 20,6% indicam “por vezes”,
11,8% “raramente” e 17,6% “nunca”, enquanto 17,6% nao souberam responder. Estes dados
revelam que se trata de uma area critica, com percegdes mais negativas ou incertas sobre o

apoio daorganizagdo ao equilibrio entre trabalho e vidapessoal, como se evidencia na Figura
20.

Figura 20. Equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal (CPSCA)
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Fonte: Elaboracio propria

Relativamente ao feedback sobre o desempenho, 50,0% dos colaboradores indicam
que o recebem “frequentemente” e 8,8% “sempre”, enquanto 26,5% afirmam recebé-lo “por
vezes”, 2,9% “raramente” e 11,8% “nunca”. Estes resultados visiveis na figura abaixo
mostram que, embora o feedback seja fornecido de forma regular para a maioria, existem
lacunas que poderdo deixar alguns colaboradores sem retorno consistente sobre o seu

desempenho.
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Figura 21. Feedback sobre o desempenho (CPSCA)
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Fonte: Elaboracio propria

Relativamente a diversidade e inclusdo, 35,3% dos colaboradores consideram que a
organiza¢do a promove “frequentemente” e 32,4% “sempre”, enquanto 14,7% indicam “por
vezes”, 8,8% “raramente” e 2,9% “nunca”. Estes resultados revelam uma perce¢do geral
positiva, mostrando que a diversidade ¢ valorizada na instituicdo. Quanto a avaliagdo de
desempenho como ferramenta de desenvolvimento, 50,0% consideram que apoia o
crescimento profissional “frequentemente” e 20,6% “sempre”, enquanto 14,7% percebem
esse apoio “por vezes” e 11,8% sentem que ocorre “raramente” ou “nunca”. Isto sugere que,
embora a avaliagdo seja util, nem todosos colaboradores se beneficiam de forma consistente.

Finalmente, relativamente ao reconhecimento e recompensa, 32,4% dos
colaboradores consideram que recebem reconhecimento “‘por vezes”, 29,4%
“frequentemente” e 20,6% “sempre”, enquanto 8,8% afirmam “raramente” e 5,9% “nunca”.
A Figura 22 indica que, embora haja praticas de reconhecimento, a sua aplicagdo ndo ¢

consistente para todos, configurando uma area de potencial melhoria.
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Figura 22. Reconhece e recompensa o bom desempenho (CPSCA)
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Fonte: Elaborac¢io propria

4.2.3 — Satisfacao Laboral da Casa do Povo de Santa Cruz de Alvarenga

A andlise da satisfacdo laboral ¢ da motivacdo dos colaboradores revela um
panorama globalmente positivo, embora com alguns aspetos a melhorar.

Relativamente a satisfacdo geral, 26,5% sentem-se “sempre” satisfeitos, 29,4%
“frequentemente” e 35,3% “por vezes”, evidenciando que, apesar da motivacao elevada,

ainda existem fatores que podem influenciar o bem-estar dos colaboradores, como ¢ visivel

na Figura 23.

Figura 23. Satisfacdo Laboral (CPSCA)

Sinto-me satisfeito no meu trabalho

Frequéncia

Raramente Por vezes Frequentemente Sempre

Sinto-me satisfeito no meu trabalho

Fonte: Elaboracgio prépria

Como ¢ percetivel na Figura 24, o ambiente de trabalho ¢ considerado colaborativo
pelos inquiridos, com 29,4% a avalid-lo “frequentemente” como saudavel e 38,2% “por

vezes”, indicando que a colaboragdo e a cooperagdo sdo valorizadas, embora nem sempre

plenamente experienciadas.
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Figura 24.Ambiente de trabalho saudavel (CPSCA)
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Fonte: Elaboracio propria

A maioria dos colaboradores aprecia as tarefas diarias, com 44,1% a indicarem gostar
“frequentemente” das atividades que realizam e 23,5% “sempre”, o que contribui para o seu
envolvimento.

Por outro lado, a percegdo de reconhecimento e de evolugdo profissional apresenta
margens de melhoria. Apenas 17,6% dos colaboradores sentem-se ‘“frequentemente”
reconhecidos pelo trabalho desenvolvido e igual percentagem afirma sentir-se “sempre”
valorizada. Quanto as oportunidades de crescimento, a percecdo ¢ moderada, sendo que
26,5% indicam experienciar essas oportunidades “por vezes” e 23,5% “frequentemente”,

como ¢ possivel observar na Figura 25.

Figura 25. Hipétese de evoluir profissionalmente (CPSCA)
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Fonte: Elaboracio prépria

Por outro lado, os colaboradores evidenciam um forte interesse em receber feedback
sobre o seu desempenho, com 61,8% a afirmar que valorizam esta informag¢do de forma
constante. Este dadoreflete uma elevada motivacao para aprender, aperfeicoar competéncias

e melhorar continuamente o desempenho no trabalho, como se pode observar na figura

abaixo.
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Figura 26. Reconhecimento pelo seu trabalho (CPSCA)
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Fonte: Elaboracio propria

4.2.4 — Analise da entrevista realizada a gestora de recursos humanos da Casa
do Povo de Santa Cruz de Alvarenga

Relativamente a entrevista realizada a gestora da Casa do Povo de Santa Cruz de
Alvarenga, esta assinala que a sua fung¢do envolve o recrutamento, a sele¢do e integragdo de
colaboradores, a identificagdo de necessidades de formagdo e o desenvolvimento
profissional, bem como a garantia do cumprimento da legislagdo laboral e das normas
internas. Esta sublinha que a gestdo procura promover um ambiente de trabalho saudével e
colaborativo, garantindo que a equipa atua em conformidade com os principios e valores da
instituicdo e mantendo a qualidade dos cuidados prestados aos residentes. Atualmente, a
instituicdo conta com cerca de 54 colaboradores, sendo que a gestora de recursos humanos
desempenha esta funcdo ha cerca de dois anos.

Relativamente ao recrutamento e selecdo, a gestora afirma que os processos sao
realizados de acordo com as necessidades da instituicdo, com a divulgagdo das vagas por
meios adequados, como plataformas de emprego e redes sociais. Ela explica que a selegao
envolve entrevistas conduzidas pela direcio técnica e pela encarregada de servigos gerais,
nas quais sao avaliadas competéncias, experiéncia e adequagdo ao perfil da fun¢do, sendo
selecionado o candidato que melhor se enquadre para a posicao definida.

No que diz respeito a integracdo denovos colaboradores, a gestora destacaque existe
um processo estruturado que facilita a adaptagdo as rotinas e normas da instituigdo,
promovendo um acolhimento humanizado. No inicio, os colaboradores conhecem as
instalagdes, a equipa e os principais regulamentos internos, sendo acompanhados de perto

nos primeiros dias e recebendo orientagdo pratica sobre higiene, segurancga e cuidados aos
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utentes. Sempre que necessario, um colaborador mais experiente apoia nesta fase, garantindo
uma integracao eficaz.

A gestora sublinha que a avaliagdio de desempenho ainda ndo se encontra
implementada, mas esta prevista para o proximo ano. Também nao existem politicas formais
de reconhecimento e recompensa; contudo, o empenho dos colaboradores ¢ valorizado
através do elogio, da confianca e do reconhecimento diario do desempenho.

Relativamente a comunicagdo, ela explica que ¢ direta e regular, realizada por meio
de reunides de equipa e didlogo didrio. Apesar de ndo existirem canais formais de escuta
ativa, os colaboradores sdo incentivados a partilhar sugestdes e preocupacdes, promovendo
um ambiente aberto e colaborativo.

No que toca a formagdo e ao desenvolvimento profissional, a gestora assinala que a
instituicdo inclui temas como higiene e segurancga no trabalho, cuidados as pessoas idosas,
primeiros socorros e boas praticas no desempenho das fungdes. Sempre que possivel, os
colaboradores participam em agdes externas relevantes. Embora ainda ndo existam planos
de desenvolvimento individualizados, a capacitacdo continua da equipa ¢ uma prioridade.

Por fim, a gestora explica que os principais fatores que influenciam a satisfagao
laboral estdo relacionados com o ambiente de trabalho, o reconhecimento diario do
desempenho e a valorizagdo do esfor¢o individual, promovendo motiva¢ao, bem-estar e

cooperacdo entre os colaboradores.

4.3 — Centro Social de Chaves

O Centro Social de Chave contou com uma amostra de 15 colaboradores, uma vez
que se trata de uma institui¢do de dimensao mais reduzida em comparagdo com as restantes
incluidas no estudo. No que diz respeito a caracterizagao socioprofissional, esta institui¢ao

apresenta as caracteristicas que a seguir se descrevem.

4.3.1 — Caracterizacao socioprofissional do Centro Social de Chaves

No que concerne ao género, a maioria dos colaboradores é dosexo feminino (93,3%),
existindo apenas um elemento do sexo masculino (6,7%). Este dado evidencia uma clara
predominancia feminina entre os profissionais da instituicdo, como se pode verificar na

Figura 27.
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Figura 27. Género (CSC)
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Fonte: Elaboracio propria

No que diz respeito a faixa etdria, 0 grupo mais representativo encontra-se entre os
41 e os 50 anos (40%), seguido dos colaboradores com idades compreendidas entre os 21 e
0s 40 anos (33,3%). Os grupos etarios mais jovens (menos de 20 anos) e os mais velhos (51
anos ou mais) apresentam menor representatividade, com 13,3% cada. Estes resultados
demonstram que a maioria dos colaboradores se encontra numa fase adulta madura, como se

pode verificar na Figura 28.

Figura 28. Faixa etaria (CSC)
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Fonte: Elaborac¢io propria

A maioria dos inquiridos possui escolaridade até ao ensino secundario (73,3%
somando 3° ciclo e ensino secundario). Apenas uma minoria tem ensino superior completo
(26,7%, somando licenciatura e mestrado). Isso indica que o grupo possui maioritariamente

formagao média, com uma pequena propor¢do de formagdo superior.
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Figura 29. Nivel de Escolaridade (CSC)
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Fonte: Elaboracio propria

Relativamente as fungoes desempenhadas, a distribui¢do das profissdes entre os 15
participantes revela que a maioria exerce a fun¢do de ajudante de acdo direta, representando
53,3% do total. Esta categoria apresenta, assim, a maior expressao no conjunto de
colaboradores. As restantes fungdes encontram-se distribuidas de forma relativamente
equilibrada, com percentagens inferiores: auxiliar de servicos gerais (13,3%) e
administrador, animador sociocultural, assistente social, cozinheiro e fisioterapeuta, cada um
com 6,7%, como ¢ visivel no grafico abaixo. Esta concentra¢do na fun¢do de ajudante de
acdo direta demonstra que a instituicao depende fortemente deste perfil profissional para o

seu funcionamento diario.

Figura 30. Profissdo (CSC)
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Fonte: Elaboragiao prépria

4.3.2 — Gestao de recursos humanos do Centro Social de Chaves
A andlise dosdadosrevela que a maioria doscolaboradores considera que as politicas
de gestdo de recursos humanos sdo aplicadas de forma justa e equitativa, com 66,7% a

referirem que tal acontece “frequentemente” (40%) ou “sempre” (26,7%). No entanto, uma
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parte dos inquiridos (20%) sente que isso ocorre apenas “por vezes”’, 0 que sugere a
necessidade de reforcar a consisténcia na aplicagdo dessas politicas.

Relativamente ao processo de recrutamento e sele¢do, os resultados sdo globalmente
positivos, uma vez que 87% dos colaboradores consideram que estes processos siao
transparentes e baseados em critérios objetivos, 46,7% responderam “frequentemente” e
40% “sempre”. Este resultado demonstra um ambiente de sele¢do claro e justo, essencial
para manter a confianca dos trabalhadores e assegurar a adequagdo dos profissionais
recrutados.

No que respeita a lideranga, as opinides sdo diversificadas, embora predomine uma
percecao positiva. Cerca de 53,3% dos colaboradores afirmam que a lideranga promove um
ambiente detrabalho colaborativo e motivador “frequentemente” ou “sempre”. Ainda assim,
20% indicam que isso acontece apenas “por vezes”, enquanto outros 20% consideram que
tal ocorre ‘“raramente” ou ‘“nunca”. Estes dados sugerem que, apesar da avaliacdo
globalmente favoravel, existe margem para refor¢ar a motivacao e o espirito de colaboragao

no local de trabalho, como se pode observar na Figura 31.

Figura 31. Lideranca promove um ambiente motivador (CSC)
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Fonte: Elaboracdo prépria

A comunicagdo interna constitui igualmente um ponto forte da instituicdo, com
93,4% dos colaboradores a afirmarem que a comunicacdo entre os diferentes niveis
hierarquicos ¢ eficaz, 66,7% referem que isso ocorre “frequentemente” e 26,7% “sempre”.
De forma semelhante, a clareza na comunicacdo dos objetivos e das estratégias
organizacionais € reconhecida por 93,3% dos participantes, como se pode verificar na Figura
32. Este alinhamento revela-se essencial para assegurar que todos os colaboradores se
encontram devidamente informados, orientados e comprometidos com as metas da

instituigao.
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Figura 32. Comunicacéo clara (CSC)
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Fonte: Elaboracio propria

No que se refere a seguranca e saude no trabalho, a maioria dos colaboradores
(86,7%) considera que as praticas sdo devidamente implementadas e monitorizadas, com
40% a indicar “sempre” e 46,7% “frequentemente”. Este ¢ um aspeto essencial para o bem-
estar dos trabalhadores e demonstra o compromisso da instituicdo com a criagdo de um
ambiente laboral seguro e saudavel.

Relativamente a formacdo e ao desenvolvimento profissional, os resultados revelam
um reconhecimento moderado das oportunidades disponibilizadas, com 53,3% dos
colaboradores a referirem que estas ocorrem “frequentemente” ou “sempre”. No entanto,
33,3% consideram que tal acontece apenas “por vezes” e 6,7% “raramente”, sugerindo que
0 acesso a formacdo podera ser reforcado, de modo a responder de forma mais eficaz as
necessidades de todos.

A resolugdo de conflitos internos ¢é, em geral, percecionada de forma positiva, com
66,7% dos colaboradores a afirmarem que existem mecanismos eficazes para o efeito.
Contudo, 26,6% indicam que esses mecanismos sdo aplicados com menor regularidade (“por
vezes” ou “raramente”), o que evidencia a necessidade de fortalecer as praticas de gestao de

conflitos, como se pode observar na figura que se segue.
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Figura 33. Mecanismos para resoluciio de conflitos (CSC)
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Fonte: Elaboracio propria

Quando questionados sobre a preocupacgdo da organizagdo com o equilibrio entre a
vida profissional e pessoal, os colaboradores apresentam opinides mais divididas: apenas
46,7% afirmam que essa atencdo ocorre “frequentemente” ou “sempre”, enquanto 33,4%
consideram que sucede “raramente” ou “nunca”. Esta drea merece especial atencdo, dado
que o equilibrio entre trabalho e vida pessoal ¢ fundamental para o bem-estar global dos

colaboradores, como se pode observar na Figura 34.

Figura 34. Equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal (CSC)
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Fonte: Elaboracgio prépria

O feedback regular sobre o desempenho profissional é reconhecido por 66,7% dos
colaboradores (“frequentemente” ou “sempre”), embora 13,3% indiquem nunca receber esse
retorno.

A promogdo da diversidade e inclusdo ¢ avaliada de forma positiva por 60% dos
respondentes, que afirmam que a organizacdo age “frequentemente” ou “sempre” neste
sentido, refletindo o compromisso com um ambiente inclusivo e respeitador.

A avaliagdo de desempenho ¢ utilizada para apoiar o desenvolvimento em 73,3% dos casos
(“frequentemente” ou “sempre”), demonstrando que este processo estd em pratica, embora

haja uma parte dos colaboradores que o experiencie de forma menos consistente.
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O reconhecimento e a recompensa do bom desempenho sdao apontados como
frequentes por 66,7% dos colaboradores, enquanto 26,7% consideram que isso acontece
raramente, o que pode ter impacto na motivagdo e no sentimento de valorizagdo profissional,

como se pode observar na Figura 35.

Figura 35. Reconhecimento e recompensa (CSC)
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Fonte: Elaboragio prépria

4.3.3 — Satisfacdo Laboral do Centro Social de Chaves

Relativamente a perce¢do de evolucdo profissional, as opinides sdo mais
diversificadas: 20% sentem que raramente tém oportunidade de crescer, enquanto 53,3%
consideram que essa possibilidade ocorre “frequentemente” ou “sempre”. Estes dados
sugerem que a organizacdo oferece algumas oportunidades de progressdo, mas existe
margem para tornar estas vias de crescimento mais claras e acessiveis, como se pode

observar na Figura 36.

Figura 36. Hipotese de evoluciao (CSC)
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Fonte: Elaboracio propria

No que diz respeito ao reconhecimento do trabalho, apenas 40% dos colaboradores

sentem-se valorizados “frequentemente” ou “sempre”, enquanto 33,4% indicam que essa
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valorizagdo ocorre ‘“raramente” ou “nunca”. Esta ¢ uma area que pode influenciar a
satisfacdo laboral e, por isso, merece atencdo, de modo a reforcar o sentimento de

reconhecimento e valorizagdo entre os profissionais, como ¢ visivel na Figura 37.

Figura 37. Reconhecimento pelo trabalho
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Fonte: Elaboragio prépria

A satisfacdo geral no trabalho apresenta também um panorama positivo, com 66,7%
dos colaboradores a sentirem-se satisfeitos “frequentemente” ou “sempre”. Apesar disso,
33,4% indicam sentir essa satisfacdo apenas “por vezes” ou “raramente”, sublinhando a
importancia de continuar a melhorar as condi¢des e a cultura organizacional, como ¢ visivel

na Figura 38.

Figura 38. Satisfacdo Laboral
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Fonte: Elaboragio prépria

4.3.4 — Analise da entrevista realizada a gestora de recursos humanos do Centro
Social de Chaves

Relativamente a entrevista realizada com a gestora de recursos humanos, foi possivel
identificar que as suas principais responsabilidades incluem assegurar o funcionamento

continuo do servigo, garantindo a presenga adequada de colaboradores, gerir conflitos
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internos, alinhar expetativas e motivar a equipa para a execu¢ao das tarefas com o melhor
desempenho possivel. A gestora exerce esta fungdo hé cerca de nove anos € meio, numa
instituicdo que conta atualmente com 25 colaboradores.

No que diz respeito ao processo de recrutamento e selecdo, este € realizado de forma
estruturada, embora contenha alguns elementos informais. A diretoria técnica divulga os
anuncios de recrutamento através da freguesia e das redes sociais, recorrendo, sempre que
necessario, a colaboracdo do IEFP. Os candidatos sdo posteriormente avaliados por meio de
entrevista. Para integrar os novos colaboradores, a instituicdo realiza uma apresentacao da
organiza¢do e dos utentes, e os recém-chegados sdo acompanhados por um colega ou pelo
gestor responsavel nas tarefas iniciais, havendo abertura para esclarecimento de dtividas. No
entanto, ndo existe uma pratica formal de avaliagdo de desempenho.

Aspoliticas dereconhecimento e recompensa sao limitadas. Os colaboradores podem
usufruir de trés dias de férias adicionais por ano, caso estejam disponiveis para substituir
auséncias de colegas, e recebem subsidio de alimentagdo. Os beneficios sdo atribuidos
quantitativamente e ndo qualitativamente, mediante solicitacdo dos colaboradores.

A comunicagdo entre gestao e colaboradores ocorre através dereunides mensais, que
funcionam como um espacgo aberto ao didlogo e a apresentagdo de propostas de melhoria.
Existem ainda grupos de trabalho para a transmissao de informagdes relevantes ao servigo.
Sempre que um colaborador necessita de falar diretamente com a gestao, basta solicitar,
sendo atendido prontamente.

No que se refere a satisfacdo laboral, ndo existem inquéritos formais nem
questionarios internos. A avaliagdo da satisfacdo baseia-se essencialmente no didlogo direto
com os colaboradores. A instituigdo mantém apenas os questiondrios exigidos por lei nas
areas de seguranga e higiene no trabalho e disponibiliza uma caixa de reclamagdes e
sugestdes na entrada.

Em termos de formagao, sao oferecidas anualmente agdes em areas como primeiros
socorros, gestdo de conflitos e combate a incéndios, entre outras. Nao existem planos formais
de desenvolvimento pessoal; a evolugdo profissional ocorre de forma natural, geralmente
associada ao tempo de carreira.

Por fim, a gestora identificou como principais fatores que influenciam a satisfacao
laboral os salarios considerados baixos, que podem desmotivar os colaboradores, ¢ a
necessidade de trabalhar em fins de semana e feriados, o que representa uma pressao

adicional sobre a motivagdo e bem-estar da equipa.
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4.4 - AICIA

A Associacdo para a Integragdo de Criancas Inadaptadas de Arouca (AICIA),
enquanto entidade de referéncia no apoio social e educativo a criangas e jovens do concelho,
assume um papel fundamental na prestacdo de servigos especializados a comunidade.
Atendendo asua estrutura organizacional, a amostra considerada neste estud o foi constituida
por 39 colaboradores, representando uma propor¢do expressiva do total de trabalhadores da

instituigao.

4.4.1 — Caracterizacao socioprofissional da AICIA

Dé-se inicio a analise dos questiondrios com a caracterizagdo socioprofissional dos
inquiridos. Relativamente ao género revela-se uma distribuicio de género fortemente
desigual, como ¢ visivel na Figura 39.

Verifica-se um predominio feminino muito expressivo (94,9%), face a apenas 5,1%
de participantes do sexo masculino.

Esta diferencga significativa sugere que o universo profissional em questdo ligado a
area social, dasatde e do cuidado é fortemente feminizado, refletindo uma tendéncia comum

nas profissdes de apoio e assisténcia em Portugal.

Figura 39. Género (AICIA)
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Fonte: Elaboracao prépria

A andlise da faixa etdria da amostra mostra que a maioria dos participantes esta na
faixade 51 anos ou mais, representando 38,5% do total. A faixade 41 a 50 anos corresponde
a 35,9%, enquanto os mais jovens, de 21 a 40 anos, representam apenas 25,6%. Observa-se,
portanto, uma tendéncia de predominio de pessoas mais velhas na amostra, com mais da

metade (61,5%) tendo 41 anos ou mais.
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Figura 40. Faixa Etaria (AICIA)
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Fonte: Elaboracio propria

No que respeita ao nivel de escolaridade, observa-se uma distribuicao diversificada,
mas com maior concentragao nos niveis médios de ensino.

O Ensino Secundério representa o grupo mais numeroso (35,9%), seguido pelo 3.°
ciclo do ensino basico (23,1%).

E também relevante a presenga de colaboradores com formagao superior (17,9% com
licenciatura e 12,8% com mestrado), o que demonstra um crescente investimento na
qualificagdo académica em setores tradicionalmente associados a perfis técnicos
intermédios.

Apenas 10,3% dos inquiridos tém o 2.° ciclo, representando o nivel de escolaridade

mais baixo.

Figura 41. Nivel de Escolaridade (AICIA)
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Fonte: Elaboragio prépria

Em relagdo a profissdo, nota-se uma concentracao significativa nas fungdes

operacionais e de contacto direto com os utentes.
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A categoria “Ajudante de acdo direta” ¢ a mais representativa (30,8%), seguida
de “Auxiliar de servigos gerais” (12,8%) e “Ajudante de apoio” (10,3%).

As restantes profissdes, como terapeuta da fala, psicologo, fisioterapeuta,
contabilista, cozinheiro ou motorista surgem de forma isolada, com valores residuais (2,6%
a7,7%).

Esta estrutura revela que a institui¢do se apoia principalmente num corpo funcional
de execugdo, com poucos profissionais em cargos técnicos, administrativos ou de gestdo,

como ¢ visivel na Figura 42.

Figura 42. Profissiao (AICIA)
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Fonte: Elaboracio propria

4.4.2 — Gestiao de recursos humanos na AICIA

A percegdo dos colaboradores sobre a gestdo de recursos humanos revela que as
politicas sdo, na maioria das vezes, aplicadas de forma justa e equitativa. Cerca de 46,2%
dos participantes afirmam que isso acontece “frequentemente”, e 23,1% consideram que
ocorre “sempre”. Apenas uma pequena percentagem refere que tal “nunca” se verifica. Estes
resultados indicam que, de modo geral, os colaboradores reconhecem o cumprimento das
regras e procedimentos internos, embora identifiquem oportunidades de melhoria na

consisténcia e transparéncia da sua aplica¢do, como € visivel na Figura 43.
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Figura 43. Gestdo de recursos humanos justa e equitativa (AICIA)
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Fonte: Elaboracio Propria

Relativamente ao processo de recrutamento e sele¢do, os dados indicam que os
colaboradores o percecionam como transparente e assente em critérios objetivos. Cerca de
43,6% dos participantes referem que essa transparéncia estd “sempre” presente, enquanto
30,8% consideram que ocorre “frequentemente”. Apesar da percecdo globalmente positiva,
a existéncia de respostas como “por vezes” sugere que nem todas as etapas do processo sao
totalmente claras, evidenciando a necessidade de refor¢ar a comunicagcdo e garantir a
uniformidade dos critérios aplicados.

A liderancga ¢é vista como promotora deum ambiente colaborativo e motivador, sendo
que 41,0% dos colaboradores indicam que isso ocorre “sempre” e 23,1% “frequentemente”.
No entanto, 12,8% sentem que isso “raramente” acontece, o que evidencia que, apesar de a
lideranga ser geralmente eficaz, existem oportunidades para melhorar a consisténcia na

motivagdo e no envolvimento das equipas, como € possivel verificar na Figura 44.

Figura 44. A lideran¢a promove um ambiente motivador (AICIA)
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Fonte: Elaboragio prépria
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No que se refere a comunicag¢do entre os diferentes niveis hierarquicos, esta €
percecionada como eficaz pela maioria dos colaboradores, embora ainda apresentando
algumas lacunas. Cerca de 35,9% consideram que a comunicagdo ocorre “frequentemente”
e 23,1% indicam que ocorre “sempre”, enquanto 28,2% respondem “por vezes”. A
comunicagdo dos objetivos e estratégias da organizagdo também apresenta alguma
variabilidade, com 43,6% a indicar “frequentemente” e 12,8% “sempre”. Estes resultados
sugerem que a clareza e a regularidade da comunica¢do poderiam ser reforcadas, de modo a
reduzir potenciais mal-entendidos.

A implementagdo de praticas de seguranga e saude constitui um ponto forte da
organiza¢do, com 51,3% dos colaboradores a indicar que estas medidas sdo ‘“‘sempre”
aplicadas e 38,5% “frequentemente”. Estes dados evidenciam que a organizacgdo valoriza o
bem-estar dos seus trabalhadores, contribuindo para um ambiente seguro e diminuindo os
riscos de acidentes ou problemas de satide ocupacional.

Relativamente as oportunidades de formagdo, 46,2% dos colaboradores consideram-
nas “frequentemente” disponiveis, enquanto 41,0% afirmam que isso ocorre “por vezes”.
Apenas 7,7% referem que a formacdo ¢ “sempre” adequada. Esta perce¢do indica que,
embora existam iniciativas de desenvolvimento profissional, estas nem sempre satisfazem
de forma consistente as necessidades dos trabalhadores, evidenciando a necessidade de uma

estratégia de formagao mais estruturada e continua, como € visivel na figura abaixo.

Figura 45. Oportunidade de formacgio (AICIA)
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Fonte: Elaboracio prépria

Como ¢ visivel na Figura 46, a existéncia de mecanismos de resolugcdo de conflitos ¢é
reconhecida como eficaz, com 38,5% a indicar que ocorre “frequentemente” e 25,6%

“sempre”. No entanto, 33,3% apontam que isso acontece apenas “por vezes”, indicando que
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algumas situagdes podem nao ser geridas de forma consistente, o que pode afetar o clima

organizacional e a motivacdo dos colaboradores.

Figura 46. Mecanismos para resolu¢io de conflitos (AICIA)
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Fonte: Elaboracgio prépria

O equilibrio entre vida pessoal e profissional ¢ uma area com percegdes mais
heterogéneas: 25,6% consideram que a organizagdo “sempre” se preocupa com este
equilibrio, 35,9% “por vezes”, e 17,9% “raramente”. Estes resultados sugerem que ha
politicas de flexibilidade ou apoio, mas a sua implementacao nao ¢ uniforme, sendo um

ponto que pode ser melhorado para aumentar a satisfacao e o bem-estar dos trabalhadores.

Figura 47. Equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal (AICIA)
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Fonte: Elaboragiao prépria

Os colaboradores indicam que recebem feedback sobre o seu desempenho de forma
moderadamente frequente, sendo que 28,2% afirmam recebé-lo “sempre” e 25,6%
“frequentemente”. A avaliagdio de desempenho ¢ considerada util para apoiar o
desenvolvimento, com 35,9% a indicar “frequentemente” e 35,9% a afirmar que ocorre

“sempre”. Apesar do esforco existente para fornecer feedback e utilizar a avaliagdo como
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ferramenta de crescimento, a consisténcia ainda apresenta variacdo entre diferentes

colaboradores, como se evidencia na Figura 48.

Figura 48. Feedback do desempenho (AICIA)
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Fonte: Elaboracio prépria

4.4.3 — Satisfacao laboral da AICIA

A segunda parte do questiondrio centra-se na satisfacdo laboral dos colaboradores,
procurando avaliar o seu nivel de contentamento com diferentes aspetos do trabalho,
incluindo condi¢des laborais, oportunidades de desenvolvimento, reconhecimento,
comunicagdo interna e ambiente organizacional. Esta seccdo permite identificar areas de
satisfacdo e potenciais oportunidades de melhoria, contribuindo para a definicdo de
estratégias que promovam o bem-estar e a motivagdo no trabalho.

A andlise revela que a maioria dos colaboradores demonstra um elevado inferesse no
aperfeicoamento das suas competéncias pessoais e na melhoria continua do seu
desempenho. Cerca de 46,2% indicam que procuram desenvolver-se “sempre”, enquanto
33,3% o fazem “frequentemente”, e apenas 20,5% afirmam fazé-lo “por vezes”,
evidenciando uma motivagdo consistente para o desenvolvimento pessoal.

De igual forma, os colaboradores evidenciam um compromisso significativo em
superar os seus resultados anteriores, com 53,8% a indicar que se esforcam ‘“sempre” nesse
sentido e 33,3% “frequentemente”, enquanto apenas 10,5% o fazem “por vezes”. Este dado
reflete uma cultura interna de autoaperfeicoamento e de motivacao para alcangar melhores
resultados.

Além disso, grande parte dos colaboradores demonstra interesse em avaliar a
qualidade do seu proprio trabalho, de forma a promover melhorias, com 64,1% a indicar que

o fazem “sempre” e 20% “frequentemente”, sendo apenas 8,6% a responder “por vezes”.
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Estes resultados evidenciam uma forte consciéncia de autoavaliagdo e um claro desejo de
progresso continuo entre os colaboradores da organizagao.

Relativamente a evolugdo profissional, 38,5% dos colaboradores sentem que tém
“sempre” oportunidade de crescer, enquanto 17,6% indicam que isso ocorre
“frequentemente”. Contudo, 26,5% referem que so “por vezes” percebem essa possibilidade
e 11,8% afirmam que “raramente” a experienciam. Estes resultados sugerem que, embora a
maioria reconhega o potencial de desenvolvimento na carreira, existe margem para reforgar

a percecao de oportunidades iguais para todos, conforme se evidencia ilustrado na Figura
49.

Figura 49. Hipotese de evoluir profissionalmente (AICIA)
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Fonte: Elaboracio propria

O reconhecimento pelo trabalho ¢ visto de forma positiva, com 28,2% dos
colaboradores a indicar que ocorre “frequentemente” e 15,8% “sempre”. No entanto, 26,3%
referem que o reconhecimento ocorre “por vezes” e 26,3% afirmam que “raramente” o
experienciam, revelando que nem todos os colaboradores se sentem consistentemente

valorizados, como se evidencia na Figura 50.
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Figura 50. Reconhecimento pelo trabalho (AICIA)
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A maioria dos colaboradores manifesta satisfagdo com as tarefas que desempenha
diariamente, sendo que 48,7% indicam que isso ocorre “frequentemente” e 41% afirmam
“sempre”. Apenas 5,4% referem “por vezes”. Estes resultados evidenciam um elevado nivel
de envolvimento e satisfagdo com as atividades didrias, contribuindo para a motivagdo e
produtividade.

Quanto ao ambiente de trabalho, a perce¢ao € globalmente positiva, com 30,8% a
considera-lo “frequentemente” colaborativo e saudavel, e 12,8% a afirmarem que ¢ “sempre”
assim. No entanto,46,2% indicam apenas “por vezes”, sugerindo que o ambiente pode variar
entre departamentos ou situagdes especificas. Apenas 7,9% dos colaboradores o
percecionam como “raramente” ou “nunca” saudavel, indicando que melhorias pontuais

poderiam favorecer o clima organizacional, como se evidencia na Figura 51.

Figura 51. Ambiente de trabalho saudavel (AICIA)
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Fonte: Elaboracio proépria

No que se refere a satisfagdo geral no trabalho, os resultados sdo bastante positivos:

35,9% dos colaboradores indicam sentir-se “frequentemente” satisfeitos e 25,6% “sempre”.
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Um grupo menor, 20,5%, refere sentir-se satisfeito “por vezes”, 10,8% “raramente” e apenas
2,7% “nunca” se sentem satisfeitos. Estes dados evidenciam uma percecdo globalmente
positiva dotrabalho, embora exista oportunidade para reforcar a motivacao e o envolvimento
dos colaboradores menos satisfeitos, como se evidencia na figura que acompanha estes

dados.

Figura 52. Satisfacio Laboral (AICIA)
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Fonte: Elaboragio prépria

4.4.4 — Analise da entrevista realizada a gestora de recursos humanos da AICIA

Na entrevista realizada, a gestora de recursos humanos referiu que as suas principais
responsabilidades incluem o processamento salarial, a gestdo administrativa de faltas e
férias, a marcagdo de consultas de medicina do trabalho, a participacdo em sinistros e a
elaboracdo do mapa de formacao.

No que se refere ao recrutamento e selecdo de novos colaboradores, foi mencionado
que a AICIA utiliza antiincios publicos ou indica¢des de funcionarios, aplicando métodos de
entrevista e avaliacdo curricular. Para a integragdo de novos colaboradores, a institui¢do
promove uma apresentacao das instalagdes e servigos, esclarece sobre as regras internas de
funcionamento e realiza uma breve formacao, conduzida pela psicdloga, sobre a realidade
da deficiéncia, ética profissional e possiveis situacdes de conflito.

Atualmente, a organiza¢do ndo possui uma avaliagdo formal de desempenho nem
politicas estruturadas de reconhecimento e recompensa. A comunicagdo entre a gestao e 0s
colaboradores ¢ feita através de comunicados afixados em locais deacesso e da possibilidade
de didlogo direto com as Diretoras Técnicas de cada valéncia, permitindo que os

funciondrios apresentem sugestdes ou reclamagdes de forma aberta.
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Relativamente a formacao e ao desenvolvimento profissional, os técnicos superiores
dispdem de dois dias e meio por ano para formacgdo na sua area de atuacdo. A instituicdo
implementou recentemente um plano de formacao que inclui agdes obrigatorias previstas na
lei, como Primeiros Socorros, Combate a Incéndios ¢ Evacuagdo, estando em
desenvolvimento um plano para 2026 que visa abranger todas as fungdes. Nao existem
planos de desenvolvimento individual formalizados.

Embora a satisfacdo laboral ndo seja medida de forma estruturada e ndo tenham sido
aplicados questiondrios nos ultimos dois anos, a gestdo esta atenta as reclamacgdes e
comentarios dos colaboradores. Segundo a gestora de RH, os principais fatores que
influenciam a satisfagdo incluem o salario, o ambiente de trabalho entre colegas e chefias, o
reconhecimento pelo trabalho desenvolvido e a sensagdo de inclusdo e envolvimento nas
atividades da instituigdo. Assim, o papel da gestdo de recursos humanos na AICIA ¢
percebido como essencial para o bem-estar dos colaboradores, embora grande parte da
atuacdo ocorra de forma pratica e direta, sem processos formais de avaliagio ou

desenvolvimento individual.

4.5 — Discussao Teorica de Resultados

Apo6s a andlise individual dos questionarios e das entrevistas de cada instituigdo,
torna-se agora possivel realizar uma analise conjunta, aglomerando os resultados obtidos.
Esta abordagem permite tirar conclusdes de forma global, identificando padrdes,
semelhancas e divergéncias entre as diferentes experiéncias. Além disso, possibilita discutir
os resultados a luz das evidéncias tedricas, relacionando as praticas observadas com os
conceitos tedricos sobre a gestdo de recursos humanos, motivacdo, comunicagao
organizacional, desenvolvimento profissional e satisfa¢do laboral.

No conjunto dos resultados obtidos pelos questiondrios, verifica-se que a grande
maioria dos colaboradores ¢ do género feminino, representando 95,6% (153 colaboradoras),
enquanto o género masculino corresponde apenas a 4,6% (7 colaboradores) nas quatro
institui¢des analisadas.

Como ¢ visivel na Figura 53, observa-se claramente a predominancia feminina,
evidenciando o papel tradicional da mulher nas fun¢des de cuidado. Esta tendéncia ¢
particularmente acentuada no contexto das instituigdes estudadas, de caracter social, de

saude e deapoio direto a individuos. Estes dadosrefletem, assim, uma continuidade historica
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da presenca feminina em atividades de cuidado e assisténcia, reforcando a relagdo entre

género e fungdes de apoio social.

Figura 53. Género dos colaboradores
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Fonte: Elaboracdo Prépria

Relativamente a distribuicdo etdria dos colaboradores, considerando as quatro
institui¢des, revela-se um conjunto equilibrado, com a maioria dos trabalhadores situada nas
faixas dos21 aos 50 anos, representando cerca de 65,7% dototal. Esta predominancia indica
que as instituigdes contam com uma for¢a de trabalho em idade ativa, que combina
experiéncia e dinamismo, contribuindo para a estabilidade e eficiéncia dos servigos
prestados. A significativa presenca de colaboradores com mais de 51 anos (30,6%) destaca
um grupo experiente, capaz de transmitir conhecimento e assegurar a continuidade das
funcdes essenciais. Por outro lado, o reduzido nimero de jovens com menos de 20 anos
(3,8%) aponta para um possivel desafio na integragdo das novas geragdes, o que pode
influenciar a renovagdo e inovacdo nas instituicdes. Assim, esta andlise global sublinha a
necessidade de estratégias de gestdo que equilibrem a valorizacdo da experiéncia com a
atracdo de jovens profissionais, garantindo a sustentabilidade e o desenvolvimento futuro

destas organizacoes.
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Figura 54. Faixa Etaria dos colaboradores
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A anadlise global do nivel de escolaridade dos colaboradores das quatro institui¢des
revela uma predominancia de trabalhadores com o Ensino Secundério completo (35,6% que
corresponde a 57 funcionarios), seguida por uma propor¢do significativa com o 3.° ciclo do
ensino basico (26,9% que corresponde a 43 funcionarios). Estes dois grupos representam
mais de metade do total, o que indica que a maioria dos profissionais possui uma formacao
intermédia, adequada as fungdes operacionais e de apoio direto tipicas das instituigdes
sociais e de cuidados.

Observa-se ainda que 16,9% (27) dos colaboradores tém formacdo superior,
licenciatura ¢ 6,9% (11) possuem mestrado, o que evidencia a presenga de técnicos
especializados e qualificados, essenciais para assegurar a qualidade dos servigos e o
acompanhamento profissionalizado dos utentes.

Por outro lado, uma minoria dos colaboradores possui apenas o 1.° (2,5% que
corresponde a 4 funcionarios) ou o 2.° ciclo (11,3% que equivale a 18 funcionarios) de
escolaridade, o que pode refletir fungdes mais praticas e menos exigentes em termos
académicos, como as de apoio direto ou servicos gerais.

Em termos gerais, esta distribuicdo demonstra um conjunto diversificado em termos
de qualificagdo académica, com predominancia de niveis intermédios de ensino, mas
também com um numero relevante de profissionais com formagdo superior, o que contribui
para o equilibrio entre a experiéncia pratica e o conhecimento técnico especializado dentro

das instituicdes.
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Figura 53. Nivel de Escolaridade dos Colaboradores
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Fonte: Elaboragdo propria

Relativamente a gestdo de recursos humanos e a percegdo dos colaboradores sobre
a justica e equidade na aplicagdo das politicas, observa-se uma diversidade consideravel de
opinides. Embora uma parte significativa dos participantes considere que estas politicas sao
aplicadas frequentemente (33,8%) ou sempre (23,8%), verifica-se também que 23,8%
afirmam que tal ocorre apenas por vezes, revelando alguma inconsisténcia percebida.

Esta heterogeneidade de respostas confirma o que referem Rego et al. (2015), ao
defenderem que a justica e a transparéncia nas praticas de gestdo de pessoas sdo
determinantes para o desenvolvimento da confianga e do compromisso organizacional. De
forma semelhante, Robbins e Judge (2019) sublinham que a coeréncia na aplicagdo das
politicas de recursos humanos ¢ essencial para evitar percegdes de injustica que podem
prejudicar o bem-estar e o envolvimento dos trabalhadores.

Importa ainda destacar que 13,1% dos colaboradores optaram por ndo responder a
questdo, o que pode refletir reserva ou sensibilidade perante o tema. Segundo Kvale e
Brinkmann (2009), temas relacionados com a avalia¢do interna ou com o funcionamento da
gestdo podem suscitar hesitagdo, dado que os participantes podem recear possiveis
consequéncias ou interpretagdes das suas respostas. Assim, ainda que a tendéncia global seja
maioritariamente positiva, estes resultados evidenciam a necessidade de reforgar a
consisténcia, a clareza e a comunicacdo das politicas de gestdo de recursos humanos, tal
como também defendido por Sotomayor (2021).

No que diz respeito aos processos de recrutamento e sele¢do, a maioria dos
colaboradores demonstra uma perce¢ao claramente positiva, considerando-os transparentes
e baseados em critérios objetivos. Dos 147 respondentes validos, 52 colaboradores (35,4%)

afirmam que estes processos sdo frequentemente transparentes, enquanto 69 (46,9%)
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referem que tal acontece sempre, representando um total de 82,3% de respostas favoraveis.
Apenas uma minoria considera que a transparéncia ocorre por vezes (15,6%) ou raramente
(2%).

Estes resultados vao ao encontro do que defendemRegoet al. (2015), ao sublinharem
que a justica e a clareza nos procedimentos de recrutamento sao essenciais para reforgar a
confianga organizacional e promover um clima de trabalho saudavel. Do mesmo modo,
Robbins e Judge (2019) destacam que processos de sele¢do estruturados e baseados em
critérios objetivos contribuem para minimizar percecdes de favoritismo e aumentar a
satisfacao dos colaboradores.

Importa ainda notar que 13 participantes (8,1%) optaram por nao responder, o que
pode refletir falta de informagdo sobre os procedimentos ou reserva em expressar opinido
sobre temas sensiveis relacionados com a gestao, tal como referido por Kvale e Brinkmann
(2009). No seu conjunto, estes resultados sugerem que as organizagdes analisadas tém
conseguido implementar praticas de recrutamento alinhadas com as orientacdes de boas
praticas na area dos recursos humanos (Sotomayor, 2021), reforcando a credibilidade e
legitimidade dos processos de selecao.

Relativamente a percegcdo da lideranca, os resultados evidenciam uma tendéncia
predominantemente positiva no que se refere a promocdo de um ambiente de trabalho
colaborativo e motivador. Entre os 143 colaboradores que responderam a questdo, 31
(21,7%) consideram que a lideranca frequentemente promove este tipo de ambiente,
enquanto 68 (47,6%) afirmam que isso acontece sempre. No total, cerca de 69,3% veem a
lideranga como um elemento impulsionador de cooperacao e motivagao no contexto laboral.

Ainda assim, uma parte nao negligenciavel apresenta percecdes menos favoraveis:
18,9% referem que tal ocorre apenas por vezes, 7,7% raramente ¢ 4,2% nunca. Esta
diversidade de percecdes reforga a ideia de que a lideranga, sendo um fendémeno relacional,
pode ser vivenciada de forma distinta pelos colaboradores, dependendo das interagdes,
estilos de supervisdo e experiéncias individuais.

Tal conclusdo estd em consonancia com Pina e Cunha et al. (2013), que sublinham
que a lideranca eficaz se traduz num ambiente de apoio, incentivo e participacdo, mas que a
inconsisténcia nas praticas pode gerar percecdes dispares dentro da mesma organizagdo. De
igual modo, Robbins e Judge (2019) defendem que lideres inspiradores tendem a fomentar
motivagdo e colaboragdo, enquanto estilos mais distantes ou diretivos podem originar

sentimentos de desvaloriza¢do ou falta de apoio. O facto de 17 colaboradores (10,6%) terem
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optado por nao responder pode ainda indicar alguma sensibilidade relativamente ao tema,
frequentemente associado a posi¢do hierarquica e a avaliagdo subjetiva das relagdes de poder
(Kvale & Brinkmann, 2009).

No conjunto, os resultados sugerem que, apesar de globalmente bem avaliada, a
lideranga nas instituicdes analisadas ainda apresenta margem de melhoria no sentido de
reforcar praticas consistentes de apoio, comunicagdo e envolvimento.

A andlise relativa a comunicagdo entre os diferentes niveis hierdrquicos revela uma
percecao maioritariamente positiva por parte dos colaboradores. Entre os 147 participantes
que responderam a questdo, 60 (40,8%) consideram que a comunicagdo ¢ eficaz
frequentemente e 40 (27,2%) afirmam que isso acontece sempre, totalizando 68% de
avaliacdes positivas. No entanto, 32 colaboradores (21,8%) referem que essa eficacia ocorre
apenas por vezes, enquanto 5,4% indicam que raramente e 4,8% que nunca experienciam
uma comunicacdo eficiente entre hierarquias. Estes resultados sugerem que, embora a
comunicag¢do interna funcione de forma satisfatoria para a maioria, ainda existe uma margem
relevante para reforcar mecanismos de transmissdo de informacao, clareza e feedback.

Este cenario esta alinhado com o que ¢ destacado por Pina e Cunha et al. (2013), que
referem que a comunicacdo formal e informal ¢ essencial para garantir alinhamento
organizacional, reduzir conflitos e promover a cooperacdo. Da mesma forma, Robbins e
Judge (2019) enfatizam que a eficacia comunicacional tem impacto direto no desempenho,
na motivacao e na confianga entre equipas e lideranga. Assim, apesar dos resultados
positivos, torna-se pertinente reforgar praticas que garantam comunicacdo consistente,
bidirecional e transparente em todas as instituigoes analisadas.

A clareza com que as organizagdes comunicam o0s seus objetivos e estratégias ¢
avaliada de forma maioritariamente positiva pelos colaboradores. Dos 146 participantes que
responderam a questdo, 55 (37,7%) consideram que essa comunica¢do acontece
frequentemente e 45 (30,8%) afirmam que ¢ sempre clara, totalizando 68,5% de percegdes
favoraveis. No entanto, 36 colaboradores (24,7%) referem que essa clareza ocorre apenas
por vezes, enquanto uma minoria indica falhas mais consistentes: 6 (4,1%) afirmam que
raramente ¢ 4 (2,7%) que nunca recebem essa comunicagdo de forma clara. Além disso, 14
colaboradores (8,8%) optaram por ndo responder, o que pode indicar alguma reserva ou
dificuldade em avaliar a pratica comunicacional.

Estes resultados sugerem que, apesar de a maioria reconhecer um bom nivel de

alinhamento estratégico, ainda existe uma parcela significativa que sente necessidade de
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maior transparéncia e consisténcia na comunicagdo institucional. Este cendrio ¢ coerente
com o que defendem Pina e Cunha et al. (2013), ao afirmarem que a comunicacao clara dos
objetivos promove o compromisso organizacional e orienta os colaboradores para metas
comuns. Domesmo modo, Robbins e Judge (2019) sublinham que a clareza estratégica reduz
incertezas e potencia a motivacao, principalmente em contextos de trabalho exigentes e
dinamicos. Assim, embora os indicadores sejam globalmente positivos, a analise evidencia
aimportancia dereforgar praticas comunicacionais que garantam um entendimento uniforme
e partilhado entre todos os niveis hierarquicos.

A analise dos dados revela que a maioria dos colaboradores reconhece receber
feedback regular sobre o seu desempenho. Entre os 148 participantes que responderam a
questdo, 52 (35,1%) afirmam receber esse retorno frequentemente e 36 (24,3%) referem
recebé-lo sempre, totalizando 59,4% de percecdes positivas. No entanto, uma propor¢ao
relevante considera que o feedback nao € tao consistente: 35 colaboradores (23,6%) afirmam
que o recebem apenas por vezes, enquanto 12 (8,1%) indicam que isso sucede raramente ¢
13 (8,8%) referem nunca receber feedback. Além disso, 12 colaboradores (7,5%) optaram
por nao responder.

Estes resultados mostram que, apesar de a maioria sentir a existéncia de
acompanhamento regular, ha ainda um grupo significativo que nao beneficia plenamente
deste processo. A literatura reforca a importdncia do feedback continuo para o
desenvolvimento profissional, motiva¢do e ajustamento de praticas (Robbins & Judge,
2019), sendo considerado um elemento essencial para promover a melhoria de desempenho
e o alinhamento com os objetivos organizacionais (Pina e Cunha et al., 2013). Assim, apesar
dosresultados positivos, torna-se evidente a necessidade deuniformizar praticas de feedback
e garantir que todos os colaboradores tenham acesso regular a este recurso fundamental.

Relativamente ao reconhecimento e recompensa do bom desempenho, os resultados
mostram percecdes globalmente positivas, mas com margem para reforco. Dos 147
colaboradores que responderam, 45 (30,6%) consideram que o reconhecimento ocorre
frequentemente e 39 (26,5%) afirmam que acontece sempre, representando 57,1% de
respostas favoraveis. Contudo, 38 participantes (25,9%) referem que tal s6 acontece por
vezes, enquanto 12 (8,2%) indicam que ¢ raro e 13 (8,8%) que nunca sentem o seu
desempenho reconhecido. Verifica-se ainda que 13 colaboradores (8,1%) nao responderam.

O reconhecimento, enquanto pratica de gestdo, ¢ amplamente associado ao aumento

do compromisso, satisfagcdo laboral e motivagdo (Rosa, 2012; Silva, 2018). A auséncia ou
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irregularidade destas praticas pode gerar percegdes de injustica ou desvalorizagao,
influenciando negativamente o desempenho e o bem-estar no trabalho (Rego et al., 2015).
Assim, apesar de mais de metade dos colaboradores manifestarem uma percecao positiva,
os resultados sugerem que a organizacdo podera beneficiar de estratégias mais consistentes
e estruturadas de reconhecimento, promovendo um clima organizacional mais motivador e
equitativo.

A andlise das respostas indica que a grande maioria dos colaboradores demonstra
elevado interesse em avaliar o seu desempenho para melhorar continuamente. Dos 149
participantes que responderam, 104 (69,8%) afirmam que gostam sempre de saber se o seu
trabalho foi bem realizado, enquanto 31 (20,8%) referem que isso ocorre frequentemente,
totalizando 90,6% de percecdes positivas. Apenas um pequeno grupo indica que raramente
(1,3%) oununca (2,0%) se preocupa com esta avaliacdo, e 11 colaboradores (6,9%) optaram
por ndo responder.

Estes dados sugerem um elevado nivel de motiva¢ao e compromisso com a qualidade
do trabalho, elementos fundamentais para a satisfacdo laboral e para o desempenho
organizacional (Sotomayor, 2021; Robbins & Judge, 2019). A literatura aponta que
colaboradores motivados, que procuram avaliar e melhorar o seu desempenho, tendem a
apresentar maior produtividade, melhor adaptacao a desafios e maior envolvimento com os
objetivos da organizagdo (Tavares, 2014; Silva, 2018). Assim, estes resultados evidenciam
uma cultura organizacional que, pelo menos parcialmente, favorece o envolvimento ¢ a
responsabilidade individual no desempenho das fungdes.

A perce¢do dos colaboradores relativamente as oportunidades de evolugdo
profissional mostra uma distribui¢do diversificada, embora com predominancia positiva.
Dos 146 participantes que responderam, 56 (38,4%) afirmam que tém sempre a possibilidade
de evoluir, ¢ 26 (17,8%) indicam que isso ocorre frequentemente, perfazendo 56,2% de
respostas favoraveis. Uma parte significativa dos colaboradores refere que essa possibilidade
ocorre por vezes (26,0%), enquanto uma minoria indica raramente (12,3%) ou nunca (5,5%).
Adicionalmente, 14 colaboradores (8,8%) nao responderam a questao.

Estes dados sugerem que, embora a percecdo de evolugdo profissional seja
relativamente positiva, ainda existe espaco para reforcar politicas de desenvolvimento de
carreira e planos deprogressao claros (Sotomayor, 2021; Silva, 2018). A literatura evidencia
que oportunidades de crescimento contribuem significativamente para a satisfagao laboral e

motivagdo, uma vez que colaborador motivado e com perspetivas de evolugdo tende a
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comprometer-se mais com os objetivos organizacionais € a permanecer na instituicao a longo
prazo (Tavares, 2014; Rego et al., 2015).

A percegdo dos colaboradores relativamente ao reconhecimento do seu trabalho
apresenta resultados diversificados. Dos 148 participantes que responderam, apenas 32
(21,6%) sentem que sdo sempre reconhecidos, e 29 (19,6%) indicam que isso ocorre
frequentemente, totalizando 41,2% de respostas positivas. Uma parte consideravel afirma
que o reconhecimento ocorre por vezes (30,4%), enquanto 20,3% e 8,1% referem raramente
ou nunca sentir reconhecimento, respetivamente. Adicionalmente, 12 colaboradores (7,5%)
ndo responderam a questdo, podendo indicar alguma reserva em expressar a opinido sobre
este tema.

Estes resultados sugerem que o reconhecimento ainda € percebido como insuficiente
por uma parte significativa dos colaboradores, apesar de haver algum reconhecimento formal
ou informal. A literatura académica evidencia que o reconhecimento estd diretamente
relacionado com a motivagdao e satisfagdo laboral, sendo um fator determinante para o
desempenho e compromisso organizacional (Rosa, 2012; Silva, 2018; Rego et al., 2015).
Portanto, reforgar politicas de reconhecimento e recompensa pode contribuir para aumentar
a motivagdo, reduzir a rotatividade e fortalecer o envolvimento dos colaboradores
(Sotomayor, 2021; Tavares, 2014).

A andlise das respostas sobre satisfacdo no trabalho revela que a maioria dos
colaboradores apresenta uma percecao positiva relativamente ao seu contexto laboral. Dos
152 colaboradores que responderam, 50 (32,9%) indicaram sentir-se sempre satisfeitos,
enquanto 46 (30,3%) assinalaram sentir-se frequentemente satisfeitos, perfazendo um total
de 63,2% com uma percegao favoravel. Por outro lado, 38 colaboradores (25,0%) referiram
sentir-se satisfeitos apenas por vezes, € uma minoria reportou raramente (9,9%) ou nunca
(2,0%) experimentar satisfacdo no trabalho. A percentagem de participantes que ndo
responderam (5,0%) podeindicar algum receio em expressar a sua opinido ou falta declareza
sobre o tema. Esta distribuicdo sugere que, embora a maioria esteja satisfeita, existe uma
propor¢dao considerdvel de colaboradores que ndo se sente plenamente valorizada ou
motivada, o que pode ter impacto direto na produtividade, no desempenho e na retencao de
talento dentro da organizagao.

A literatura cientifica refor¢a que a satisfagao laboral ndo depende apenas de fatores
materiais, como saldrios e beneficios, mas também de dimensdes psicologicas e

organizacionais, como reconhecimento do desempenho, oportunidades de evolugdo

94|Pagina



4 — ANALISE, INTERPRETACAO E DISCUSSAO TEORICA DOS RESULTADOS

profissional, feedback construtivo e relagdes interpessoais saudaveis (Herzberg, 1966;

Robbins & Judge, 2019; Rego et al., 2015).

Figura 54. Satisfagcdo Laboral dos funcionarios
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Fonte: Elaboragdo Prépria

Adicionalmente, o elevado nivel de satisfacdo reportado sugere que as praticas de
gestdo de recursos humanos da organiza¢do estdo, em grande medida, a corresponder as
expectativas dos colaboradores, sobretudono que concerne ao acompanhamento do trabalho,
ao feedback e a valorizagdo individual. Contudo, a presenca de respostas menos favoraveis
indica que ha margem para reforcar a motivagdo € o empenho, nomeadamente através de
iniciativas que promovam reconhecimento continuo, desenvolvimento de carreira e
comunicagdo transparente sobre objetivos organizacionais (Tavares, 2014; Silva, 2018).

Em sintese, os resultados evidenciam que a satisfacdo laboral ¢ maioritariamente
positiva, mas a organizacdo deve continuar a investir em estratégias que garantam que todos
os colaboradores se sintam reconhecidos, motivados e com oportunidades reais de

crescimento profissional.
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A presente investigacdo teve origem na seguinte questdo de partida: Qual ¢ a relagdo
entre a gestao de recursos humanos e a satisfagdo no trabalho nas IPSS, e de que forma essa
relagdo influencia o sucesso destas organizagdes? Este problema emergiu da constatagdo de
que o sucesso das IPSS nao depende apenas de recursos materiais ou estratégias formais,
mas de uma gestao eficaz do capital humano. Estudos prévios indicam que colaboradores
satisfeitos tendem a ser mais produtivos € menos propensos a sair da organizagdo, o que
evidencia que GRH que promovam a satisfacdo laboral geram impactos positivos no
desempenho e na sustentabilidade institucional. Assim, compreender de que modo as
praticas de GRH influenciam a satisfacdo no trabalho tornou-se o essencial deste estudo.

Para responder a esta questdo, definiram-se e alcangaram-se varios objetivos.
Primeiramente, realizou-se um enquadramento teorico sobre gestdo de recursos humanos e
satisfacdo laboral, clarificando os conceitos e identificando fatores que condicionam a
satisfacdo laboral. Esse aprofundamento conceptual, correspondente ao primeiro objetivo
geral e seus objetivos especificos, forneceu a base para analisar a relagdo entre GRH e
satisfacao laboral.

De seguida, no ambito do segundo objetivo geral, conduziu-se um estudo empirico
descritivo em quatro IPSS do concelho de Arouca, onde se caracterizaram as praticas de
GRH adotadas e se avaliaram os niveis de satisfacao laboral dos colaboradores.

A recolha de dados por questiondrio junto de cerca de uma centena ¢ meia de
funcionarios, complementada por entrevistas as gestoras de recursos humanos permitiu
tragar um retrato quantitativo do contexto. Os resultados indicam uma percegao globalmente
positiva: aproximadamente 63,2% dos inquiridos declararam sentir-se frequentemente ou
sempre satisfeitos no trabalho. Este dado sugere que, em grande medid a, as praticas de GRH
implementadas correspondem as expectativas dos colaboradores, especialmente no
acompanhamento do trabalho, no feedback regular e na valoriza¢do individual de cada um.
Isso demonstra que, mesmo em organizagdes com recursos limitados, estratégias de GRH
bem delineadas e orientadas para o desenvolvimento humano podem traduzir-se em equipas
motivadas e eficazes.

Importa salientar, contudo, que nem todos os colaboradores se sentem plenamente
motivados ou valorizados. Uma parcela significativa revelou satisfacdo apenas ocasional ou

rarefeita, apontando lacunas em determinadas praticas de GRH. Por exemplo, a comunicagdo
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interna nao ¢ eficaz: cerca de um ter¢o dos colaboradores referiu que a comunicacao entre
niveis hierdrquicos funciona apenas esporadicamente ou raramente. De igual modo, embora
a maioria receba algum feedback de desempenho, cerca de 40% indicou recebé-lo raramente
ou nunca, evidenciando inconsisténcias no acompanhamento. Além disso, quase um terco
dos inquiridos sente falta de reconhecimento doseu desempenho. Também as perspetivas de
progressdo na carreira mostram-se limitadas: praticamente metade dos inquiridos nao
perceciona oportunidades claras de evolugdo profissional na instituicao.

Em sintese, apesar do panorama global positivo, persistem desafios na aplicagdo
consistente das praticas de GRH, deixando alguns trabalhadores sem o apoio ou valorizagdo
necessarios para alcangarem todo o seu potencial.

A andlise critica destes resultados a luz do quadro tedrico confirma que a qualidade
da gestdo de recursos humanos esta intimamente ligada ao bem-estar dos trabalhadores.

Os dados do estudo validam a literatura: fatores motivacionais intrinsecos como
realizagdo, reconhecimento e crescimento profissional revelaram-se decisivos para a
satisfacdo, em linha com a teoria de Herzberg. Igualmente, verificou-se que institui¢des com
liderangas participativas tendem a ter equipas mais motivadas e coesas, o que concorda com
Pina e Cunhaet al. (2013), que destacam o impacto de uma lideranca de apoio num clima de
confianga e envolvimento. Do mesmo modo, a clareza na comunica¢do dos objetivos
organizacionais associou-se¢ a um maior compromisso dos colaboradores, comprovando a
importancia da transparéncia para o alinhamento e motivacao (Robbins & Judge, 2019). Em
suma, tal como indicado teoricamente, praticas de GRH humanizadas e consistentes
(feedback continuo, reconhecimento regular, oportunidades de desenvolvimento, boa
comunicagdo) sustentam niveis elevados de satisfacdo, ao passo que omissdes nessas areas
tendem a minar o bem-estar ¢ o desempenho coletivo.

Do ponto de vista pratico, recomenda-se reforcar a comunicag¢do interna, instituir
sistemas de avaliagdo de desempenho com feedback regular, implementar mecanismos
consistentes de reconhecimento e delinear oportunidades de formagdo e progressao na
carreira para os colaboradores. Ao adotar estas medidas, as IPSS poderdo elevar a satisfa¢ao
e o comprometimento das suas equipas, refletindo-se numa melhoria da qualidade dos
servicos prestados e numa menor rotatividade de pessoal (Robbins & Judge, 2019; Rego et
al., 2015).

Em conclusdo, este estudo demonstrou que a gestdo de recursos humanos e a

satisfacao laboral estdo interligadas nas organizagdes sociais analisadas. Praticas de GRH
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bem delineadas contribuem para o bem-estar e motivacao dos colaboradores, refletindo-se
positivamente na qualidade dos servicos e na sustentabilidade institucional. Contrariamente,
lacunas na gestao de recursos humanos podem diminuir a moral das equipas e comprometer
amissdo organizacional. Reforca-se, assim, que investir estrategicamente no capital humano
através de politicas que valorizem os colaboradores e promovam praticas de gestao
humanizadas ¢ imprescindivel, constituindoum pilar fundamental para garantir um ambiente

de trabalho satisfatorio € o sucesso das IPSS.
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Apéndice 1 - Questionario dirigidos aos colaboradores

. , Politécnico
de Viseu
Tecnologia
e Gest&o Lamego

Questionario dirigido aos Colaboradores

APRESENTAGAO DO QUESTIONARIO

O presente inquérito por questionario € aplicado no ambito da Dissertagdo de Mestrado em Gestao de Organizagdes Sociais, da Escola Superior de Tecnologia e Gestao de Lamego, do
Instituto Politécnico de Viseu, cujo tema é “Gestéo de Recursos Humanos e Satisfagéo Laboral: Um estudo nas Organizagdes Sociais do concelho de Arouca”, cuja orientagdo esta a cargo
da Professora Doutora Sandra Maria Gouveia Antunes e Professor Doutor Mércio José Sol Pereira de Oliveira.

Neste sentido, pedimos a sua imprescindivel colaboragéo no preenchimento do mesmo. Os dados recolhidos serdo exclusivamente utilizados para fins académicos, néo violando o
anonimato dos respondentes e garantindo-se a confidencialidade das informagdes aqui prestadas, em respeito pelo Regime Geral de Protecdo de Dados Pessoais em vigor no territério
nacional.

Ao aceitar responder a este questionario, reconhece ter sido informado sobre os objetivos do estudo, bem como sobre a natureza e o tratamento que ira ser aplicado aos dados recolhidos,

estando informada/o de que a qualquer momento pode contactar a investigadora para solicitar a 80 ou o das ir (ar otmail.com)

INSTRUGOES DE RESPOSTA AO QUESTIONARIO

O presente instrumento metodoldgico foi criado no sentido de conhecer o seu grau de motivag&o relativamente aos varios fatores no contexto de trabalho. Nao existem respostas certas ou
erradas relativamente a qualquer dos pontos, apenas € pretendida a sua opinido pessoal e sincera. O questionario € constituido por duas partes que agradecemos que preencha.
Apds o preenchimento coloque o questionario no envelope e feche-o.

Area reservada a
tratamento
estatistico

PARTE | - DADOS SOCIOPROFISSIONAIS

1. Indique o seu sexo:

Masculino
Feminino

L]

2. Assinale a sua faixa étaria:
Menos de 20 anos
21 - 40 anos
41 - 50 anos
51 ou mais anos

L]

3. Indique o seu nivel de escolaridade.
1° ciclo (1° ao 4° ano)
2° ciclo (5° ao 6° ano)
3° ciclo (7° ao 9° ano)
Ensino Secundario ( 10° ao 12° ano)

|

Licenciatura
Mestrado
Doutoramento

|

4. Qual a resposta social em que desempenha fungdes?
LAR
SAD
CD
CAO
ucc

|

5. Qual a fungdo que desempenha?
Ajudante de Agéo Direta
Ajudante de Cozinheiro
Animador Sociocultural
Terapeuta Ocupacional
Auxiliar de Fisioterapeuta
Aucxiliar de Senigos Gerais
Cozinheiro

Encarregado Geral ]
Enfermeiro |
Assistente Social |
Fisioterapeuta |
Jardineiro |
Nutricionista |
Porteiro
Psicologo
Rececionista

(Continua na pagina seguinte)
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Contabilista

Auxiliar de Lavandaria
Terapeuta da Fala
Administrativo
Sociélogo

Outra. Qual?

[LIT]

6. Ha quanto tempo trabalha na organizagao?
Menos de 1 ano
De 1 a4 anos
5a 10 anos
Mais de 10 anos

L1

PARTE Il - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Por favor, aprecie cada uma das afirmagoes relativamente a regularidade com que sente ou observa essas
7. i Oes na sua or izagdo. Assinale a sua opgdo com uma cruz (X) na quadricula correspondente, de
acordo com a seguinte escala de resposta:

Nunca

Raramente

Por vezes

Frequentement

e

Sempre

Nao
sabe/Responde

As politicas de gestao de recursos humanos séo aplicadas de forma justa e equilibrada

Os processos de recrutamento e selegéo sao transparentes e baseadas em critérios objetivos

A lideranga promove um ambiente de trabalho colaborativo e motivador

A comunicagao entre diferentes niveis hierarquicos é eficaz

Organizagao comunica de forma clara os seus objetivos e estrategias aos colaboradores

As praticas de seguranga e saude no trabalho sdo devidamente implementadas e monitorizadas

Séo disponibilizados oportunidades de formagéo e desenvolvimento profissional adequada as necessidade dos trabalhadores
Existem mecanismos eficazes para a resolugéo dos conflitos internos

A organizagd@o demostra preocupagéo com o equilibrio entre a vida profissional e pessoal dos colaboradores
Os colaboradores recebem feedback regular sobre o seu desempenho

A organizagdo promove a diversidade e a inclus&o no local do trabalho

A avaliagdo de desempenho é utilizada para apoiar o desenvolvimento dos colaboradores

Os colaboradores s&@o envolvidos nas decisdes que afetam o seu trabalho

A organizagao reconhece e 0 bom ho dos

ENNNNERRNENEER
|

PARTE Il - SATISFAGAO LABORAL

Aprecie as seguintes afirmagoes relativamente a regularidade com que as sente ou vive no local de trabalho.
(Assinale a sua opgdo com uma cruz na quadricula correspondente).

Nunca

Raramente

Por vezes

Frequentement

e

Sempre

Nao
sabe/Responde

Gosto de aperfeigoar constantemente as minhas competéncias pessoais

Esforgo-me por melhorar os meus resultados anteriores

Sinto satisfagédo quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda

Insisto numa determinada opinido para “ndo dar o brago a trocer"

Gosto de saber se 0 meu trabalho foi ou ndo bem realizado, de modo a fazer melhor no futuro
Sinto que tenho hipétese de ewvoluir profissionalmente

Sente-se reconhecido pelo seu trabalho?

Gosta das tarefas que tem de desempenhar diariamente ?

Considera o ambiente de trabalho colaborativo e saudavel ?

Sinto-me satisfeito no meu trabalho

Tenho discussdes com os outros porque costumo insistir naquilo que penso que deve ser feito
No trabalho, procuro fazer cada vez melhor

No trabalho, gosto de ser uma pessoa amavel

Tento fazer o meu trabalho de modo inovador

Sinto-me satisfeito por trabalhar com pessoas que gostam de mim

No trabalho, presto muita atengéo aos sentimentos dos outros

Fico preocupado quando sinto que, de alguma forma, contribui para o mal-estar das relagées no trabalho

NNNNNNRRNNANENEEEN
|

OBRIGADA PELA SUA COLABORAGAO.
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Apéndice 2 - Roteiro da entrevista realizada as gestoras de recursos humanos.

1- Enquadramento

Esta entrevista insere-se num estudo cujo principal objetivo ¢ compreender as praticas de
gestdo de recursos humanos adotadas pelas organizagdes e de que forma estas influenciam a
satisfacdo laboral dos seus colaboradores.

A sua participagdo ¢ inteiramente voluntaria e as respostas fornecidas serdo tratadas com
total confidencialidade. Os dados recolhidos serdo utilizados exclusivamente para fins
académicos.

A entrevista apresenta-se de forma semiestruturada, contendo questdes abertas e fechadas, o
que permite aprofundar tanto aspetos objetivos como a percecdo do profissional da area de
recursos humanos.

2- Perfil da Organizagao e do(a) gestor(a) de Recursos Humanos

2.1- Pode descrever brevemente a organizacao onde trabalha ?

2.2- Quais sao as suas principais responsabilidades enquanto gesto(a) de recursos humanos?

2.3- Ha quantos anos exerce funcdes na area de recursos humanos?

2.4- Qual é o numero aproximado de colaboradores que tem de gerir na institui¢ao.

3- Praticas e Politicas de Gestdao de Recursos Humanos

3.1- Como ¢ realizado o processo de recrutamento e sele¢do de novos colaboradores ?

106 |Pagina



APENDICES

3.2- Que medidas sdo implementadas para integrar novos colaboradores?

3.3- Como ¢ realizada a avaliagdo de desempenho? Que critérios sao utilizados ?

3.4- Existem politicas de reconhecimento e recompensa ?

3.5- Como ¢ promovida a comunicacdo entre a gestdo e os colaboradores? Existem canais
formais de escuta ativa ?

4- Satisfagao Laboral

4.1- De que forma a gestdo de recursos humanos mede a satisfacdo dos colaboradores?

4.2- A organizagdo aplica inquéritos/questionarios de satisfacao?

4.3- Que tipos de formagado e desenvolvimento profissional sdo oferecidos?
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4.4- Existem planos de desenvolvimento individual ?

4.5- Na sua opinido, quais sdo os principais fatores que influenciam a satisfagao laboral
nesta organizacao?

Gostaria de acrescentar algum comentario ou reflexao final sobre o papel da gestao de
recursos humanos na motivagao e no bem estar dos colaboradores

Grata pela sua disponibilidade
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Apéndice 3 - Declaracdo de Consentimento Informado

PEDIDO DE AUTORIZA(;AO PARA APLlCACI.\O DO QUESTIONARIO
Exmo. Senhor Presidente do Centro Social de Chaves

Sou Licenciada em Servigo 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. A investigacdo que tenho em curso tem por tema “Gestao de
Recursos Humanos e Satisfagdo Laboral: Um estudo nas Organizagdes Sociais do concelho de Arouca”,
e estd a ser supervisionada e coordenada pela Professora Doutora Sandra Maria Gouveia Antunes e pelo
Professor Doutor Marcio José Sol Pereira de Oliveira.

Para poder realizar este estudo advém necessaria a cooperagao dos colaboradores com diferentes
perfis de formagao, tendo, para o efeito, sido escolhida a Vossa instituicdo para aplicar um questiondrio as
funciondrias das diversas valéncias. Este questiondrio tem como principal objetivo recolher informacdes sobre
as praticas profissionais, perceges e desafios sentidos no exercicio das suas fungdes, contribuindo para uma
andlise mais abrangente da realidade das respostas sociais no concelho. Paralelamente, estd prevista a
realizagdo de entrevistas com a gestora/responsavel pelos recursos humanos, com o intuito de aprofundar o
conhecimento sobre os modelos de organizagdo, as estratégias de atuacdo, a articulagdo das equipas e os
principais constrangimentos identificados na gestdo e no funcionamento dos servios.

0 Vosso contributo €, por conseguinte, fundamental para este estudo, razéo pela qual vimos solicitar
a Vossa autorizagdo para a administracdo de 15 inquéritos por questionario.

Certa de que esta solicitagdo merecerd a Vossa melhor compreensao e apreciagao, envio em anexo
0 questiondrio, para que possa analisar o seu contetdo e verificar a sua conformidade com os objetivos do
estudo.

Desde ja agradeco a Vossa atengdo e coloco-me inteiramente & disposicdo para quaisquer

esclarecimentos adicionais que considere necessarios.

Arouca,07 de Outubro de 2025 SANDRA

MARIA ey
GOUVEA / EEE=s=t

g o ANTUNES,/ e

A estudante, A Orientadora,

Contato: analuisapatelas@hotmail.com
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PEDIDO DE AUTORIZAGAO PARA APLICAGAO DO QUESTIONARIO

Exmo. Presidente da Associagdo para a integragao de criangas inadaptadas de Arouca

Sou Licenciada em Servigo 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
Organizacdes Sociais desta mesma escola. A investigagdo que tenho em curso tem por tema “Gestao de
Recursos Humanos e Satisfago Laboral: Um estudo nas Organizagdes Sociais do concelho de Arouca”,
e estd a ser supervisionada e coordenada pela Professora Doutora Sandra Maria Gouveia Antunes e pelo
Professor Doutor Marcio José Sol Pereira de Oliveira.

Para poder realizar este estudo advém necessaria a cooperagdo dos colaboradores com diferentes
perfis de formagdo, tendo, para o efeito, sido escolhida a Vossa instituigdo para aplicar um questionario as
funcionarias das diversas valéncias. Este questionario tem como principal objetivo recolher informages sobre
as praticas profissionais, percegdes e desafios sentidos no exercicio das suas fungdes, contribuindo para uma
analise mais abrangente da realidade das respostas sociais no concelho. Paralelamente, estd prevista a
realizagdo de entrevistas com a gestora/responsavel pelos recursos humanos, com o intuito de aprofundar o
conhecimento sobre os modelos de organizagdo, as estratégias de atuagdo, a articulagdo das equipas e os
principais constrangimentos identificados na gestdo e no funcionamento dos servigos.

0 Vosso contributo é, por conseguinte, fundamental para este estudo, razao pela qual vimos solicitar
a Vossa autorizagdo para a administragdo de 39 inquéritos por questionario.

Certa de que esta solicitagdo merecerd a Vossa melhor compreenséo e apreciacdo, envio em anexo
0 questionario, para que possa analisar o seu contetido e verificar a sua conformidade com os objetivos do
estudo.

Desde j& agradeco a Vossa atengdo e coloco-me inteiramente ao dispor para quaisquer

esclarecimentos adicionais que considere necessarios.

Arouca, 7 de outubro de 2025 SANDRA il
MARIA ~ sumsesce
GOUVEIA / _ Zmsecssomuion
y ANTUNES ~ Bma ™™™
LA I\al cll e %\(\%ﬂﬁ
A estudante, A Orientadora,

Contato: analuisapatelas@hotmail.com
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PEDIDO DE AUTORIZAGAO PARA APLICAGAO DO QUESTIONARIO

Exmo. Senhor Provedor da Santa Casa Da Misericérdia de Arouca

Sou Licenciada em Servico Social pela Escola Superior de Tecnologia e Gestao de Lamego do
Instituto Politécnico de Viseu e, neste momento, encontro-me a frequentar o Mestrado em Gestdo de
Organizacdes Sociais desta mesma escola. A investigagdo que tenho em curso tem por tema “Gestao de
Recursos Humanos e Satisfagio Laboral: Um estudo nas Organizagdes Sociais do concelho de Arouca”,
e estd a ser supervisionada e coordenada pela Professora Doutora Sandra Maria Gouveia Antunes e pelo
Professor Doutor Marcio José Sol Pereira de Oliveira.

Para poder realizar este estudo advém necesséria a cooperagdo dos colaboradores com diferentes
perfis de formac3o, tendo, para o efeito, sido escolhida a Vossa instituigdo para aplicar um questiondrio as
funciondrias das diversas respostas sociais (Centro de dia, ERPI, SAD e UCC). Este questiondrio tem como
principal objetivo recolher informagdes sobre as préticas profissionais, percegdes e desafios sentidos no
exercicio das suas fungdes, contribuindo para uma anélise mais abrangente da realidade das respostas sociais
no concelho. Paralelamente, esta prevista a realizagio de entrevistas com a gestora/responsavel pelos
recursos humanos, com o intuito de aprofundar o conhecimento sobre os modelos de organizagdo, as
estratégias de atuagdo, a articulagdo das equipas e os principais constrangimentos identificados na gestao e
funcionamento dos servigos.

0 Vosso contributo &, por conseguinte, fundamental para este estudo, razo pela qual vimos solicitar
a Vossa autorizacdo para a administragdo de 72 inquéritos por questiondrio, distribuidos da seguinte forma:
44 na ERPI, 6 no Centro de Dia, 18 na UCC e 4 no SAD. Certa de que esta solicitagdo merecera a Vossa melhor
compreensdo e apreciago, envio em anexo o questionario, para que possa analisar o seu conteddo e verificar
a sua conformidade com os objetivos do estudo.

Desde ja agradeco a Vossa atengdo e coloco-me inteiramente ao dispor para quaisquer
esclarecimentos adicionais que considere necessarios.

SANDRA SR o

MARIA | Soemmece
Arouca, 7 de outubro de 2025 GOUVEIA  sesmeicay

SeriaNhumbers 100211100,
CsSANORA MARIA GOUVEIA

(Aser e Spnkes ANTUNES B 00

A estudante, A Orientadora,

Contato: analuisapatelas@hotmail.com
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PEDIDO DE AUTORIZAGAO PARA APLICAGAO DO QUESTIONARIO

Exmo. Presidente da Casa do Povo de Santa Cruz de Alvarenga

Sou Licenciada em Servico Social pela Escola Superior de Tecnologia e Gestdao de Lamego do
Instituto Politécnico de Viseu e, neste momento, encontro-me a frequentar o Mestrado em Gestao de
Organizagdes Sociais desta mesma escola. A investigacdo que tenho em curso tem por tema “Gestdo de
Recursos Humanos e Satisfagdo Laboral: Um estudo nas Organizagdes Sociais do concelho de Arouca”,
e estd a ser supervisionada e coordenada pela Professora Doutora Sandra Maria Gouveia Antunes e pelo
Professor Doutor Marcio José Sol Pereira de Oliveira.

Para poder realizar este estudo advém necessaria a cooperacdo dos colaboradores com diferentes
perfis de formagdo, tendo, para o efeito, sido escolhida a Vossa instituigdo para aplicar um questionario as
funciondrias das diversas valéncias. Este questiondrio tem como principal objetivo recolher informagdes sobre
as préticas profissionais, percegdes e desafios sentidos no exercicio das suas fungdes, contribuindo para uma
anélise mais abrangente da realidade das respostas sociais no concelho. Paralelamente, esta prevista a
realizagdo de entrevistas com a gestora/responsavel pelos recursos humanos, com o intuito de aprofundar o
conhecimento sobre os modelos de organizacdo, as estratégias de atuagdo, a articulagao das equipas e os
principais constrangimentos identificados na gestdo e funcionamento dos servicos.

0 Vosso contributo &, por conseguinte, fundamental para este estudo, razdo pela qual vimos solicitar
a Vossa autorizagdo para a administragao de 34 inquéritos por questiondrio. Certa de que esta solicitagdo
merecerd a Vossa melhor compreensao e apreciagdo, envio em anexo o questionario, para que possa analisar
0 seu contetdo e verificar a sua conformidade com os objetivos do estudo.

Desde j& agradeco a Vossa atengdo e coloco-me inteiramente ao seu dispor para quaisquer

esclarecimentos adicionais que considere necessarios.

Arouca, 7 de outubro de 2025 SANDRA o
MARIA e
GOUVEIA e
5 Yo ) ANTUNES o/ 3008 s ove
S
A estudante, A Orientadora,

Contato: analuisapatelas@hotmail.com



