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RESUMO

O presente estudo analisou a percecdo de colaboradores e gestores de Instituigdes
Particulares de Solidariedade Social (IPSS) sobre as prdaticas de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) e a sua relagdo com a motivagdo no trabalho. A investiga¢cdao adotou uma
metodologia quantitativa, recorrendo a dois questiondrios aplicados a colaboradores e
gestores de diferentes respostas sociais, envolvendo participantes de 25 institui¢ées do
concelho de Vila Real. O estudo enquadra-se teoricamente nas principais abordagens da
motiva¢do no trabalho, incorporando contributos das teorias de conteudo, processo e
refor¢o, com especial destaque para Maslow (1954), Herzberg (1959) e Vroom (1964). O
objetivo central consistiu em compreender de que forma as praticas formais de GRH,
nomeadamente avaliacdo de desempenho, formacgdo, progressdo na carreira, lideranca e
participacdo, sdo percecionadas e como estas se relacionam com os niveis de motivagao
intrinseca, ligada ao interesse e sentido de propdsito no trabalho, e extrinseca, associada a
recompensas externas. Os resultados indicam que os colaboradores apresentam niveis
elevados de motivacdo intrinseca, refletindo identificacdo com a missao social, realizacao
pessoal e sentido de propdsito. Contudo, observam-se fragilidades nas dimensdes
extrinsecas, sobretudo na remuneracao, progressao e reconhecimento. Entre os gestores,
verifica-se uma percegao mais favoravel das praticas de GRH e uma valorizagdao acentuada
dos fatores extrinsecos enquanto determinantes da motivacdo das equipas. A comparacao
entre grupos evidencia um desalinhamento entre praticas, expetativas e necessidades. A
analise sociodemografica mostra ainda que colaboradores com maior tempo de servico e
qualificacGes demonstram maior sensibilidade a fatores extrinsecos. Globalmente, o
estudo sublinha a necessidade de reforco estratégico das praticas formais de GRH,
garantindo maior equidade, clareza processual e oportunidades de desenvolvimento no
terceiro setor.

Palavras-chave: Motivacdo; Gestdao de Recursos Humanos; IPSS; Terceiro Setor
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ABSTRACT

This study examined the perceptions of employees and managers from Private Institutions
of Social Solidarity (IPSS) regarding Human Resource Management (HRM) practices and
their relationship with work motivation. A quantitative methodology was adopted, using
two questionnaires applied to employees and managers across different social responses,
involving participants from 25 institutions in the municipality of Vila Real. The study is
theoretically grounded in the main approaches to work motivation, incorporating
contributions from content, process and reinforcement theories, with particular emphasis
on Maslow (1954), Herzberg (1959) and Vroom (1964). The central objective was to
understand how formal HRM practices—namely performance appraisal, training, career
progression, leadership and participation—are perceived and how they relate to levels of
intrinsic motivation, associated with interest and purpose in the work itself, and extrinsic
motivation, related to external rewards. The results indicate that employees show high
intrinsic motivation, reflecting strong identification with the social mission, personal
fulfilment and a sense of purpose. However, weaknesses emerge in extrinsic dimensions,
particularly remuneration, career progression and recognition. Managers, in turn,
demonstrate a more favourable perception of HRM practices and place greater emphasis
on extrinsic factors as key drivers of team motivation. The comparison between groups
highlights a misalignment between practices, expectations and perceived needs.
Sociodemographic analysis further reveals that employees with longer tenure and higher
qualifications show greater sensitivity to extrinsic factors. Overall, the study underscores
the need to strengthen formal HRM practices, ensuring greater equity, procedural clarity
and development opportunities within the third sector.

Keywords: Motivation; Human Resource Management; IPSS; Third Sector
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INTRODUCAO

A presente dissertagdo enquadra-se no Mestrado em Gestao de Organizagdes
Sociais e é intitulada "Técnicas de Gestdao de Recursos Humanos para promover a
motivac¢do dos colaboradores em organizacdes sociais".

Este estudo foca-se nas Técnicas de Gestao de Recursos Humanos (GRH) aplicaveis
para aumentar a motivacdo no ambiente de trabalho, sendo que a presente investigacao
se centra nas técnicas de GRH utilizadas em Institui¢cdes Particulares de Solidariedade Social
(IPSS), analisando o impacto destas praticas na motivacdo dos colaboradores e no seu
desempenho organizacional, especificamente no concelho de Vila Real.

As técnicas em andlise incluem o desenvolvimento de competéncias, o
envolvimento dos colaboradores nas decisGes, e as politicas de equilibrio entre a vida
profissional e pessoal.

A escolha da regido de Vila Real deve-se a diversidade de IPSS existentes neste
concelho, proporcionando um contexto diversificado para examinar o impacto das praticas
de gestdo na motivacdo dos colaboradores.

A escolha deste tema fundamenta-se na sua importancia dentro do contexto das
organizagcdes sociais, que desempenham um papel essencial no apoio a populac¢des
vulneraveis e no fortalecimento da coesdo social nas comunidades em que atuam. Estas
instituicoes enfrentam desafios significativos para equilibrar recursos limitados com a
necessidade de oferecer servicos de qualidade, o que torna crucial a analise das praticas
de GRH aplicadas e aplicdveis neste cenario. Ao explorar como essas praticas podem ser
implementadas de forma eficaz, procura-se ndao apenas identificar estratégias que
aprimorem a qualidade dos servigos prestados, mas também destacar o impacto positivo
no bem-estar e na motivacao dos colaboradores, elementos que influenciam diretamente
o desempenho organizacional.

Além disso, este estudo procura evidenciar o papel do desenvolvimento humano
como uma estratégia central para a sustentabilidade dessas organiza¢des, sublinhando a
relevancia de investir no capital humano como forma de enfrentar os desafios complexos

gue caracterizam o setor social. Esta abordagem reforca a necessidade de compreender as
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Técnicas de Gestao de Recursos Humanos para Promover a Motivagdo dos Colaboradores em
Organizagoes Sociais: Um estudo no Concelho de Vila Real

especificidades do contexto organizacional das IPSS e de propor praticas que atendam as
suas particularidades, contribuindo tanto para a melhoria dos servigos quanto para a
valorizacao e capacitacdo dos profissionais que delas fazem parte. Assim, esta investigacao
posiciona-se como instrumento ou meio orientado para fomentar a inovagao e a eficiéncia
no campo das organizacdes sociais, promovendo a integracdo entre a gestdo estratégica e
o desenvolvimento humano.

Os objetivos gerais do estudo incluem: 1) analisar as técnicas de GRH que
promovem a motivagao dos colaboradores; 2) avaliar o impacto dessas praticas na eficacia
e eficiéncia das organizagdes sociais, e; 3) compreender a relagdo entre a motiva¢do dos
colaboradores e o desempenho organizacional.

Para o primeiro objetivo em questdo surgem, como seus objetivos especificos, os
de: comparar a percecdo dos colaboradores e dos gestores relativamente as praticas de
GRH existentes nas organizacOes; identificar as principais estratégias de GRH que
promovem a motivacdo dos colaboradores em organizacdes sociais; analisar a percecao
dos colaboradores sobre a eficacia dessas técnicas na promoc¢do da sua motivagdo e
orientacdo para o trabalho.

Para o segundo objetivo, destacam-se como seus objetivos especificos: analisar a
participacdo dos colaboradores nas decisdes de gestdo nas organiza¢gdes sociais;
percecionar de que forma as praticas de GRH influenciam a produtividade dos
colaboradores nas organiza¢cbes sociais, e; analisar a eficdcia dessas estratégias em
diferentes tipos de organizagdes sociais.

Por ultimo, para o terceiro objetivo mencionado, surgem como seus objetivos
especificos: analisar se existem diferengas nos niveis de motivagao em fungao do vinculo
contratual; analisar se existem diferencas nos niveis de motiva¢dao em func¢do do vinculo
contratual, e; analisar a relacdo entre a motivacdo dos colaboradores e os indicadores de
desempenho organizacional, como a produtividade e a qualidade do servico prestado.

A presente investigacdo serd orientada pela questdo: "De que forma as estratégias
de gestdo de recursos humanos impactam a motivacao dos colaboradores em IPSS no
concelho de Vila Real?"

Relativamente a metodologia adotada, esta serd de cardcter descritivo e

exploratdrio e comparativo, apoiando-se numa abordagem quantitativa. Foram utilizados
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INTRODUGAO

dois questionarios sendo um dirigido a colaboradores outro a gestores, permitindo assim
analisar percec¢Ges sobre praticas de GRH, motivagao e participagdo. A amostragem incluiu
25 IPSS do concelho de Vila Real. Os dados serdo analisados através de estatistica descritiva
e comparativa, possibilitando o cruzamento entre varidveis e a comparagao entre grupos
(colaboradores e gestores e entre diferentes tipos de respostas sociais).

Esta dissertacdo estd estruturada em capitulos que, sequencialmente, abordam o
enguadramento tedrico, a metodologia, a andlise de dados e discussdo de resultados, e as
conclusdes, com o objetivo de fornecer uma visdo abrangente e aplicavel para outras
regides e organizagbes com caracteristicas similares. Assim, previram-se quatro capitulos:
o primeiro dedicado a revisdo da literatura, que explora os principais eixos tedricos
relacionados com a motivagao, a gestdao de recursos humanos e o terceiro setor; o segundo
capitulo apresenta a metodologia utilizada, incluindo os métodos e técnicas de recolha e
andlise de dados; o terceiro capitulo concentra-se na andlise dos dados recolhidos, bem
como na discussdo dos resultados alcancados; e o quarto capitulo destina-se as
consideragdes finais e conclusdes do estudo.

Os eixos tedricos percorridos ao longo da dissertacdo incluem a definicdo e a
importancia do terceiro setor, destacando o papel das organiza¢Bes sociais
complementando o setor privado. Enfatiza a necessidade de praticas de GRH especificas,
nomeadamente praticas voltadas para o recrutamento, desenvolvimento, motivacdo e
avaliacdo de desempenho dos colaboradores, com o intuito de garantir o sucesso destas
organizacdes, com foco na motivacdo e no alinhamento com a missdo e os valores da
organizagao, especialmente no terceiro setor, onde a motivacao e o alinhamento com a
missdo da organizacdo sdo essenciais para alcancar os seus objetivos.

A presente dissertacao explora ainda os principais eixos tedricos da motivacao,
como as teorias de conteudo (Herzberg, 1959; Maslow, 1954; McClelland, 1975), teorias
de processo (Adams, 1965; Locke, 1990; Vroom, 1964) e teorias de reforco (Skinner, 1953),

aplicados ao contexto do terceiro setor.
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1. REVISAO DE LITERATURA

1.1. Terceiro Setor

1.1.1. Defini¢cao e importancia do Terceiro Setor

O conceito de Terceiro Setor consolidou-se apenas nas uUltimas décadas, apesar de
assentar em tradicGes organizacionais bastante antigas. Uma das bases histdricas mais
relevantes encontra-se na Economia Social, cujo desenvolvimento se intensificou no final
do século XIX, sobretudo em Franca, permanecendo até hoje como referéncia em diversos
paises de matriz francéfona. Este movimento, sustentado por praticas de associativismo e
cooperativismo, procurou instituir formas alternativas de organizacdo econdmica
centradas na solidariedade, na participacdo democratica e na promocgdo de justica social
através de uma distribuicdo mais equilibrada dos recursos (Rocha, 2013).

De acordo com Coutinho (2003, cit. por Rocha, 2013), a Economia Social representa
uma iniciativa privada orientada para o interesse publico, funcionando como uma ponte
entre o Estado e a sociedade civil. A sua légica assenta na prevencao das desigualdades
estruturais que conduzem a pobreza e a exclusdo social, promovendo simultaneamente a
solidariedade e a equidade. Mendes (2015) acrescenta que, embora estas organiza¢des ndo
tenham como propdsito gerar lucros distribuiveis, podem alcancar resultados financeiros
positivos, que sao obrigatoriamente reinvestidos na prossecug¢ao da missao institucional.

A relevancia do Terceiro Setor evidencia-se especialmente em contextos de maior
fragilidade socioecondmica. Em paises em desenvolvimento, estas organiza¢cdes assumem
frequentemente um papel compensatério face a lacunas do Estado, designadamente na
salde, na educacdo, na habitacao ou no apoio alimentar. Como sublinham Braga, Silva e
Silva (2018), as entidades do Terceiro Setor caracterizam-se pela auséncia de fins lucrativos,
pela forte dependéncia de financiamento publico e privado e pelo contributo expressivo
do voluntariado. Para estes autores, a transparéncia e a adequada estruturacdo juridica sdo
elementos essenciais, pois asseguram legitimidade e confianca publica no seu

funcionamento.
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Apesar das semelhangas entre a Economia Social e o Terceiro Setor -
nomeadamente o compromisso com o bem comum, a autonomia e a ndo distribui¢dao de
lucros — existe uma distincdo importante. A Economia Social engloba organizacbes que
podem manter uma relagdo mais formalizada com o Estado, incluindo mecanismos de
financiamento direto, desde que os resultados permanecam ao servico da prépria
instituicdo (Mendes, 2015). Ja o Terceiro Setor, no sentido mais restrito, tende a operar de
forma mais independente das estruturas estatais, sendo financiado sobretudo por
doacgdes, trabalho voluntdrio e recursos privados, com foco primdario na resposta a
necessidades sociais sem contrapartidas financeiras.

Um dos desafios mais significativos enfrentados pelas organizacdes do Terceiro
Setor deriva do elevado nimero de stakeholders envolvidos — beneficiarios, financiadores,
voluntarios, parceiros publicos e privados. A multiplicidade de expectativas pode dificultar
a definicdo de estratégias claras e gerar tensGes na governac¢ao. Heckert e Silva (2008)
referem que esta diversidade aumenta a complexidade da gestdo e exige maior capacidade
de adaptagdo por parte das organizagdes. No contexto da Economia Social, embora
também existam diversos intervenientes, a articulacdo é normalmente mais estruturada e,
em muitos casos, enquadrada por regulamentacao estatal.

A sustentabilidade econdmica destas organiza¢des constitui outro desafio critico.
Mendes (2015) alerta que falhas na gestao financeira podem comprometer a continuidade
das atividades e até a sobrevivéncia das entidades. Braga et al. (2018) reforcam que uma
gestdo eficiente de recursos é indispensavel para garantir a qualidade dos servicos e a
resposta consistente as necessidades sociais. Neste enquadramento, o planeamento
estratégico e a inovacdo em estratégias de captacdo de recursos tornam-se elementos
centrais para assegurar a estabilidade organizacional.

A comparacdo com as empresas tradicionais evidencia diferencas expressivas.
Enquanto as empresas dependem da relagdo direta com clientes e da obtencao de lucros
para assegurar a sua viabilidade, as organizacoes do Terceiro Setor dependem
frequentemente de fontes de financiamento externas e ndo se orientam por objetivos
lucrativos. Para Heckert e Silva (2008), esta realidade exige um esforco adicional de
alinhamento entre diversos publicos, mantendo sempre a missdo social como elemento

orientador. Leite (2003, cit. por Braga et al., 2018) observa que a atuacao destas entidades
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privilegia o bem-estar coletivo, procurando responder a necessidades que ndo sao
suficientemente atendidas pelos mercados tradicionais.

Nos seus objetivos fundamentais, tanto a Economia Social como o Terceiro Setor
partilham uma missdao comum: reduzir desigualdades, promover os direitos humanos e
melhorar as condi¢cdes de vida das populacdes, sobretudo nos dominios da salde,
educacao e protegao social (Braga et al., 2018; Mendes, 2015).

Em sintese, apesar dos desafios inerentes — financeiros, estratégicos e estruturais —
as organizagdes do Terceiro Setor afirmam-se como pilares essenciais na construgao de
comunidades mais solidarias, equitativas e inclusivas. A autonomia, o caracter ndo lucrativo
€ 0 compromisso com o interesse coletivo constituem tracos que distinguem este conjunto

de entidades, cuja relevancia continua a crescer no panorama social contemporaneo.

1.1.2. Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

Conforme o Artigo 1.2 do Decreto-Lei n.2 172-A/2014 (2014):

Sao instituicbes particulares de solidariedade social [IPSS], adiante designadas
apenas por instituicdes, as pessoas coletivas, sem finalidade lucrativa, constituidas
exclusivamente por iniciativa de particulares, com o propésito de dar expressdo organizada
ao dever moral de justica e de solidariedade, contribuindo para a efetivagdo dos direitos
sociais dos cidadaos, desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por outro
organismo publico.

Segundo o Guia Pratico da Economia Social da Cooperativa Antdnio Sérgio para a
Economia Social (s.d.), o terceiro setor é composto por associacbes, misericordias,
cooperativas, fundagbes, organizagdes ndao governamentais e outras entidades, como
comunidades locais, baldios e similares.

Ainteracdo entre o Estado e as IPSS em Portugal desenvolveu-se ao longo do tempo
através de diferentes leis e regulamentos, muitas vezes contraditérios e dispersos. A
Constituicdo da Republica Portuguesa e a Lei de Bases da Seguranca Social fornecem o
quadro geral que reconhece e estrutura o papel dessas organiza¢des no sistema econdmico
e social, além de regulamentar a prestacdo de servicos de acdo social. Por outro lado, o
Estatuto das IPSS define os objetivos, a natureza e as regras para a criacdo, organizacao

interna e extincdo dessas entidades (Almeida, 2010).
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A Constituicdo de 1976 incluiu as IPSS no sistema de seguranca social,
reconhecendo-as como organizagdes sem fins lucrativos que promovem a protec¢ao social
dos cidaddos. As revisGes subsequentes da Constituicdo ampliaram o alcance das
atividades das IPSS, que ultrapassaram os objetivos originais centrados na seguranga social
(Almeida, 2010).

Criado em 1979 e revisto em 1983, o Estatuto das IPSS consolidou a autonomia
dessas instituicdes, limitando a intervencao do Estado na sua gestdo. Esse estatuto também
ampliou o ambito de atuagao das IPSS, destacando a sua relevancia crescente no contexto
social (Almeida, 2010).

Desta forma, o Instituto de Seguranca Social Portugués (2024) define as IPSS como
instituicdes formadas por particulares, sem fins lucrativos, que visam organizar a
solidariedade e justica entre individuos, excluindo-se da administragao do Estado. Os seus
objetivos incluem o apoio a criangas e jovens, o suporte as familias, a assisténcia a idosos,
na invalidez ou em situacdes de caréncia econémica, a promog¢do de saude por meio de
servicos preventivos, a educacdo profissional e solu¢des habitacionais (Instituto de
Seguranca Social, 2024).

As IPSS desempenham um papel crucial na presta¢ao de servicos de agao social,
particularmente através de acordos de cooperagdao com os Centros Distritais de Seguranca
Social. A legislacdo basica da seguranca social estabelece que a acdo social deve prevenir
situagdes de vulnerabilidade e promover a inclusdo de grupos desfavorecidos na sociedade.
As diversas leis de bases tém avaliado essa missdo, refletindo diferentes abordagens e
praticas ao longo do tempo (Almeida, 2010).

Segundo a Conta Satélite da Economia Social, de 2019 e 2020 foram identificadas,
respetivamente, 5.511 e 5.476 entidades com o estatuto de IPSS ou equivalente,
apresentando uma ligeira reducdo em relacdo a edi¢des anteriores (5.584 em 2013, e 5.622
em 2016) (Instituto Nacional de Estatistica, 2023).

No contexto da Economia Social, as IPSS representaram 7,5% e 7,4% do total de
entidades nos anos referidos, sendo predominantemente Associacdes com Fins Altruisticos
(83,8%), seguidas de Misericérdias (6,8%), Fundacbes (4,8%), Cooperativas (3,0%) e

Associa¢Oes Mutualistas (1,6%) (Instituto Nacional de Estatistica, 2023).
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Mais de 97% das entidades classificadas como Misericérdias e Associacoes
Mutualistas possuiam o estatuto de IPSS, enquanto menos de 10% das Cooperativas e
Associagdes com Fins Altruisticos detinham tal estatuto. As IPSS concentram as suas
atividades principalmente nos setores de servigos sociais (55%), saude (27%) e educagao
(7,0%) (Instituto Nacional de Estatistica, 2023).

No que diz respeito ao emprego, o trabalho remunerado nas IPSS representou uma
fracdo ligeiramente menor do total de emprego na Economia Social em 2020, quando
comparado a 2019, passando de 63,8% para 62,9%. Em ambos os anos, essa reducgdo

correspondeu a cerca de 154 mil trabalhadores (Instituto Nacional de Estatistica, 2023).

1.2. Gestao de Recursos Humanos

1.2.1. Histdria e Evolugao da Gestao de Recursos Humanos

A funcdo da GRH nas organiza¢des comegou a ser estruturada de forma mais
sistematica nas primeiras décadas do século XX, impulsionada pela crescente necessidade
de otimizar a organizagao do trabalho. Este movimento gerou uma maior sofisticacao na
forma como as tarefas eram organizadas e na gestdo das pessoas que as executavam (Rego
et al.,, 2015).

Ao longo do século XX, a GRH atravessou grandes transformacgdes, divididas em
fases importantes: até 1945, caracterizada como administrativa ou pré-histérica; de 1945
a 1973, marcada pelas relagdes humanas ou técnicas; de 1973 a 1985, com a integracao
das funcdes; e, a partir de 1985, como uma funcdo estratégica. Estas fases ndo se
substituem, mas coexistem e complementam-se, refletindo uma evolu¢ao na visao das
pessoas nas organizacoes (Bilhim, 2009).

No campo do terceiro setor, a GRH adquiriu ainda mais importancia devido a
multiplicidade de desafios, tanto praticos quanto tedricos, que tém raizes nas mudancgas
politicas, econédmicas e sociais, influenciando o crescimento significativo deste setor nas
ultimas décadas. Este cenario também levou a uma maior relevancia da GRH no impacto
organizacional, com as pessoas a serem vistas como ativos essenciais, cujas contribuicdes

sao fundamentais para o sucesso e competitividade das organiza¢des (Duarte et al., 2006).
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Autores como Beaumont (1993) e Pfeffer (1994) referem que a competitividade
organizacional esta cada vez mais ligada a capacidade das empresas em atrair, desenvolver,
recompensar e reter talentos, criando equipas flexiveis e comprometidas com os objetivos
institucionais. Estudos empiricos, como Becker & Hiselid (1998) e Delery e Doty (1996),
corroboram que as organiza¢des com praticas eficazes de gestdo de pessoas apresentam
desempenhos superiores, pois aproveitam melhor as competéncias dos colaboradores,
proporcionando vantagens competitivas significativas (Rego et al., 2015).

A GRH tem evoluido significativamente ao longo do tempo, passando de uma
abordagem puramente administrativa para uma perspetiva mais estratégica, focada no
desenvolvimento e motivacdo dos colaboradores, refletindo o reconhecimento de que as
pessoas constituem o recurso mais valioso dentro das organizagdes. Este avanco evidencia
gue uma gestdo eficaz dos recursos humanos é essencial para o sucesso organizacional,
uma vez que as praticas de GRH afetam diretamente a produtividade, inovacdo e
competitividade das instituicGes. Investir em estratégias que promovam a motivacdo, o
desenvolvimento e o bem-estar dos colaboradores é, assim, fundamental para garantir a
sustentabilidade das organizacdes num ambiente cada vez mais dindmico e competitivo.

Inicialmente, a funcdao da GRH ndo era vista como essencial nas organiza¢des. Por
exemplo, Fayol (s.d., cit. por Rego et al., 2015) ao descrever as fungdes administrativas no
inicio do século XX, ndo incluiu explicitamente a gestdo de pessoas, abordando-a apenas
de maneira indireta dentro da funcdo de seguranga. Contudo, a partir de 1945,
especialmente na Europa, a GRH foi-se consolidando, influenciada pelas teorias das
relagdes humanas, do desenvolvimento organizacional e pelos modelos sociotécnicos,
caracterizando um periodo em que a pratica comecou a ser centrada no individuo, embora
o capital ainda fosse considerado o principal recurso produtivo.

Nos anos 1970, a GRH passou por uma transformacao significativa, deixando de ser
vista como uma fun¢do administrativa e burocrdtica para adotar uma abordagem
estratégica. Nesse periodo, o termo "gestdo de pessoas" foi substituido por "gestdo de
recursos humanos", refletindo uma mudanca de perspetiva, que transitou de um controlo
de custos para um investimento no desenvolvimento humano (Bilhim, 2009).

Atualmente, a GRH é percebida como essencial para a competitividade

organizacional, estando diretamente envolvida em dreas como a definicdo de politicas
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estratégicas e o alinhamento com a cultura organizacional, com os gestores de RH a
desempenhar um papel fundamental na gestdao do simbdlico e do intangivel, ligando os
objetivos organizacionais as praticas de gestdo (Armstrong, 1993; Bilhim, 2009).

As dreas de atuagdo da GRH incluem o recrutamento e sele¢do, a formacgao e
desenvolvimento, a gestdo de recompensas, a seguranca e saude no trabalho, a analise de
fungdes, a gestao de desempenho e a comunicagao interna. Contudo, os desafios futuros
da funcao incluem a integracao de tecnologia, a globalizacdo, nos seus mais diversos niveis,
e a necessidade de alinhar a GRH de forma estratégica, equilibrando os interesses
organizacionais e individuais (Bilhim, 2009).

Conforme observado por Serra (2017), a evolucdo da GRH pode ser dividida em trés
fases principais: Administracdo de Pessoal (final do século XIX até aos anos 1950/60),
Gestdo de Pessoal (1960-1980), e Gestdo de Recursos Humanos (a partir dos anos de 1980).
No inicio, o foco estava em normas, disciplina e relagdes contratuais, passando a uma maior
énfase na motivacao e produtividade nas décadas seguintes. A partir dos anos 1980, a GRH
tornou-se uma func¢do estratégica, alinhada com os objetivos organizacionais e
reconhecida como um investimento no desenvolvimento do potencial humano (Serra,
2017).

A GRH moderna pode ser analisada através das abordagens hard e soft, sendo que
a abordagem hard vé as pessoas como recursos a serem otimizados para alcancar
eficiéncia, enquanto a abordagem soft destaca o lado humano, considerando as pessoas
como recursos valiosos e estratégicos, priorizando praticas como a formacdo e integracado
cuidadosa (Serra, 2017).

Rego et al. (2015) destacam que, na economia atual, as empresas enfrentam
desafios que exigem uma gestao estratégica de pessoas, com o capital humano a tornar-se
a chave para a inovacdo e competitividade. Nesse contexto, as empresas precisam de criar
ambientes motivadores para atrair e reter talentos, adotando praticas mais ageis e
colaborativas, e abandonando estruturas rigidas e hierdrquicas.

Tavares (2018) reforca que a GRH desempenha um papel estratégico na
sobrevivéncia das organizacdes, especialmente em mercados altamente competitivos. Este
autor destaca que a evolucdo da GRH visa ndo apenas superar os desafios emergentes, mas

também atender as crescentes necessidades das organizacdes, com a motivacdo e o
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conhecimento dos colaboradores a serem fatores determinantes para agregar valor a
organizagao.

Os estudos realizados em torno desta questdao, como Tavares (2018) e Gomes et. al
(2008), tém demonstrado que a adogao de praticas eficazes de GRH tém um impacto
positivo no desempenho organizacional, embora ainda haja lacunas e desafios nesse

campo de investigagao.

1.2.2. Conceito e Perspetivas da Gestao de Recursos Humanos

A GRH abrange decisdes e a¢cbes que influenciam diretamente a relagdo entre as
organizacdes e os seus colaboradores. Neste ambito incluem-se processos como o
recrutamento, a formacao, o desenvolvimento, as recompensas e relagdes laborais. Num
contexto dinamico, a GRH tem o papel de gerir equilibrios instaveis entre diferentes atores
sociais, cujos interesses podem ser divergentes e dificeis de conciliar.

Desta forma, a GRH é vista como uma abordagem estratégica e integrada para gerir
o ativo mais valioso das organizag@es: os seus colaboradores. Estes, tanto individual como
coletivamente, contribuem para atingir os objetivos organizacionais e assegurar uma
vantagem competitiva sustentdvel. Segundo Beer (s.d., cit. por Bilhim, 2009), a GRH
envolve todas as decisdes e acoes de gestdo que afetam esta relacdo entre a organizacdo
e os seus colaboradores, sendo esta baseada no equilibrio entre as necessidades e
expectativas da organizacdo e as dos trabalhadores. Este equilibrio implica a criacdo de um
ambiente onde as metas organizacionais e as necessidades individuais se alinham,
permitindo o desenvolvimento mutuo e o sucesso a longo prazo. Por outro lado, outros
autores associam a GRH a gestdo do conjunto de competéncias, conhecimentos e atitudes
necessarios para garantir a competitividade das organizacdes, sendo, para isso, essencial
integrar as praticas de GRH numa filosofia de gestao consistente (Bilhim, 2009).

Atualmente, da-se énfase a adoc¢do de abordagens estratégicas, ao aumento do
valor gerado pela GRH e ao compromisso dos trabalhadores com os objetivos
organizacionais. Assim, a GRH passou a ser encarada como um sistema interligado de

politicas fundamentadas numa ideologia e filosofia orientadas para os resultados. A gestdo
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de pessoas transforma-se, assim, numa ferramenta estratégica que contribui para o
sucesso das organizagoes.

Tradicionalmente, as funcdes da GRH incluem: o planeamento (definir metas e
estratégias); a organiza¢do (determinar processos e recursos); a lideranga (motivar, gerir
equipas, resolver conflitos), e; o controlo (avaliar e monitorizar o desempenho). Estas
funcdes refletem o ciclo administrativo proposto por Fayol no inicio do século XX.
Adicionalmente, quando analisado sob uma perspetiva profissional, o gestor de recursos
humanos assume papéis diversos: interpessoais (como lideranca e coordenagao;
informativos (monitorizagdo e comunicacdo), e; decisdrios (resolugdo de problemas,
alocacdo de recursos e negociacdo). Esta visdo, adaptada por Mintzberg, reforca a
versatilidade e a importancia estratégica do papel do gestor de recursos humanos na
atualidade (Bilhim, 2009).

Os gestores de RH desempenham fungdes essenciais em qualquer organizacao,
focando-se em quatro areas principais que, em conjunto, formam um ciclo direcionado
para o comportamento dos colaboradores. Este comportamento, influenciado por valores
dominantes, é a varidvel central do sistema, projetado para impactar o desempenho nos
niveis individual, departamental e organizacional (Bilhim, 2009).

Segundo Serra (2017), a relacdo entre as prdaticas de GRH e os resultados
organizacionais pode ser analisada a partir de diferentes perspetivas, cada uma
enfatizando aspetos especificos dessa interagdo. Apesar das diferencas, essas abordagens
complementam-se, oferecendo contributos valiosos para a compreensdo da GRH no
contexto estratégico das organizagdes.

A perspetiva universal defende a existéncia de praticas de GRH consideradas
universais ou “boas praticas”, que promovem um elevado desempenho em qualquer
organizacdo, independentemente do setor, dimensdo ou estratégia. No entanto, esta
perspetiva tem sido criticada por desconsiderar a interdependéncia entre diferentes
praticas e a necessidade de alinhamento interno, assumindo que os efeitos sdo sempre
diretos e aditivos (Serra, 2017).

A perspetiva contingencial, por sua vez, considera que o impacto das praticas de
GRH depende do alinhamento com varidveis contextuais, como a estratégia de negdcio, o

setor de atividade, a dimens3do da empresa e as exigéncias externas. Schuler e Jackson
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(1987, cit. por Serra, 2017) defendem que a eficacia das praticas de GRH esta condicionada
a sua coeréncia com a estratégia organizacional. No entanto, a limitagdo desta abordagem
reside na tendéncia de identificar um modelo ideal para cada contexto, negligenciando a
diversidade de situagdes organizacionais (Serra, 2017).

A perspetiva configuracional, segundo Serra (2017), adota uma visao holistica,
considerando as praticas de GRH como elementos de um sistema que deve ser configurado
de forma a maximizar o desempenho organizacional. Contudo, a mesma autora destaca
que a dificuldade de medir as interagdes entre as praticas e os efeitos do ajustamento
interno permanece como desafio metodolégico.

Por fim, a perspetiva contextual amplia o foco da andlise, incorporando varidveis
institucionais, culturais e sociais na relacdo entre as prdticas de GRH e os resultados
organizacionais. Brewster (1999, cit. por Serra, 2017), salienta que fatores como pressdes
regulamentares, influéncias culturais e a atuacao de stakeholders, incluindo sindicatos e
administracdes publicas, moldam as escolhas estratégicas das organizacdes.

Em sintese, Serra (2017) defende que essas perspetivas ndo sdo antagdnicas, mas,
antes, complementares. A perspetiva universal prop&e praticas amplamente aplicaveis, a
contingencial destaca a importancia do contexto, a configuracional explora combinag¢des
ideais de praticas, e a perspetiva contextual evidencia as influéncias macrossociais. Essas
abordagens enriquecem a compreensao da gestdo estratégica de RH, sublinhando a
necessidade de adaptacdo as especificidades de cada organizacdao e ao ambiente em que

atua.

1.2.3. Praticas de Gestido de Recursos Humanos

As praticas de GRH sdo consideradas atividades estratégicas fundamentais para a
utilizacdo eficaz dos recursos humanos com o objetivo de alcangar metas organizacionais.
Segundo Ojochona, Nna, Agbaeze e Isichei (2021), a GRH é essencial para qualquer
organizacao, independentemente do seu tamanho, setor ou localizacdo. Diversos estudos
tém explorado o impacto destas praticas de gestdo no desempenho organizacional,
demonstrando que essas praticas podem aumentar a eficiéncia e ajudar as organizacdes a

atingir os seus objetivos (Fernandes, 2011).
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No entanto, ndo existe consenso sobre quais sdo as melhores praticas, pois a sua
aplicabilidade depende dos interesses da organizacao e das necessidades dos funcionarios.
Fernandes (2011) destaca que as chamadas praticas de alto desempenho sdo vistas como
ferramentas eficazes para melhorar os resultados organizacionais, vinculando o sucesso da
organizacdo a sua capacidade de gerir recursos humanos de maneira estratégica. Ojochona
et al. (2021) complementam esta ideia, afirmando que prdaticas como o recrutamento, a
selecdo, a formacdo, a avaliacdo de desempenho, a gestdo de recompensas e motivacao
sao projetadas para desenvolver habilidades, oferecer oportunidades de crescimento e
motivar os colaboradores.

O recrutamento e a sele¢do representam o ponto de partida para a entrada de
candidatos qualificados na organizacdo. Este processo procura atrair e identificar
candidatos qualificados e selecionar o mais adequado para a funcdo (Fernandes, 2011). A
escolha pode ocorrer internamente, promovendo colaboradores existentes, ou
externamente, trazendo novos membros. Ambas as abordagens sdo complementares e
estratégicas, assegurando que as necessidades da organizacdo sejam atendidas. Segundo
Sousa et al. (2006, cit. por Serra, 2017), o alinhamento entre as competéncias do candidato
e a cultura organizacional é essencial para evitar disfungGes futuras e garantir um bom
desempenho.

Apds a selecdo, o acolhimento e a integracdo dos novos colaboradores
desempenham um papel fundamental na adaptacdao ao ambiente de trabalho. Nesta fase,
é importante que a organizacao forneca suporte através de ac¢des estruturadas, como o
fornecimento de manuais e programas de formacao inicial (Sousa et al., 2006, cit. por Serra,
2017). Em organizacdes sem fins lucrativos, esta etapa é particularmente crucial, pois ajuda
os colaboradores a compreenderem os valores e a missao da entidade, promovendo uma
conexao mais profunda com o propésito do trabalho (Fernandes, 2011).

Por sua vez, a avaliagao de desempenho é descrita como um processo sistematico
de analise do trabalho individual e da capacidade de desenvolvimento dos colaboradores.
Esta pratica ndo sé identifica problemas, mas também direciona as politicas organizacionais
para implementar melhorias (Fernandes, 2011). Nas organiza¢cdes sem fins lucrativos,
embora a motivacdo intrinseca seja muitas vezes um fator principal, a equidade salarial e

as recompensas também desempenham um papel fundamental no comprometimento dos
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trabalhadores. Além disso, a avaliacdo de desempenho influencia diretamente outros
subsistemas, como os sistemas de recompensa, ao estabelecer a base para as decisdes
relacionadas com os incentivos e as promocoes.

Os sistemas de recompensas desempenham um papel crucial na retengdo e
motivacdo dos colaboradores. Estes podem incluir beneficios tangiveis, como a
remunerac¢do financeira, e intangiveis, como o reconhecimento e as oportunidades de
desenvolvimento (Sousa et al., 2006 cit. por Serra, 2017). Segundo Lawler (1990, cit. por
Serra, 2017), os sistemas de recompensa nao apenas atraem talentos, mas também
incentivam comportamentos alinhados com os objetivos organizacionais. Em organizagdes
sem fins lucrativos, apesar da predominancia da motivacao intrinseca, a adocdo de praticas
de recompensa justas e equitativas é fundamental para manter o comprometimento dos
colaboradores.

A formagao profissional é um elemento indispensdvel para o desenvolvimento
continuo das competéncias dos trabalhadores. Este processo sistematico e intencional
permite aumentar o desempenho individual e organizacional, oferecendo aos
colaboradores ferramentas para enfrentar desafios e evoluir nas suas carreiras (Gomes et
al., 2008). Além disso, segundo Carogo (2014), a formacdo é uma forma de investimento,
contribuindo para a inovagdo e eficiéncia, enquanto promove o bem-estar dos
trabalhadores.

Por fim, a gestao de carreiras é essencial para alinhar as aspira¢des individuais as
necessidades organizacionais. Segundo Guérin e Wils (1992, cit. por Serra, 2017), as
praticas de gestao de carreiras incluem apoio na formulacdao de planos de carreira, de
programas de desenvolvimento e de promocgdes, entre outras estratégias. O
desenvolvimento de carreiras ndo apenas beneficia os trabalhadores, ao permitir um
crescimento profissional, mas também fortalece a organizacdo, ao assegurar que certas
posicdes-chave sejam ocupadas por pessoas qualificadas e alinhadas com a cultura
empresarial (Sousa et al., 2006 cit. por Serra, 2017).

Bilhim (2009), por sua vez, defende que o desempenho organizacional depende da
interacdo eficaz entre os componentes do sistema de gestdo de recursos humanos. A
selecdo visa identificar e contratar as pessoas mais qualificadas para desempenhar as

fungdes atribuidas. A avaliacdo de desempenho, por sua vez, é crucial para garantir a
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distribuicdo justa de recompensas e para motivar os colaboradores, enquanto a
compensacdo, baseada nos resultados dessa avaliagdo, serve como ferramenta para
influenciar diretamente os resultados alcancados. O desenvolvimento, identificado a partir
das necessidades levantadas na avaliagdo de desempenho, é fundamental tanto para
aprimorar o desempenho atual quanto para preparar os colaboradores para enfrentar
desafios futuros (Bilhim, 2009).

Este sistema integrado de GRH, visivel na Figura 1, alinha cada componente para
moldar comportamentos individuais em prol dos objetivos organizacionais, contribuindo

de forma estratégica para alcangar um desempenho eficiente e sustentdvel (Bilhim, 2009).

Figura 1. As quatro fun¢des da GRH

Desenvolvime
nto

Avaliagiio do
Desempenho

Realizacio/
Desempenho

Recompensas

Nota: Adaptada de Bilhim (2009)

Caetano e Pereira (2006, cit. por Serra, 2017) identificam sete praticas de GRH de
alto desempenho: seguranga no emprego; formacgao e oportunidades de desenvolvimento;
avaliacdo de desempenho orientada para o crescimento profissional; oportunidades de
carreira; remuneracao baseada no desempenho; participacao; e acesso a informacao. Estas
praticas reforcam a importancia de um sistema integrado de gestdo de pessoas, que nao
s6 promove o desempenho organizacional, mas também fortalece o comprometimento e
a motivacdo dos colaboradores.

Portanto, a GRH, com as diversas praticas e abordagens, desempenha um papel
fundamental na eficiéncia e continuidade das organizag¢des. Seja em empresas lucrativas

ou organizacOes sem fins lucrativos, o alinhamento estratégico dessas praticas com a
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missdo e os valores da organizacdo é essencial para alcancar o sucesso e o desempenho
sustentado.

A GRH é particularmente importante em organizagdes sem fins lucrativos, onde as
praticas estratégicas devem estar alinhadas com os valores e missao da entidade.
Fernandes (2011) ressalta que prdticas como o recrutamento e selecdo, o acolhimento e
integracdo, a analise e descricao de fungdes, a avaliagdo de desempenho, e a gestdo de

recompensas sdo amplamente reconhecidas em organiza¢des sem fins lucrativos.

1.3. Motivacao no trabalho

A motivagdo ocupa um lugar central na GRH, sendo amplamente reconhecida como
crucial para o desempenho individual e organizacional. Lopes (2012) associa a motivagao
ao sistema cognitivo, enfatizando o estimulo a vontade de agir e a procura pela exceléncia
no cumprimento de tarefas. Essa ideia é complementada por Saavedra (1998, cit. por
Lopes, 2012), que descreve a motivacdo como um estado interno que impulsiona os
individuos a "mover-se" em direcdo a algo que lhes proporcione realizagdo pessoal. Em
ambos os casos, reforca-se o papel da motivagdo como uma forga intrinseca que orienta o
comportamento humano.

Adicionalmente, Simpson (1993, cit. por Lopes, 2012) corrobora essa visdao, ao
definir a motivacdo como o fator que leva as pessoas a empenharem-se em tarefas e a
dedicarem esforgo consciente para atingir objetivos. Chanlat (2002, cit. por Barros, 2016)
reforca esta ideia, destacando que elementos como a carga de trabalho, a autonomia, o
reconhecimento, o apoio social e a ética organizacional exercem influéncia direta sobre o
esforco e o comprometimento dos colaboradores. Estes autores convergem na
identificacdo de fatores internos e externos como determinantes para a motivacgao,
ressaltando a importancia de uma abordagem equilibrada que contemple ambos os
aspetos.

Lopes (2012), por sua vez, sublinha que a motivacdo varia ndo apenas entre
individuos, mas também conforme o contexto organizacional. Enquanto Nascimento
(2012) enfatiza que a motivacdo é indispensavel para fomentar a cooperacdo, a confianca

e o envolvimento interno, autores como Cavalcante et al. (2015, cit. por Barros, 2016)
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destacam que o terceiro setor enfrenta desafios especificos, como a escassez de recursos
€ 0 compromisso com missdes sociais que exigem uma analise diferenciada para identificar
os fatores que motivam os colaboradores. A lacuna de estudos sobre a motivacdo neste
setor torna a compreensao desses aspetos ainda mais relevante, sublinhando a
necessidade de estratégias especificas de gestdo.

No ambito dos sistemas de recompensas, Bilhim (2009) define a motivagdo como o
elemento que energiza, direciona e sustenta o comportamento humano, sendo essencial
para o envolvimento e a produtividade dos trabalhadores. Aguiar (2019) complementa essa
visdo ao destacar que os sistemas de recompensas tém como objetivo ndo apenas reforgar
a motivacdo, mas também promover a identificacdo dos colaboradores com os objetivos
organizacionais. Nesse contexto, Camara (2007, cit. por Aguiar, 2019) aponta que a eficacia
de tais sistemas pode ser avaliada por meio da satisfacdo no trabalho e da reducdo de
indicadores negativos, como o absentismo e a rotatividade. Assim, reforca-se a ideia de
gue as recompensas, para serem eficazes, devem ser justas, alinhadas com o desempenho
e percebidas como meritérias.

A distincdo entre fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos, proposta por
Bergamini (1989), aprofunda o entendimento das diferentes fontes de motiva¢do. Os
fatores intrinsecos estdao associados a satisfacdo pessoal decorrente da realizacdo das
atividades, enquanto os extrinsecos envolvem estimulos externos, como as recompensas
ou punic¢des. Esta divisdo encontra eco nas ideias de Silva e Reis (2018), que destacam a
motivacdo intrinseca como ligada ao prazer de realizar uma tarefa e a extrinseca como
dependente de recompensas externas. Ambas as abordagens concordam que os gestores
devem compreender estas distincGes para adotar estratégias adequadas as necessidades
dos colaboradores.

Além disso, Chiavenato (2007, cit. por Azevedo & Carvalho, 2014) ressalta que o
comportamento humano é orientado por objetivos especificos, sendo moldado pelas
motivagdes individuais. Perspetiva que converge com as ideias de Ivancevich et al. (1997,
cit. por Azevedo & Carvalho, 2014), que descrevem a motivacdo como um conjunto de
forcas que direciona o comportamento, ajustando a sua intensidade e duracdao conforme

as necessidades e os objetivos. Neste sentido, os lideres organizacionais devem
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compreender as necessidades para desenvolver estratégias que estimulem tanto o
desempenho individual quanto o coletivo, alinhando-os com as metas da organizagao.

Por fim, a visdo multinivel de Erez, Kleinbeck e Thierry (2001, cit. por Alves, 2022)
refor¢ca a complexidade da motivagao no trabalho, considerando que multiplos fatores dos
niveis individual, grupal e organizacional interagem para moldar a motivacao. Abordagem
que é corroborada por autores como Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves (2016),
que identificam diferentes categorias de fatores motivadores humanos, incluindo as
necessidades de adquirir, relacionar-se, compreender e proteger-se. Estes elementos
motivadores interagem com fatores como a cultura organizacional, os sistemas de
recompensa e o desenho do trabalho, demonstrando que a motivacdo ndo pode ser
analisada isoladamente, mas, sim, como resultado de um sistema integrado.

Em sintese, os diferentes autores analisados oferecem contribuicdes
complementares para o entendimento da motivacdo, seja como um processo interno
impulsionado por necessidades pessoais, seja como resultado de estimulos externos e
contextuais, dai decorrendo que a motivacdao é multifacetada e essencial para o sucesso
organizacional. Uma gestdo eficaz exige que os lideres compreendam essas nuances,
criando condi¢bes para que os colaboradores se sintam valorizados, empenhados e

alinhados com os objetivos organizacionais.

1.3.1. Modelos tedricos da Motivagao

Ao longo do século XX, diversas teorias e abordagens foram desenvolvidas para
compreender a motivacdo humana. Os primeiros estudos sobre esta tematica remontam
ao inicio do século, com o trabalho do engenheiro norte-americano Taylor, que analisava a
produtividade dos trabalhadores em diferentes empresas. Taylor defendia que o dinheiro
era o principal fator motivador e que, por isso, os trabalhadores deveriam ser preparados
de forma especifica para as suas tarefas, sendo recompensados de acordo com a sua
produtividade (Silva, 2019).

Ja nas décadas de 1920 e 1930, o professor de Harvard, Elton Mayo, com a sua
equipa, investigou o impacto de alteracbes no ambiente fisico de trabalho sobre a

produtividade, num estudo que originou o conhecido “efeito de Hawthorne”. Este estudo
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revelou que, independentemente das condi¢des fisicas, a produtividade do grupo
aumentava quando este recebia aten¢dao. Assim, Mayo concluiu que o desempenho do
trabalhador dependia mais das dindmicas sociais do que dos métodos laborais
propriamente ditos (Silva & Reis, 2018).

Desta forma, as teorias motivacionais procuram responder a perguntas como: "O
que motiva as pessoas?", "O que significa estar motivado?", ou "Como funciona o processo
motivacional?". Estas reflexdes analisam se a motivacdo esta relacionada com
caracteristicas individuais ou com a interagao de fatores externos. O objetivo destas teorias
é identificar os elementos que promovem experiéncias satisfatérias no ambiente laboral e
compreender os fatores que impulsionam determinados comportamentos, enquanto se
procuram minimizar situagdes que resultem em baixos niveis de motivac¢do. A investigacao
tem abordado aspetos como a organizacdo das tarefas, o estilo de lideranca e as formas de
recompensar os colaboradores (Silva, 2019).

Para melhor compreensao, as teorias motivacionais podem ser organizadas em trés
grandes categorias no contexto organizacional: Teorias de conteudo, que se focam em
fatores intrinsecos ao individuo, que impulsionam, orientam ou blogqueiam os
comportamentos, sendo baseadas em necessidades especificas que motivam as pessoas;
Teorias de processo, que se relacionam com fatores extrinsecos e descrevem o processo
pelo qual os comportamentos sao ativados, direcionados, mantidos ou interrompidos por
estimulos externos ao individuo; por ultimo, as Teorias de refor¢co, que enfatizam as
consequéncias dos comportamentos, sejam estes bem-sucedidos ou ndo, e como essas
consequéncias moldam as futuras ac¢oes (Silva & Reis, 2018).

Na tabela seguinte (Tabela 1), estas teorias da motivacdo sdo apresentadas de
forma sistematica, com base nas trés categorias mencionadas: conteldo, processo e

reforcgo.

Tabela 1. Modelos tedricos da Motivagao

Modelo Tedrico Teorias da Motivacao

e Teoria de Hierarquia das necessidades de Maslow
Teorias de contetido e Teoria dos dois fatores de Herzberg

e Teoriasdo X e Y de McGregor
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Teoria ERG de Alderfer

Teoria das Necessidades adquiridas de McClelland

Teoria da Equidade de Adams

Teorias de processo e Teoria da Definicdo de Objetivo de Locke

Teoria das Expetativas de Vroom

Teorias de reforco e Teoria de Reforgo de Skinner

Nota: Adaptada de Silva & Reis (2018)

1.3.1.1. Teorias de Contetudo

Esta abordagem parte do principio de que os individuos possuem necessidades
internas que funcionam como uma fonte de energia para o seu comportamento, sendo o
objetivo a satisfacdo dessas mesmas necessidades. As teorias nesta drea procuram
responder a questdes como "O que impulsiona o comportamento?"” ou "Que fatores ou

recompensas desencadeiam determinados comportamentos?" (Alves, 2022).

Teoria da Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow (1954)

A teoria da hierarquia das necessidades, elaborada por Abraham Maslow em 1954,
defende que a motivacao dos individuos decorre de uma sequéncia de cinco niveis de
necessidades, cuja priorizacdo depende da satisfacdo das necessidades de nivel inferior
(Alves, 2022).

Na estrutura apresentada por Maslow (1954), as necessidades humanas sdo
organizadas em cinco niveis, pela seguinte ordem: Necessidades Fisioldgicas; Necessidades
de Seguranca; Necessidades Sociais; Necessidades de Estima; e Necessidades de Auto-
realizacdo (Alves, 2022). Conforme sublinha Bueno (2022, cit. por Alves, 2022), a medida
gue o individuo satisfaz as necessidades basicas, surgem as necessidades superiores, que o
incentivam a continuar o seu desenvolvimento e comportamento motivado.

A piramide de Maslow (Figura 2) reflete estas categorias, organizadas por ordem de

prioridade. As primeiras, as necessidades fisioldgicas, incluem elementos indispensaveis
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para a sobrevivéncia, como a alimentacdo, agua, o sono e a saude fisica. De seguida, as
necessidades de seguranga, que se relacionam com a protegdao contra riscos e ameacgas,
como a estabilidade financeira, saude e seguranca no ambiente de trabalho ou familiar. A
terceira categoria, as necessidades sociais, que dizem respeito a integra¢do, amizade, ao
afeto e a sentimentos de pertenca. Seguidamente, as necessidades de estima, que
representam o desejo de reconhecimento, status, respeito e autovalorizagdo dentro de um
grupo ou contexto social. No topo, as necessidades de autorrealizacao, que constituem o
nivel mais elevado, associando-se ao crescimento pessoal e profissional, a realizagdo de

objetivos pessoais e ao alcance do potencial maximo do individuo (Alves, 2022).

Figura 2. Piramide de Maslow

DE AUTO-
REALIZACAO

DE AUTO-ESTIMA
SOCIAIS
DE SEGURANCA

FISIOLOGICAS

Nota: Adaptado de Alves (2022)

Segundo Maslow, os niveis inferiores sdo atendidos por meio de fatores extrinsecos,
como a remuneracdo, as condi¢cdes adequadas do local de trabalho e a sensagao de
seguranca em relacdo a estabilidade do emprego. Ja os niveis superiores (Sociais, Estima e
Autorrealizacdo) sdo preenchidos por fatores intrinsecos, que se relacionam
principalmente com aspetos pessoais, como a autoconfianca, a afirmacdo, a aceitacdo e o
desenvolvimento pessoal e profissional (Seixas, 2020).

Para Maslow (1954), apenas as necessidades ainda ndo satisfeitas exercem um
papel motivador; assim que uma necessidade é alcancada, a seguinte, dentro da hierarquia,

torna-se o foco do comportamento do individuo (Alves, 2022).
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Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959)

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg fornece uma explicagao abrangente para a
motivacdo no trabalho, baseando-se em dois grupos de fatores: os higiénicos e os
motivacionais (Silva, 2019).

Segundo Herzberg, estes fatores influenciam de forma distinta a satisfacdo e a
insatisfacdo dos trabalhadores. Os fatores higiénicos, também designados como
extrinsecos ou de contexto, incluem elementos relacionados com o ambiente laboral, tais
como as condi¢bes de trabalho, o conforto, as politicas organizacionais, relagGes
interpessoais, competéncias dos supervisores, a remuneragao e seguranga no emprego. A
sua presenca evita a insatisfacdo, mas, por si s6, ndo promove a motivacdo ou satisfacdo
dos colaboradores (Silva & Reis, 2018).

Por outro lado, os fatores motivacionais, conhecidos como intrinsecos ou
valorizantes, estdo associados ao conteudo das fungdes desempenhadas, abrangendo
aspetos como a realizacdo pessoal, o reconhecimento, a autonomia, os desafios e as
oportunidades de crescimento. Estes fatores, quando presentes, contribuem para altos
niveis de satisfacdo e motivacao (Silva & Reis, 2018).

Herzberg (1966) sublinha que os fatores higiénicos atuam mais como elementos
gue previnem insatisfacdes, ao passo que os motivacionais sdo os principais responsaveis
pela satisfacdo no trabalho. A auséncia dos fatores higiénicos gera insatisfacdo, mas a sua
presenca apenas neutraliza esse efeito, sem provocar um aumento significativo na
satisfacdo. Pelo contrério, os fatores motivacionais, mesmo nado eliminando a insatisfacdo
guando ausentes, tém um impacto positivo direto na motivagao e no desempenho quando
estdo presentes (Matos, 2013).

Esta abordagem relaciona-se de forma complementar com a teoria da hierarquia de
necessidades de Maslow. Os fatores higiénicos identificados por Herzberg encontram
paralelo nas necessidades basicas e sociais de Maslow, como as fisioldgicas e de seguranca.
J4 os fatores motivacionais correspondem as necessidades de estima e autorrealizacdo
descritas na piramide de Maslow (Alves, 2022).

Destarte, ambas as teorias abordam dimensdes diferentes da motivacdao humana:

Herzberg foca-se na dualidade de satisfacdo e insatisfacdo no contexto laboral, enquanto
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Maslow apresenta uma visdo mais abrangente sobre as necessidades humanas (Alves,
2022).

Herzberg (1968, citado por Seixas, 2020) diferencia ainda os conceitos de motivacao
e satisfacdo. Assim, a Motivacao refere-se a orientacdo para a acdao com base numa
necessidade, enquanto a satisfacdo esta associada ao cumprimento de uma necessidade.
Por exemplo, um aumento salarial pode gerar satisfacdo tempordria, mas ndo promove
necessariamente a motivacao continua. Esta distincao reforca a ideia de que a verdadeira
motivac¢do esta ligada a fatores intrinsecos que envolvem o conteudo do trabalho, como a
realizagdo pessoal e o reconhecimento.

A teoria também destaca que a satisfacdo completa é transitdria, dado que novas
necessidades surgem constantemente. Assim, a motivacao depende da criagao de novos
desafios e da melhoria continua das condicdes que geram satisfacdo. Neste contexto, o
enriquecimento das fungdes emerge como um dos principais mecanismos para promover
a motivacdo, ao integrar caracteristicas especificas no trabalho que influenciem
positivamente os estados psicolégicos dos colaboradores (Matos, 2013).

Autores como Andrade, Pereira e Ckagnazaroff (2007, cit. por Lopes 2012) reforcam
a ideia de independéncia dos fatores higiénicos e motivacionais; enquanto os fatores
higiénicos previnem a insatisfacdao, os motivacionais sdao os que realmente impulsionam a
satisfacdo. Rosa (1994, citado por Lopes, 2012) corrobora esta distin¢do, identificando os
fatores higiénicos como externos e os motivacionais como internos ao individuo. A
realizacdo, o reconhecimento, a responsabilidade e o crescimento, por exemplo, sdo
mencionados como fatores motivadores, enquanto as condi¢des de trabalho, os salarios e
as relacGes interpessoais integram os fatores higiénicos.

A relevancia pratica da teoria de Herzberg é evidente na gestdao organizacional,
onde os gestores devem priorizar inicialmente a resolucdo de fatores higiénicos,
eliminando as fontes de insatisfacao, sendo crucial que, em seguida, se concentrem nos
fatores motivacionais para promover a satisfacio e o compromisso dos colaboradores
(Macgdes, 2017, citado por Seixas, 2020). Este equilibrio é essencial para garantir um
ambiente de trabalho produtivo e motivador, contribuindo para o sucesso das

organizacdes e o bem-estar dos seus membros.
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Teoria X e Y de Douglas McGregor (1960)

McGregor (1960) propos dois modelos tedricos sobre a motivagdo e o
comportamento dos colaboradores em contexto organizacional: a Teoria X e a Teoria Y.
Estas abordagens refletem visGes opostas sobre a natureza humana e tém implicagdes
significativas nas praticas de gestdo (Rosa, 1994, cit. por Lopes, 2012).

A Teoria X apresenta uma perspetiva tradicional e autoritaria, baseando-se na ideia
de que os trabalhadores possuem uma aversdo inata ao trabalho e, portanto, necessitam
de ser controlados de forma rigorosa para cumprirem os objetivos organizacionais.

De acordo com McGregor (1960, cit. por Matos, 2013), esta teoria assenta em trés
pressupostos principais. Primeiro, assume que os individuos evitam o trabalho sempre que
possivel, sendo necessario que os gestores contrariem essa tendéncia natural. Em segundo
lugar, considera que a maioria dos trabalhadores precisa de ser coagida, dirigida e, em
certos casos, ameag¢ada com puni¢les para se alcancarem os resultados esperados, uma
vez que as recompensas, por si s6, ndo sao suficientes para motivar. Por fim, em terceiro,
considera que o ser humano comum prefere ser dirigido, rejeita responsabilidades e
privilegia a segurang¢a acima da ambigao ou inovagao.

A visdo que vimos de descrever, descrita como a “mediocridade das massas”, é
frequentemente incorporada nas politicas organizacionais autoritdrias (Cunha, Rego,
Cunha & Cardoso, 2007, cit. por Alves, 2022).

Em contrapartida, a Teoria Y adota uma abordagem mais positiva e moderna,
sustentando que o trabalho pode ser uma fonte significativa de satisfacdo pessoal.
Conforme Galhanas (2009, cit. por Alves, 2022), esta teoria acredita que, em condicOes
favoraveis, os trabalhadores ndo apenas aceitam as suas responsabilidades, mas também
as procuram, demonstrando criatividade e comprometimento para com os objetivos
organizacionais.

McGregor (1992, cit. por Alves, 2022) argumenta que a Teoria Y desloca o foco do
problema das caracteristicas individuais dos trabalhadores para as praticas de lideranca e
gestdo. Segundo este modelo, as dificuldades laborais ndo derivam da natureza humana,
mas, sim, da forma como as organizac¢des estruturam o controlo e o ambiente de trabalho.

Além disso, enfatiza que o controlo externo e a coercdo ndo sdo as Unicas formas eficazes
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de alcancar resultados; o compromisso com os objetivos e a satisfacdo das necessidades
de autorrealizagdao podem motivar os trabalhadores de maneira mais duradoura.

Enquanto a Teoria X defende um estilo de gestao baseado em incentivos
econdmicos, no controlo rigido e na coer¢do, a Teoria Y privilegia praticas mais
participativas e humanistas, que reconhecem o potencial criativo e a autonomia dos
individuos. McGregor (2006, cit. por Matos, 2013) concluiu que os pressupostos da Teoria
Y sdo mais adequados as sociedades modernas, onde as necessidades de ordem superior,
como a autorrealizagdao, autoestima e o reconhecimento, assumem um papel central na
motivagao.

Em sintese, as teorias de McGregor oferecem perspetivas contrastantes sobre a
natureza humana e as praticas de gestdao, com a Teoria X a representar uma abordagem
tradicional e controladora, e a Teoria Y a propor uma visdo mais positiva e integrada,

centrada na valorizagao do potencial humano.

Teoria ERG de Alderfer

A Teoria ERG, desenvolvida por Alderfer, apresenta semelhancas significativas com
a Teoria das Necessidades de Maslow, sobretudo na ideia de que a satisfacdo de
determinadas necessidades estimula a procura por niveis superiores de realizagdao. No
entanto, Alderfer simplificou o modelo proposto por Maslow, identificando apenas trés
categorias de necessidades: existéncia, relacionamento e crescimento (Alves, 2022; Matos,
2013).

As necessidades de existéncia englobam as condi¢des basicas para a sobrevivéncia,
como os salarios, os beneficios sociais e a seguranca, alinhando-se com as categorias de
necessidades fisioldgicas e de seguranca de Maslow (Alves, 2022). J4 as necessidades de
relacionamento referem-se as intera¢des interpessoais e a partilha de emocgdes, sendo
comparaveis as necessidades sociais da teoria de Maslow (Alves, 2022). Por fim, as
necessidades de crescimento dizem respeito ao desejo de desenvolvimento pessoal e
realizacdo, correspondendo as necessidades de estima da abordagem de Maslow (Bilhim,
2009; Alves, 2022).

Apesar das similaridades, Alderfer introduz diferengas importantes. A Teoria ERG

rejeita a hierarquia rigida de Maslow, considerando que os individuos se podem sentir
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motivados simultaneamente por necessidades de diferentes niveis. Além disso, Alderfer
formulou o conceito de frustragao-regressao, que explica que quando as necessidades de
niveis superiores sdo frustradas, os individuos podem regressar ao seu foco em
necessidades de niveis inferiores. Um exemplo deste fendmeno é descrito por Silva e Reis
(2018), que relatam que os trabalhadores frustrados na procura por uma maior autonomia
e responsabilidade passaram a valorizar mais as relagdes interpessoais, como a amizade no
local de trabalho (Matos, 2013).

A flexibilidade é destacada como uma vantagem da Teoria ERG, que aborda os
processos motivacionais de forma menos linear e mais adaptada as realidades individuais.
Robbins (2005, citado por Lopes, 2012) reforca que essa abordagem nao exige a satisfacao
de necessidades inferiores como pré-requisito para a conquista de niveis superiores,
permitindo a coexisténcia e simultaneidade de diferentes categorias de necessidades
(Alves, 2022; Matos, 2013).

Pelo exposto, a Teoria ERG é considerada uma evolucdo mais dindmica e aplicavel

da teoria original de Maslow.

Teoria das Necessidades adquiridas de McClelland

A Teoria das Necessidades adquiridas de McClelland, desenvolvida ao longo de
varias décadas de investigacdo, baseia-se em fundamentos da psicologia social, com
influéncias tedricas de Freud e Erickson. McClelland argumenta que a motiva¢dao humana
ndo é inata, mas adquirida ao longo da vida, como resultado da interacdo continua com o
ambiente social e cultural (Alves, 2022; Silva, 2019).

Segundo McClelland, o motivo para o éxito individual tem raizes na infancia, sendo
fortemente influenciado por estimulos como histdrias e lendas. Este autor verificou que a
exposicdo a mitos e contos infantis, caracteristica de diferentes culturas, influenciava o
desenvolvimento econdmico das sociedades, um fendmeno que foi demonstrado em
previsdes realizadas anteriormente, com resultados considerados altamente precisos
(Silva, 2019).

McClelland identificou trés necessidades fundamentais que moldam o

comportamento humano — a realizacdo, a afiliacdo e o poder — argumentando que estas
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podem coexistir em graus variados, dependendo das experiéncias e do ambiente em que o
individuo se encontra (Silva & Reis, 2018).

Relativamente a necessidade de Realizacdo, esta estd associada a vontade de
alcancar objetivos desafiadores, dominar tarefas complexas e superar barreiras. Individuos
com esta necessidade destacam-se pela criatividade, inovacdo e desejo de concretizar
feitos Unicos, sendo motivados pela procura de exceléncia em ambientes competitivos
(McClelland, 1987, citado por Alves, 2022).

No que concerne a necessidade de afiliacao, esta refere-se ao desejo de estabelecer
relacdes pessoais proximas e harmoniosas, evitando conflitos e valorizando conexdes
afetivas. Este traco pode, no entanto, limitar a objetividade de quem ocupa cargos de
lideranca, devido a proximidade emocional com os subordinados (McClelland, 1989, citado
por Alves, 2022; Silva, 2019).

Por fim, a necessidade de poder, segundo McClelland (1975, citado por Alves, 2022)
e Silva & Reis (2018), traduz-se no desejo de influenciar e controlar o comportamento de
outros, aspirando a posicdes de lideranca e prestigio. Individuos motivados por esta
necessidade procuram exercer impacto, alcancar reputacdo e ocupar lugares de
autoridade, um trago comum entre os executivos de topo.

Embora todas as pessoas apresentem estas trés necessidades em diferentes
intensidades, McClelland defende que a cultura e o contexto social sdo determinantes na
forma como estas necessidades se desenvolvem e expressam. Assim, os executivos de
topo, por exemplo, tendem a demonstrar uma elevada necessidade de poder e uma menor
necessidade de afiliacdo (Alves, 2022; Silva & Reis, 2018).

Ainda que o modelo de McClelland seja amplamente aceite, ele, apresenta
limitagdes, uma vez que reconhece variagcles inter e intraindividuais ao longo da vida,
contrariando uma visdo rigida e universal das motivagdes humanas. A flexibilidade do
modelo, no entanto, adapta-se a complexidade do comportamento humano, reforcando a
importancia dos fatores culturais e sociais na formacdo das necessidades motivacionais

(Alves, 2022).
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1.3.1.2. Teorias de Processo

Enquanto as teorias de conteldo, anteriormente apresentadas, concentram a
analise nas necessidades e nos incentivos que impulsionam o comportamento humano, as
teorias de processo, abordadas em seguida, focam-se nos mecanismos mentais que levam
o individuo a sentir-se motivado e a optar por uma determinada acdo entre varias

alternativas (Silva, 2019).

Teoria da Equidade de Adams

A Teoria da Equidade de John Stacey Adams, desenvolvida na década de 1960,
destaca o papel crucial da percecdo de justica no ambiente laboral como um fator
motivacional. De acordo com Adams (1965, cit. por Machado, 2013), a motivagdo nao se
baseia em fatores puramente bioldgicos, mas, antes, sociais. Esta teoria propde que os
colaboradores avaliam o racio entre os seus inputs (esfor¢o, experiéncia, competéncias,
dedicacdo) e os outputs (saldrio, beneficios, promoc¢des, reconhecimento) e comparam
esse racio com o de outros colegas ou grupos. Quando os rdcios sao percebidos como
equilibrados, existe equidade, caso contrario, surge a sensacao de iniquidade (Machado,
2013; Silva & Reis, 2018).

A percecdo de iniquidade, seja positiva (recompensa excessiva) ou negativa
(recompensa insuficiente), gera tensdo interna, que motiva o colaborador a ajustar os seus
comportamentos para restaurar a equidade. Isto pode manifestar-se em atitudes como a
reducdo do empenho ou a procura por explicagdes junto da organizacao (Machado, 2013;
Seixas, 2020). Em particular, a iniquidade negativa, relacionada com a insuficiéncia de
recompensas, é problematica no contexto laboral, sobretudo quando as compensacdes
assumem formas financeiras, como saldrios ou prémios, tornando os colaboradores mais
sensiveis a justica percebida (Silva, 2019; Silva & Reis, 2018).

Adams (1965, cit. por Machado, 2013) defende que a comparacdo pode ser interna
— entre colaboradores na mesma organizagdo — ou externa — com profissionais que
desempenham fung¢des semelhantes noutras empresas. Independentemente da origem da
comparacado, a percecao de justica depende dos padrdes individuais, o que evidencia o

caracter subjetivo desta avaliacdo (Silva, 2019).
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Segundo Seixas (2020), para prevenir as perce¢ées de iniquidade e os conflitos delas
decorrentes, é fundamental que as organizacdes estabelecam critérios claros e
transparentes para avaliar e atribuir recompensas. Além disso, estas devem ser
comunicadas com clareza e ajustadas sempre que necessario, promovendo um ambiente
de respeito e confianca. Informar os colaboradores sobre o seu desempenho, reconhecer
o esforgo e valorizar as suas contribui¢Ges sao praticas essenciais para manter a motivagao
e o equilibrio no local de trabalho (Seixas, 2020).

Por fim, exemplos de desequilibrios na equidade incluem situagdes em que
colaboradores com maior experiéncia ou qualificagdes recebem compensacgdes idénticas
as de colegas menos preparados, o que pode gerar insatisfacdo e desmotivacao (Seixas,
2020). Assim, garantir a percec¢do de justica ndo sé promove o bem-estar individual, mas

também fortalece a dindmica organizacional como um todo.

Teoria da definicao de objetivos de Locke

A Teoria da definicdo de objetivos, desenvolvida por Edwin Locke e Gary Latham,
baseia-se na ideia de que o comportamento humano é orientado por valores e metas,
sendo estas a principal fonte de motivacado (Cunha et al., 2016).

Segundo os autores, quando um colaborador esta envolvido e comprometido com
0s objetivos organizacionais, a probabilidade de os aceitar aumenta, o que se traduz num
impacto positivo na sua motivacdo e desempenho. Pelo contrdrio, a auséncia de
envolvimento gera maior frustracdo e conduz a uma diminuicdo do desempenho (Silva,
2019).

O desempenho do colaborador é diretamente influenciado pela dificuldade dos
objetivos. Locke e Latham concluiram que, desde que sejam superaveis, objetivos mais
dificeis resultam em melhores niveis de desempenho. Assim, é crucial definir metas tanto
a nivel individual quanto grupal, garantindo uma compatibilizacdo entre estas. A
harmonizacdo dos objetivos promove maior colaboracdo e trabalho em equipa, orientados
para metas especificas e partilhadas. Esta teoria reflete a percecdo de que a vida é
composta por uma sequéncia de objetivos, levando os autores a investigar quais as
caracteristicas dos objetivos que fomentam atencao, esforco e persisténcia (Cunha et al.,

2016).
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Uma das conclusdes mais relevantes desta teoria foi a identificacdo das
caracteristicas de objetivos eficazes, frequentemente descritas pelo acronimo “SMART —
Specific, Measurable, Agreed, Realistic, Timed” (especificos, mensuraveis, acordados,
realistas e temporais). Para serem eficazes, os objetivos devem ser concretos, desafiadores
e dificeis, mas percebidos como alcancdveis. Além disso, a quantificacdo dos objetivos é
desejavel. A aceitacdo das metas pelos colaboradores é fundamental para alcangar os
resultados esperados, sendo por isso essencial o envolvimento conjunto de superiores e
subordinados na sua definicdo. Este envolvimento contribui para o empoderamento
psicoldgico dos colaboradores e para a adogdo de comportamentos favoraveis ao alcance
dos objetivos (Cunha et al., 2016).

Outro fator critico para o sucesso na concretizacao de objetivos é a disponibilizacdo
de feedback regular aos colaboradores, um retorno que permite que os trabalhadores
acompanhem o progresso dos seus esforcos e ajustem o desempenho conforme
necessario. O feedback atua como um reforco motivacional, fortalecendo a ligacdo entre o
esforco despendido e os resultados alcangados (Cunha et al., 2016).

A teoria de Locke e Latham sublinha, assim, a importancia de definir metas bem
estruturadas, que, além de orientarem a atencdo e o empenho, promovem maior

persisténcia e colaboragdo no ambiente laboral.

Teoria das Expectativas de Vroom

A Teoria da Expectativa, proposta por Victor Vroom (1964), explica a motivacao
como resultado das escolhas conscientes que os individuos fazem, baseando-se nas
expectativas em relacdo a obtencdo dos seus objetivos. Esta teoria defende que os
comportamentos no ambiente de trabalho sdao, na sua maioria, voluntarios e motivados,
resultado de um processo de decisdo racional em que o colaborador considera as
recompensas possiveis e o valor que estas tém para si (Silva, 2019). Assim, o desempenho
e o comportamento sdo determinados pelas perce¢des e crencas do individuo sobre o
esforgo e as recompensas associadas.

De acordo com Vroom (1964, cit. por Silva, 2019), a motivacdo é influenciada por
trés fatores fundamentais: expectativa, instrumentalidade e valéncia. Esses elementos

explicam como o colaborador decide investir esfor¢o em atividades que considera valiosas.
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Relativamente a expectativa, carateriza-se pela percecdo de que o esforco
despendido levara a um desempenho esperado. Este fator reflete a crenga do colaborador
na sua capacidade de atingir os objetivos definidos.

A instrumentalidade diz respeito a ligacdo percebida entre o desempenho
alcancado (resultado intermédio) e as recompensas obtidas (resultado). Quando um
trabalhador acredita que ndao hd uma relacdo entre desempenho e recompensa, a
instrumentalidade sera nula, comprometendo a sua motivacao (Silva, 2019).

Por fim, a valéncia, o valor ou a importancia que o individuo atribui as recompensas,
é um fator subjetivo, pois uma mesma recompensa, como uma compensacgao financeira,
pode ser extremamente valorizada por alguns, mas pouco relevante para outros (Seixas,
2020).

A interagdo entre estes trés elementos determina o nivel de motivagao do
trabalhador. Assim, a motivacdao serd mais forte quando o colaborador acredita que o
esforco levard a um bom desempenho (alta expectativa), que este desempenho serd
reconhecido e recompensado (alta instrumentalidade), e que as recompensas sao
significativas para as suas necessidades e o seus objetivos (valéncia elevada). Caso um
destes fatores seja fraco ou inexistente, a motivacdo serd reduzida (Matos, 2013; Seixas,
2020).

Para reforcar esta perspetiva, Hilion (2011, cit. por Seixas, 2020) destaca que as
diferencas individuais dos colaboradores desempenham um papel crucial no impacto da
motivacdo. Cada trabalhador avalia o esforco, o desempenho e as recompensas com base
nas suas experiéncias, competéncias e necessidades pessoais. Além disso, a autora sublinha
que, para que os esforgos sejam consistentes e produtivos, as recompensas precisam de
ser percebidas como justas e alinhadas com o desempenho do trabalhador.

De acordo com Matos (2013) e Silva (2019), o modelo de Vroom oferece uma visdo
pratica para as organizagdes, ao enfatizar a necessidade de criar uma conexao clara e visivel
entre esforco, desempenho e recompensas. Quando os colaboradores percebem que o seu
empenho serd recompensado de forma justa e que essas recompensas satisfazem as suas
expectativas, a motivacdo e o desempenho tendem a aumentar.

Em suma, a Teoria da Expectativa de Vroom destaca que a motiva¢do é um processo

complexo e altamente dependente das percecdes individuais. Para que seja eficaz no
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ambiente organizacional, é essencial que as empresas estabelecam objetivos claros,
comuniquem as relagdes entre esforco e recompensas, e garantam que estas ultimas tém
um valor significativo para os trabalhadores. Este alinhamento promove um ambiente de
trabalho mais produtivo, com colaboradores mais motivados e empenhados (Seixas, 2020;

Silva, 2019).

1.3.1.3. Teorias de Reforgo

Teoria de Reforgo de Skinner

A teoria do reforgo proposta por B. F. Skinner, reconhecido como um dos principais
nomes da psicologia comportamental, fundamenta-se na ideia de que comportamentos
recompensados tendem a ser repetidos, enquanto os punidos tendem a ser eliminados.
Skinner destaca que quando os individuos percebem que o seu desempenho é bem
recebido e gera consequéncias positivas, como recompensas, hd um incentivo ao reforco
positivo. Porém, mesmo com pouco retorno imediato, os comportamentos podem ser
sustentados pela esperanca humana (Silva, 2019).

No contexto organizacional, esta abordagem é um fator motivacional relevante,
enfatizando que as recompensas devem ser priorizadas, em vez das punicdes, pois, estas,
podem levar a desmotivacao, opressao ou revolta. O reforco cria confiang¢a no sucesso,
aumentando o interesse pela atividade e a sensacdo de dominio, ao passo que a auséncia
de reforgo pode causar o desencorajamento e uma sensacgao de impoténcia (Silva, 2019).

Para modificar ou manter comportamentos, Skinner prop0s quatro estratégias:
reforco positivo, reforco negativo, extingao e punicao (Silva, 2019).

O reforgo positivo associa recompensas a comportamentos desejados, promovendo
a sua repeticdao. A extincdo retira o reforco positivo de comportamentos indesejados,
desencorajando-os. A punigdo visa inibir comportamentos especificos, mas diferencia-se
do reforco negativo por gerar efeitos como a vergonha ou culpa, sem necessariamente
mudar o entendimento sobre o comportamento punido (Silva, 2019).

O reforco negativo, por outro lado, remove estimulos desagradaveis para incentivar
determinados comportamentos.

Skinner alertou sobre os riscos do uso da punic¢do, no sentido em que, embora ela

informe sobre o que nao deve ser feito, ndo oferece orientacdo sobre o que é desejavel,
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podendo gerar rejeicdo ao agente punitivo ou ao comportamento original, mesmo em
contextos onde este seria adequado. Em casos extremos, puni¢des severas podem reduzir
o refor¢o positivo e aumentar a vulnerabilidade ou desisténcia do individuo (Cunha et al.,

2016).

1.4. Desempenho Organizacional

A relagdo entre as praticas de GRH e o desempenho organizacional tem sido
amplamente estudada, especialmente em contextos empresariais marcados pela agitacao
dos mercados e pelas rapidas mudancgas, que exigem adaptagdo e inovagdo constantes. A
sociedade do conhecimento, impulsionada pela tecnologia e pela informacgao, tornou os
conhecimentos e as capacidades humanas elementos essenciais para garantir a vantagem
competitiva das empresas, como argumentado por Barney (1991).

A vantagem competitiva é alcancada quando a organizacao dispde de uma forca de
trabalho com competéncias e caracteristicas Unicas, dificeis de serem imitadas pela
concorréncia. Neste sentido, a gestdo estratégica dos recursos humanos advém
fundamental para o sucesso organizacional, visto que os RH sdo um recurso valioso e dificil
de replicar, ao contrdrio de outros recursos empresariais (Neves, 2007). Estes profissionais,
ao se comprometerem com os objetivos da organizagao, tornam-se cruciais para garantir a
agilidade, competitividade e inovagao (Covey et al., 2012, cit. por Serra, 2017).

De acordo com Storey (1995, cit. por Serra, 2017), a GRH ndo se limita a gestdo dos
colaboradores, mas também a procura de desenvolver praticas que promovam um alto
desempenho organizacional, utilizando técnicas culturais, estruturais e pessoais que
incentivem a eficacia da forga de trabalho.

O conceito de desempenho organizacional, apesar de complexo e de dificil
definicdo, estd relacionado com o uso das competéncias e dos conhecimentos dos
colaboradores para alcancar os objetivos estabelecidos (Silva, 2021). Segundo Garbi (2002,
cit. por Veloso, 2007), o desempenho organizacional é a diferenca entre o valor criado pela
organizacdo por meio dos seus recursos e o valor esperado pelos proprietarios desses
recursos (Cardoso, 2012).

A gestao do desempenho envolve o alinhamento da atuacdo dos colaboradores com

os objetivos estratégicos da organizacdo, por meio de um processo continuo de
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planeamento, organizacdo, direcdo e controlo (Silva, 2021). Para isso, é necessario criar um
ambiente favoravel ao desenvolvimento humano, onde as praticas de GRH desempenham
um papel determinante no alcance das metas organizacionais.

O desempenho organizacional pode ser avaliado através de trés categorias
principais de resultados: financeiros (como vendas e posi¢cdo no mercado); organizacionais
(produtividade e qualidade dos servigos), e; relacionados com os RH (motivagdo e
comprometimento) (Cardoso, 2012).

Praticas de GRH inovadoras, como a participagdo dos colaboradores, o
empowerment, a formagdao continua e os sistemas de compensa¢do baseados no
desempenho, tém demonstrado contribuir para melhores resultados organizacionais
(Delaney e Huselid, 1996, cit. por Cardoso, 2012).

No entanto, a relacdo entre as praticas de GRH e o desempenho organizacional é
complexa e, conforme aponta Cardoso (2012), alguns autores defendem uma ligacao direta
entre estas praticas, enquanto outros destacam varidveis intermedidrias, como a cultura
organizacional e o nivel de envolvimento dos colaboradores, que podem influenciar os
resultados. A eficicia do desempenho organizacional depende, portanto, de um
alinhamento claro entre as avaliagBes e os indicadores com a missdao e os objetivos
estratégicos da organizacgao.

A literatura também sugere multiplos critérios para avaliar a eficacia organizacional.
Campbell (1977, cit. por Raposo, 2011) e Steers (1975) mencionam a adaptabilidade, a
produtividade, a eficiéncia, a retencdo de colaboradores e a comunica¢cdo como aspetos
essenciais para compreender a eficacia das organizagdes.

Por sua vez, Caroco (2014) aprofunda a discussdo sobre o impacto das praticas de
GRH no desempenho organizacional, argumentando que o efeito é mais eficaz quando
estas praticas estdo interligadas em sistemas consistentes. Lopes (2005, cit. por Caroco,
2014) acrescenta que o desempenho organizacional depende, em grande medida, da
capacidade de aprendizagem continua, da adaptacdo as mudancas e da evolucdo em
processos como a aprendizagem organizacional.

Em suma, o desempenho organizacional é um conceito multifacetado, influenciado
por praticas de GRH, estratégias organizacionais e fatores intermedidrios. A sua gestao

exige uma abordagem holistica, com foco na melhoria continua e no alinhamento
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estratégico, a fim de garantir que as organizacdes permane¢cam competitivas e sustentaveis

a longo prazo (Cardoso, 2012).
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2.1. Metodologia e Métodos Utilizados

A presente investigacdo foi de natureza descritiva e quantitativa, enquadrando-se
na tipologia de estudos que, segundo Gil (2008), tém como principal objetivo descrever as
caracteristicas de uma populacdo ou de fenémenos e estabelecer relagdes entre varidveis.
Este tipo de pesquisa recorre a técnicas padronizadas de recolha de dados, permitindo
quantificar tendéncias, perfis e padroes de resposta. Assim, aplicou-se um instrumento
estruturado que possibilitou a analise estatistica das varidveis em estudo, garantindo maior
objetividade e comparabilidade dos resultados.

A metodologia, conforme defendeu Bortoloti (2015), constituiu o guia estruturado
da investigacdo, articulando procedimentos, técnicas e referenciais tedricos. Para
Gonsalves (2001, cit. por Bortoloti, 2015), funcionou como um instrumento que orientou a
abordagem do investigador aos fendmenos reais, combinando concecgdes tedricas, técnicas
de recolha de dados e a organizacdo légica do processo cientifico. De acordo com Diehl e
Tatin (2004, cit. por Bortoloti, 2015), o desenho de pesquisa integrou a definicdo da
populacdo e da amostra, os instrumentos de recolha de dados, as técnicas de analise
estatistica e as varidveis consideradas.

Neste estudo, a escolha metodoldgica foi orientada pelo interesse em compreender
as praticas de GRH em organizac¢des sociais do concelho de Vila Real. Assim, adotou-se uma
abordagem quantitativa, que permitiu recolher dados estruturados e comparaveis,
traduzidos em indicadores numéricos que apoiaram a identificacdo de padrdes gerais e
relagdes entre variaveis.

No que respeita a recolha de dados, aplicaram-se questionarios a dois publicos
distintos: colaboradores e gestores. O questiondrio dos colaboradores integrou duas
partes. A primeira incluiu questdes de caracterizacdo sociodemografica e profissional
(sexo, idade, filhos, habilitacGes literarias, categoria profissional, resposta social onde
exerciam funcdes, antiguidade na instituicdo, tipo de contrato e carga horaria semanal). A

segunda parte destinou-se a avaliacdo da motivacdo no trabalho, recorrendo a Escala de
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Motivacdo no Trabalho, adaptada da dissertacdo de Jéssica Alves (2022), que por sua vez
se baseou na Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (WEIMS), desenvolvida por
Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier e Villeneuve (2009), no quadro da Teoria da
Autodeterminacao (Deci & Ryan, 2000).

O questionario dirigido aos gestores também se organizou em duas partes: uma
primeira de caracterizacdo sociodemografica e profissional, e uma segunda centrada nas
praticas de GRH e na percecao da motivacao dos colaboradores. Todas as questdes foram
fechadas, permitindo recolher dados quantificdveis e comparaveis entre organizacdes. Esta
opcao garantiu uniformidade na recolha da informacgdo e adequacao as exigéncias de uma
abordagem exclusivamente quantitativa.

A escolha do concelho de Vila Real como contexto de estudo justificou-se pela
relevancia das organiza¢des sociais na promocdo do bem-estar comunitdrio. A investigacado
seguiu etapas estruturadas de definicdo da amostra, recolha, tratamento e analise
estatistica dos dados, assegurando rigor metodolégico e coeréncia entre os objetivos e o
desenho de pesquisa.

Paralelamente, realizou-se uma pesquisa bibliografica abrangente, com o objetivo
de explorar literatura relevante sobre GRH, motivacdao no trabalho e desempenho
organizacional em organiza¢des sociais. Segundo Fortin (1996), a revisdo de literatura
desempenhou um papel fundamental ao ampliar o conhecimento sobre o tema,
permitindo identificar conceitos, relacdes e métodos que serviram de suporte a
interpretacao dos resultados.

Em sintese, a utilizacdo de uma abordagem exclusivamente quantitativa, associada
a aplicacdo de questiondrios estruturados e a revisdo bibliografica, permitiu desenvolver
uma analise objetiva e sistematica das praticas de GRH nas organizag¢des sociais. Este
enguadramento metodolégico possibilitou a identificacdo de padrdes gerais e relacdes
entre variaveis, contribuindo para conclusdes com valor teédrico e pratico para o setor em

analise.
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2.2. Populagdao e Amostra

Segundo Campenhoudt, Quivy, & Marquet (2019), as investiga¢des sociais tém
como objetivo fundamental obter informacdes imprescindiveis, que apenas podem ser
alcangadas através da andlise de dados fornecidos pelos individuos ou elementos que
integram o grupo em estudo. Quando o foco é o funcionamento de uma organizacao,
torna-se indispensavel recolher dados diretamente junto dos individuos que nela
participam. Este grupo, definido como “populacdo”, deve ser previamente delimitado,
embora, na pratica, nem sempre seja possivel ou necessario recolher informagdes de todas
as unidades que o compdem.

Campenhoudt, Quivy, & Marquet (2019) apontam trés abordagens principais para
a delimitacdo do campo de analise: a recolha de dados junto da totalidade da populagado; a
analise de uma parte representativa da populacdo; ou o estudo de componentes
especificas. Cada uma destas estratégias apresenta vantagens e limitagdes, estando a sua
escolha dependente dos objetivos da investigacdo, dos recursos disponiveis e da natureza
do fendmeno estudado.

A definicdo do numero de participantes que compdem a amostra é uma etapa
crucial em qualquer investigacdo. Como salienta Fortin (1996), essa definicdo deve
considerar a fiabilidade da populacdo, a técnica de amostragem adotada e os custos
associados ao processo. ldealmente, procura-se obter um volume de respostas suficiente
para identificar padrdes e diferencas significativas, otimizando o tempo e os recursos
investidos. Uma amostra maior tende a proporcionar resultados mais préximos dos
parametros reais da populacdo, embora tal ndo assegure total representatividade (Fortin,
1996).

A representatividade da amostra esta condicionada por diversos fatores, como os
objetivos do estudo, a homogeneidade do fendmeno analisado, as técnicas estatisticas a
utilizar, o nivel de significancia desejado e a amplitude do efeito esperado (Fortin, 1996). A
selecdo cuidadosa destes parametros é determinante para assegurar a validade e a
fiabilidade dos resultados obtidos.

No presente estudo, a populacdo correspondeu ao total de colaboradores e
gestores das IPSS do concelho de Vila Real, identificadas com base no Diagndstico Social de

Vila Real (Camara Municipal de Vila Real, 2024) e na lista oficial de IPSS publicada pelo
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Instituto de Seguranca Social (2024). Da populacdo total que aceitou participar nesta
investigacdo, contabilizaram-se 882 colaboradores e 45 diretores técnicos, perfazendo 927
participantes potenciais.

No entanto, ndo foi objetivo desta dissertacao inquirir a totalidade da populagao,
uma vez que tal implicaria a gestdo e andlise de centenas de questionarios, o que nao seria
vidvel no ambito temporal e académico do estudo. Assim, a determina¢dao da amostra foi
realizada com recurso ao calculo estatistico baseado num nivel de confianga de 95% e
margem de erro de 5%, utilizando a ferramenta de cdlculo disponibilizada pelo
SurveyMonkey.

Deste modo, obteve-se uma amostra representativa de 268 colaboradores. Os
calculos realizados encontram-se documentados no Anexo 1, através da respetiva captura
de ecrad que comprova os valores apurados.

Para a selecdo da amostra de colaboradores, recorreu-se a amostragem por quotas,
assegurando que todas as instituicdes participantes ficassem representadas em funcao da
sua dimensdo (numero de colaboradores). Assim, os 268 questiondrios foram distribuidos
proporcionalmente, de acordo com a féormula:

i

n; = ( ) X Namostra

total

Sendo n; o numero de colaboradores da instituicao, N¢yrq; = 882 o total de
colaboradores identificados, € Ngjmostra = 268 0 numero de questionarios a aplicar.

Estabeleceu-se ainda que todas as instituicGes com cinco ou mais colaboradores
teriam no minimo cinco questionarios atribuidos, enquanto as que apresentavam menos
de cinco colaboradores foram inquiridas na totalidade (censo). Para algumas instituicdes,
a quota calculada proporcionalmente foi arredondada para cima ou para baixo, de modo a
garantir que o total da amostra atingisse exatamente 268 participantes e que todas as
instituicdes com cinco ou mais colaboradores tivessem o minimo definido. A distribuicdo
final encontra-se sistematizada no Anexo 2.

Relativamente aos gestores, dado o numero reduzido de elementos (45), optou-se
por aplicar o questionario a todos (censo total). Embora o calculo estatistico, conforme

revela o Anexo 3, apontasse para uma amostra minima de 41 gestores, a exequibilidade e
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dimensao reduzida da populacdo justificaram esta decisdo, assegurando maior fiabilidade
dos resultados.

A definicdo adotada permitiu garantir a representatividade dos resultados,
assegurando simultaneamente a exequibilidade da investiga¢do. A amostra foi, portanto,
cuidadosamente delineada para refletir a realidade das organizacdes sociais do concelho
de Vila Real, garantindo a validade das conclusdes e a aplicabilidade dos resultados ao

contexto estudado.

2.3. Técnicas de Recolha de Dados

A recolha de dados na presente investigacao foi realizada através da aplicacdo de
questionarios a colaboradores e gestores das Instituicdes Particulares de Solidariedade
Social (IPSS) do concelho de Vila Real. A opcdo pelo questionario justificou-se pela
necessidade de obter informacdo estruturada, compardvel e passivel de tratamento
estatistico, adequada aos objetivos de um estudo de natureza quantitativa.

Segundo Gil (2008), o questiondrio constitui um instrumento de investigacdo
composto por um conjunto de perguntas estruturadas, concebidas para recolher dados
especificos sobre um fendmeno em estudo. Entre as suas principais vantagens destacam-
se a possibilidade de alcancar um numero elevado de participantes, a rapidez de aplicacao,
os custos reduzidos e a garantia de anonimato, reduzindo potenciais enviesamentos
associados a influéncia do investigador. Contudo, apresenta limitacdes, como a
impossibilidade de esclarecer duvidas durante o preenchimento e o risco de devolucdes
incompletas ou reduzidas.

No ambito desta investigacdo, foram elaborados dois questionarios distintos: um
dirigido aos colaboradores e outro dirigido aos gestores.

O questionario destinado aos colaboradores foi composto por duas secgdes. A
primeira reuniu dados sociodemograficos e profissionais, incluindo sexo, idade, existéncia
defilhos, habilitacdes literdrias, categoria profissional, resposta social onde exerce funcdes,
antiguidade na instituicdo, tipo de contrato e carga horaria semanal. A segunda seccdo
avaliou a motivacao no trabalho através de um conjunto de afirmacdes respondidas numa
escala de Likert de 5 pontos (1 = “Discordo totalmente” a 5 = “Concordo totalmente”). Esta

escala foi adaptada a partir da Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (WEIMS),
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desenvolvida por Tremblay et al. (2009), no ambito da Teoria da Autodeterminacdo (Deci
& Ryan, 2000), e ajustada ao contexto portugués com base no estudo de Alves (2022).

O questionario dirigido aos gestores apresentou igualmente duas seccdes. A
primeira recolheu dados sociodemograficos e profissionais. A segunda integrava questdes
fechadas relacionadas com praticas de gestdo de recursos humanos e com a percecdo da
motiva¢do dos colaboradores, permitindo recolher informagdo padronizada e comparavel
entre institui¢des.

Os questionarios foram disponibilizados em dois formatos: online, através da
plataforma Google Forms, e em papel, sempre que tal se revelou mais adequado a
disponibilidade ou preferéncia das instituicdes participantes. Em ambos os formatos, o
consentimento informado foi apresentado no cabecalho do questionario, explicando os
objetivos do estudo, o caradcter voluntario da participacdo, o anonimato e a
confidencialidade dos dados, bem como os direitos dos participantes ao abrigo do
Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD). O inicio do preenchimento
constituiu a confirmac¢ao da aceitagdo das condi¢des apresentadas.

Paralelamente, foram enviados oficios de autorizacdo as instituicdes envolvidas,
assegurando que a recolha de dados decorresse com o conhecimento e consentimento
formal das entidades responsaveis, em conformidade com os principios éticos e legais
aplicaveis as investigacGes académicas.

A combinacdo destas estratégias permitiu assegurar um processo de recolha de
dados rigoroso, ético e adequado aos objetivos da investigacdo, garantindo a obtencdo de

informacao valida e fiavel para analise.

2.4. Técnicas de Analise de Dados

A analise de dados neste estudo foi realizada de forma sistematica e alinhada com
os objetivos da investigacdo, incidindo exclusivamente sobre a informacdo recolhida
através dos questiondrios aplicados aos colaboradores e gestores das IPSS do concelho de
Vila Real.

A primeira etapa consistiu na anadlise estatistica descritiva das respostas, permitindo
caracterizar as principais tendéncias presentes nos dados. Foram calculadas medidas de

tendéncia central, nomeadamente a média, a mediana e a moda, bem como medidas de
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dispersdao, como o desvio-padrdo e a varidncia. Estas estatisticas possibilitaram
compreender a distribuicdo das respostas, identificar padrdes e diferencgas relevantes entre
grupos e caracterizar o fendmeno em estudo de forma objetiva.

De acordo com Fortin (1996), os estudos descritivos de natureza quantitativa
permitem explorar dados provenientes da totalidade da populacdo ou de uma amostra
representativa, proporcionando uma visdao clara das caracteristicas observaveis do
fenédmeno analisado. Neste estudo, a analise estatistica constituiu o procedimento central
para interpretar os dados recolhidos, garantindo rigor e coeréncia metodoldgica.

O tratamento dos dados foi efetuado com recurso ao software IBM SPSS Statistics,
que facilitou a codificacdo, processamento e apresentacdo dos resultados. As respostas as
questdes de motivacdo no trabalho foram analisadas com base na Escala de Motivagao no
Trabalho, adaptada do estudo de Alves (2022), fundamentada na Work Extrinsic and
Intrinsic Motivation Scale (WEIMS) (Tremblay et al., 2009) e enquadrada na Teoria da
Autodeterminagdo (Deci & Ryan, 2000). Para cada dimensdo da escala foram calculadas
estatisticas descritivas que permitiram caracterizar o perfil motivacional dos colaboradores
das IPSS.

Além disso, foram analisadas comparag¢Ges entre grupos (por exemplo, categorias
profissionais, tempo de servico ou tipologia de instituicdio) sempre que pertinente,
permitindo identificar eventuais diferencas na perce¢cdo da motivacdo ou nas praticas de
gestdo de recursos humanos.

O processo de andlise de dados foi conduzido de forma rigorosa e estruturada,
assegurando a interpretacao clara dos resultados e permitindo relacionar as praticas de
gestdo de recursos humanos com os niveis de motivacdo dos colaboradores. Este
procedimento contribuiu para uma compreensdo abrangente e fundamentada do

fenédmeno em estudo, garantindo consisténcia com a abordagem quantitativa adotada.
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3.1. Caracterizagao das Organizagoes

A presente investigacao abrangeu um total de 53 institui¢des do concelho de Vila
Real, representativas da diversidade estrutural e funcional do setor social, incluindo
instituicOes particulares de solidariedade social (IPSS), entidades privadas e organismos
publicos. O processo de recolha revelou distintos niveis de adesdo: 25 instituicoes
aceitaram participar, 12 recusaram explicitamente e 16 ndao deram resposta apesar das
tentativas de contacto. A explicitacdo destas situacdes reforca a transparéncia
metodoldgica e a integridade cientifica do estudo, conforme recomendado por Fortin
(1996) e Gil (2008).

As 25 instituicOes participantes integram 882 colaboradores e 45 diretores
técnicos, revelando uma ampla heterogeneidade organizacional. Este universo inclui
estruturas de pequena dimensdo — com menos de dez trabalhadores — bem como
instituicdes de grande escala, com mais de duzentos colaboradores.

Esta diversidade, aliada a multiplicidade de respostas sociais oferecidas (creche,
jardim de infancia, ERPI, Centro de Dia, SAD, CACI, unidades de cuidados continuados e
respostas de apoio a autonomia), confere ao estudo uma perspetiva abrangente sobre
as praticas de gestdo e os contextos laborais do setor social.

A informacdo referente ao grau de participacdo institucional encontra-se
sintetizada na tabela seguinte, onde se observa que 47,2% das organizacdes

participaram no estudo, 22,6% recusaram e 30,2% ndo responderam.

Tabela 2. Grau de participa¢ao das organizagdes contactadas

Situagdo das organizagoes Numero Percentagem (%)
Organizagdes participantes ‘ 25 47,2
Organizag¢des que recusaram ‘ 12 22,6
Organizag¢des sem resposta ‘ 16 30,2

Total . 53 100,0

Nota. Elaboracdo proépria
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Com base no cdlculo amostral determinado através da ferramenta
SurveyMonkey, considerou-se necessaria a recolha de 268 questionarios a
colaboradores e a totalidade dos 45 gestores (censo). No entanto, foram validados 252
questionarios de colaboradores, correspondendo a 94% da amostra pretendida, um
valor estatisticamente robusto face ao nivel de confianca de 95% e margem de erro
prevista (5%). Quanto aos gestores, registou-se uma adesdo integral, com 45 respostas
obtidas, assegurando a representatividade total deste grupo.

Importa ainda referir que, embora o desenho inicial do estudo previsse a inclusao
equilibrada de organizagdes publicas, privadas e sociais, a participacdo efetiva revelou
discrepancias expressivas entre setores. No caso das instituicdes publicas, apenas 20
respostas foram obtidas, nimero substancialmente inferior ao registado nas IPSS e
demais entidades sociais. De forma a evitar interpretacdes enviesadas decorrentes
deste desnivel amostral, optou-se por ndo proceder a comparacdes diretas entre
setores. Ainda assim, as respostas recolhidas foram consideradas relevantes e Uteis para

enriquecer o enquadramento global do estudo.

3.2. Caracterizagao dos Colaboradores

No que concerne a caraterizacao dos colaboradores inquiridos, a analise dos 252
colaboradores inquiridos permite delinear um retrato abrangente, plural e
representativo da forca de trabalho das IPSS do concelho de Vila Real. A predominancia
feminina confirma tendéncias historicamente verificadas no setor social, associado a
profissdes de cuidado e apoio, e constitui um elemento relevante na interpretacao das
praticas de GRH, dado que pode influenciar percec¢des, necessidades e expectativas
profissionais.

A distribuigdo etdria revela uma concentragao em idades adultas, com maior
expressao nas faixas dos 31-40 anos (29,0%), 41-50 anos (27,0%) e 21-30 anos (20,2%),
como podemos verificar na tabela seguinte. As faixas etdrias mais elevadas (51-60 anos
e 261 anos) representam 19,8% e 2,8%, respetivamente, enquanto o grupo mais jovem

(18—20 anos) tem uma expressao residual.

45|Pagina



Técnicas de Gestao de Recursos Humanos para Promover a Motivagdo dos Colaboradores em
Organizagodes Sociais: Um estudo no Concelho de Vila Real

Figura 3. Faixa etaria dos colaboradores inquiridos
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Nota: Adaptada de SPSS

As estatisticas descritivas reforcam esta leitura: a média de 3,52 (escala 1-6) e a
mediana de 3 sugerem uma predominancia de idades intermédias, enquanto o desvio-
padrdo (1,138) indica uma variabilidade moderada, podendo traduzir a coexisténcia de

diferentes geragGes no mesmo contexto laboral.

Tabela 3. Dados Estatisticos da faixa etaria dos colaboradores

I Valido 252

Omisso 0
Média 3,62
Mediana 3,00
Erro Desvio 1,138

Nota: Adaptada de SPSS

No que respeita ao nivel de escolaridade, observa-se uma composicdo
educacional heterogénea: Ensino Secundario (46,4%), Licenciatura (27,8%) e Ensino
Basico (17,1%) constituem os niveis mais representados; ja as qualificacdes pds-
graduadas revelam uma expressdao mais reduzida. Esta diversidade formativa podera
influenciar as percecdes sobre oportunidades de desenvolvimento, autonomia e

praticas de gestdo. Ver Figura 4.
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Figura 4. Nivel de escolaridade dos colaboradores inquiridos
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Relativamente ao tempo de servico, constata-se que 41,7% dos colaboradores
tém menos de 5 anos de antiguidade, podendo refletir mobilidade laboral ou processos
recentes de contratacdo. Seguem-se os grupos com 11-20 anos (25,4%) e 6-10 anos
(20,2%), sugerindo coexisténcia de trajetdrias consolidadas e percursos emergentes
dentro das instituicbes. Os colaboradores com mais de 20 anos representam
percentagens menores, mas ainda relevantes no que respeita a continuidade

institucional.

Figura 5. Tempo de Servigo dos Colaboradores Inquiridos na instituicao
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Nota: Adaptada de SPSS

A analise da categoria profissional evidencia a diversidade funcional das equipas:
Auxiliares de Acdo Direta (26,2%), Técnicos Superiores (24,6%) e Auxiliares de Servicos
Gerais (19,0%) constituem as categorias mais frequentes. A categoria “Outro” (22,6%)
revela a existéncia de papéis complementares e especializados, incluindo funcoes

administrativas e técnicas especificas. Profissdes como enfermagem, acdo educativa ou
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cozinha surgem com expressdo reduzida, mas essenciais ao funcionamento de

determinados servigos (ver Figura 6).

Figura 6. Categoria profissional dos colaboradores inquiridos

30

20

Porcentagem

Idd3
avs
an
8281
le) je
oano

S5dl ep

oede|o0ssy
SIEID0S SBIS0dSay SE SBpO |

021sBg OUISUT

Nota: Adaptada de SPSS

No que concerne ao vinculo contratual, observa-se predominancia de contratos
por tempo indeterminado (63,5%), sugerindo estabilidade laboral relevante. Os
contratos a termo representam 31,3%, enquanto a prestagao de servigos corresponde a
5,2%. Esta distribuicdo pode contribuir para compreender diferengas percecionais no

dominio da motiva¢do e do compromisso (ver Figura 7).

Figura 7. Vinculo contratual dos colaboradores inquiridos
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Nota: Adaptada de SPSS

Por fim, a distribui¢do pelas respostas sociais, como podemos verificar na figura

indica um predominio do SAD (25,4%) e da ERPI (19,4%), seguindo-se Creche (14,7%),
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Centro de Dia (6,0%), CACI (4,8%) e Ensino Basico (1,2%). A categoria “Outro” (26,2%)
agrega colaboradores inseridos noutros servigos ou projetos. Esta diversidade funcional
permite captar experiéncias profissionais distintas, refletindo a complexidade

operacional das IPSS (ver Figura 8).

Figura 8. Respostas Sociais onde os colaboradores inquiridos exercem fungoes

30

20

Porcentagem

0ede|I0ssy

0J1seg oUIsug

SIB10S SE]S00S8) SE SBPO |

Nota: Adaptada de SPSS

3.3. Caracterizagao dos Gestores

A caracterizagdao dos 45 gestores revela um grupo profissional experiente e com
forte integracdo institucional. A distribuicdo etdria concentra-se sobretudo nos 41-50
anos (48,9%) e 31-40 anos (24,4%); seguem-se 51-60 anos (17,8%) e 261 anos (4,4%),
enguanto apenas dois gestores se situam abaixo dos 30 anos. Estes valores podem
sugerir que as funcdes de direcdo exigem maturidade académica e experiéncia

acumulada (ver Figura 9).

Figura 9. Faixa Etaria dos Gestores
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Nota: Adaptada de SPSS

49|Pagina



Técnicas de Gestao de Recursos Humanos para Promover a Motivagdo dos Colaboradores em
Organizagodes Sociais: Um estudo no Concelho de Vila Real

No que respeita ao vinculo contratual, verifica-se a prevaléncia de contratos por
tempo indeterminado (68,9%), enquanto os contratos a termo representam 22,2% e a
prestacdo de servicos 6,7%. Estes dados podem indiciar estabilidade ao nivel da

liderancga institucional (ver Figura 10).

Figura 10. Vinculo Contratual dos Gestores
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Nota: Adaptada de SPSS

A antiguidade reforga esta leitura: 48,9% dos gestores tém mais de 11 anos de
servico, enquanto 24,4% tém menos de 5 anos e 31,1% possuem 6-10 anos de
experiéncia. A coexisténcia de dirigentes seniores e recém-integrados poderd

representar potencial equilibrio entre continuidade e inovacgao (ver Figura 11).

Figura 11. Anos de Servico dos Gestores
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Nota: Adaptada de SPSS

As categorias profissionais mais representadas sdo Assistentes Sociais (35,6%),
Gestores (22,2%) e Psicdlogos (8,9%). Outras areas, como Enfermagem (2,2%) e

Educagdo Social/Animacdo Sociocultural (4,4%), embora menos frequentes, continuam
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presentes nas direcGes técnicas. A categoria “Outro” (6,7%) evidencia percursos

formativos adicionais (ver Figura 12).

Figura 12. Categoria Profissional dos Gestores
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Nota: Adaptada de SPSS

Relativamente a resposta social onde exercem fungbes, os dados indicam
distribuicdo variada: SAD (22,2%), ERPI (17,8%), CD (8,9%), Creche (6,7%), Associa¢do
(2,2%) e CACI (2,2%). A categoria “Outro” (40,0%) agrega gestores responsaveis por
multiplas respostas sociais em simultdneo, realidade frequente em organizacdes com

direcdo técnica Unica para varios servigos (ver Figura 13).

Figura 13. Categoria profissional dos Gestores
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Nota: Adaptada de SPSS

De forma global, o perfil dos gestores evidencia uma lideranga experiente,
elevada estabilidade contratual e formacdo diversificada, fatores que influenciam

significativamente a gestao das equipas e das praticas institucionais. Esta caracterizagao
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constitui uma base sélida para a interpretacdo dos resultados relativos as praticas de

GRH e aos niveis de motivagao analisados nos capitulos seguintes.

3.4. Analise Descritiva dos Dados Quantitativos

A anadlise descritiva dos dados quantitativos teve como objetivo caracterizar de
forma sistemdtica as perce¢des dos colaboradores e dos gestores relativamente as
dimensdes avaliadas nos questionarios, possibilitando identificar tendéncias gerais e
aspetos que parecem revelar uma maior ou menor consisténcia no quotidiano
organizacional. Para esse efeito, foram consideradas medidas de tendéncia central e

dispersao, complementadas pela distribuicdo das frequéncias das respostas.

3.4.1. Motivac¢ao dos Colaboradores

O questionario dirigido aos 252 colaboradores integrou vinte afirmagdes numa
escala de Likert de 1 a 5, organizadas em diferentes dreas conceptuais ligadas a
motivacdo no trabalho.

A primeira dimensdo analisada refere-se a participagdo nas decisbes e a
autonomia no desempenho das fung¢bes. Os resultados mostram uma tendéncia
moderadamente positiva. A afirmacdao relativa a consideracdo da opinido dos
colaboradores nas decisdes institucionais apresenta média de 3,87 (DP = 1,024), sendo
que cerca de 69% manifestaram concordancia.

O item referente ao papel do colaborador nas decisGes sobre o seu trabalho
regista uma média ainda mais elevada (M = 4,12; DP = 0,793), o que indica que esta
participacdo &, em geral, valorizada. A possibilidade de organizar autonomamente as
proprias tarefas apresenta igualmente valores elevados (M = 4,31; DP = 0,824). Apesar
do padrdo global positivo, a média de 3,08 (DP = 1,113) relativa a participacdo nas
decisGes da Direcdo encontra-se préxima do ponto neutro da escala, sugerindo que os
colaboradores ndo percecionam de forma clara ou consistente um envolvimento efetivo
nos processos de decisdo estratégica. O desvio-padrdo elevado reforca esta ideia,

revelando uma grande dispersao nas respostas. Em compara¢ao com outras dimensdes
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onde as percec¢les sdo claramente mais favoraveis, este resultado parece indicar uma

area onde os colaboradores identificam maior margem para reforgo (ver Tabela 4).

Tabela 4. Dados estatisticos associados a participagao nas decis6es e a autonomia no
desempenho das fungdes dos colaboradores

O colaborador Tenho

Sinto que a deve ter autonomia Gostava de
minha opinido palavra em suficiente para  paricipar mais
gtida em conta decisies organizar as ativamente nas

nas decisdes sobre o meu minhas tarefas decisdes da

da instituico, trabalho, diarias. Diregdo.

[+l Valido 252 252 251 251
Omisso 0 0 1 1
Média 3,87 412 431 3,08
Erro Desyio 1,024 793 824 1113

Nota: Adaptada de SPSS

Os resultados associados ao reconhecimento e ao feedback demonstram
também valores globalmente positivos. A média de 4,09 (DP = 0,884) na perce¢do de
reconhecimento pelo bom desempenho sugere uma leitura favoravel desta dimensao.
O feedback profissional apresenta média de 4,10 (DP = 0,796), e a percec¢ao de justica
nas avaliacdes de desempenho surge com média de 4,01 (DP = 0,916). Estes resultados

parecem indicar que os mecanismos de valorizagao associados ao desempenho sdo, de

forma geral, percecionados como presentes (ver Tabela 5).

Tabela 5. Dados estatisticos associados ao reconhecimento e ao feedback

Recebo
reconheciment O feedback
o quandao que recebo Sinto que as
desempenho ajuda-me a avaliagdes de
hem as melharar desempenho
minhas profissionalme sdojustas e
fungdes. nte. construtivas.
[+l Valido 251 251 251
Omisso 1 1 1
Média 409 410 4.01
Erro Desvio 853 796 A16

Nota: Adaptada de SPSS

A dimensao relativa a defini¢cdo de objetivos e metas relne algumas das médias

mais elevadas de todo o questionario. A clareza dos objetivos apresenta média de 4,44
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(DP =0,625), enquanto a importancia atribuida a metas claras regista 4,36 (DP = 0,600).
A motivagdao gerada pelo trabalho orientado para metas obtém média de 4,32 (DP =
0,707). A gestdo autonoma do tempo necessaria ao cumprimento das tarefas obtém
média de 4,24 (DP = 0,805). No conjunto, estes resultados parecem evidenciar que os
colaboradores identificam de forma clara as expectativas organizacionais e valorizam a

orientagdo por objetivos (ver Tabela 6).

Tabela 6. Dados estatisticos associados a definicdo de objetivos e metas

Tenho
autonomia
Gosto deter para geriro
Seiclaramente metas hem tempo
fuais 30 0s definidas no necessario
ohjetivos do meu dia de para cumprir
meu trabalho. trabalho. 05 objetivos.
[+ Valido 251 251 251
Omisso 1 1 1
Média 444 4 36 424
Erro Desvio G626 G600 a046

Nota: Adaptada de SPSS

As relagbes interpessoais e o trabalho em equipa constituem outra dimensao
com niveis elevados de concordancia. A qualidade da relacdo entre colegas regista
média de 4,28 (DP = 0,695), enquanto o trabalho em equipa como elemento motivador
atinge 4,39 (DP = 0,743). Estes resultados sugerem a presenca de um clima de

cooperacao frequentemente valorizado no contexto das organiza¢des sociais (ver

Tabela 7).

Tabela 7. Dados estatisticos associados as relagdes interpessoais e o trabalho em
equipa

Tenho uma Trabalharem
boarelagdo equipa & uma

COom os meus fonte de
colegas de motivagdo para

frabalho. mim.

[+l Valido 251 251
Omisso 1 1
Média 428 4 39
Erro Desyio G995 743

Nota: Adaptada de SPSS
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A Ultima dimensdao analisada, que integra aspetos ligados ao sentido de
propdsito, esforgo e valorizagdo profissional, apresenta alguns dos valores mais elevados
da escala. A média de 4,43 relativa a percecdo de contributo para a instituicdo, bem
como as médias de 4,42 associadas ao orgulho no trabalho e ao impacto positivo nos
utentes, parecem evidenciar uma ligacdo forte ao significado social das funcdes
desempenhadas. A valorizagdo profissional apresenta média de 4,18, e o esforco
investido no desempenho das funcdes surge com média de 4,44. Em conjunto, estes

resultados parecem apontar para niveis elevados de motivagao intrinseca (ver Tabela

8).

Tabela 8. Dados estatisticos associados ao sentido de propdsito, esforco e valorizagao
profissional

Sinto gque o Acredito que o
meu trabalho Tenho argulho meu trabalho
contribauir no trabalho termn um
positivamente que realizo impacto
para a nesta significativo
Instituigdo. Instituigdo. nos utentes.
[+l Valido 251 251 251
Omisso 1 1 1
Média 443 442 442
Erro Desvio 64 a76 5497

Nota: Adaptada de SPSS

A leitura global das respostas dos colaboradores indica uma tendéncia para
percecoes positivas nas varias areas avaliadas. Os valores mais elevados concentram-se
nas dimensdes associadas ao propdsito, ao orgulho no trabalho e ao impacto social da
funcdo.

As dimensdes relacionadas com reconhecimento, feedback e autonomia
operacional apresentam igualmente resultados favoraveis. As médias menos elevadas
surgem nos itens relacionados com a participacdo em decisdes estratégicas, sugerindo
gue esta poderd ser uma darea onde alguns colaboradores identificam margem de
reforcgo.

Os valores apresentados em forma de percentagem encontram-se no Apéndice
3. Ademais, para complementar a andlise estatistica apresentada, a Tabela de

distribuicdo completa das frequéncias das 20 afirmacdes aplicadas aos colaboradores,
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incluindo a contagem de respostas para cada categoria da escala de Likert (Discordo
totalmente a Concordo totalmente), encontra-se disponivel para consulta no Anexo 4.
Este anexo permite uma leitura detalhada da variabilidade das respostas e oferece

suporte empirico adicional as tendéncias descritas no texto.

3.4.2. Praticas de Gestdao de Recursos Humanos e Motivagao: Perceg¢dao dos

Gestores

A analise das respostas dos 45 gestores permite identificar um conjunto de
tendéncias que contribuem para compreender como as liderangas das organizacdes
participantes observam o funcionamento institucional, as praticas de gestdo de recursos
humanos, a clareza da missdo, os mecanismos de reconhecimento e as dinamicas
motivacionais das equipas.

Os resultados revelam padrdes de concordancia elevados em vdrias dimensdes,
coexistindo com areas onde a dispersao das respostas sugere realidades organizacionais
diferenciadas. Os resultados desta sec¢do, nomeadamente a média, mediana e desvio-
padrdo, podem ser verificados no anexo 5.

No que se refere a missdo institucional, os resultados parecem demonstrar
percecdes amplamente positivas. A afirmacdo de que a missao é revista periodicamente
recolhe 17 respostas “Concordo” (37,8%) e 19 “Concordo totalmente” (42,2%),
totalizando 80% de concordancia; apenas 2 gestores discordam (4,4%) e 1 discorda
totalmente (2,2%), enquanto 6 (13,3%) assumem posicao neutra.

De forma semelhante, a perce¢dao de que a missdo e os valores sdao bem
comunicados reune 9 respostas concordantes (20%), 19 concordancias totais (42,2%) e
ainda 28,9% de respostas neutras; 6,7% discordam. Estes resultados parecem indicar
que, apesar de existir comunicacao institucional sobre principios orientadores, o

processo podera beneficiar de reforco em algumas organizacgdes.
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Figura 14. Dados estatisticos acerca da missao associados aos gestores
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Nota: Adaptada de SPSS

A convicgdo de que as instituicdes atuam de acordo com os principios do Terceiro
Setor apresenta uma das convergéncias mais expressivas de toda a escala: 22 gestores
concordam (48,9%) e 20 concordam totalmente (44,4%), atingindo 93,3% de
concordancia, enquanto apenas 3 respostas se distribuem entre discordancia e
neutralidade. Este resultado sugere uma percecao generalizada de alinhamento ético e
missao social.

As respostas associadas a lideranca e a relagdo com as equipas revelam
igualmente niveis elevados de concordancia.

A percecdo de que os gestores estdo preparados para lidar com desafios
humanos e relacionais regista 24 respostas “Concordo” (53,3%) e 14 “Concordo
totalmente” (31,1%), enquanto apenas 3 discordam (6,7%) e 4 (8,9%) adotam posicdo
neutra. A afirmacdo de que a lideranca promove um ambiente de confianca e escuta
ativa reune 14 concordancias (31,1%) e 25 concordancias totais (55,6%), com apenas 6
respostas neutras. Também a gestdo de pessoas enquanto prioridade da lideranca é
percebida de forma expressivamente positiva: 20 gestores concordam (44,4%) e 23

concordam totalmente (51,1%), representando 95,5% do total.
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Tabela 9. Dados estatisticos associados a relagao interpessoal

Faorcentagem Farcentagem

Fregquéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido Discordo 3 6,7 6,7 6,7
Meutro 4 g4 84 156
Concordo 24 53,3 53,3 68,49
Concordo totalmente 14 A A 1000
Total 45 100,0 100,0

Nota: Adaptada de SPSS

A percecao sobre a motivag¢do dos colaboradores revela igualmente tendéncias
positivas. Quando questionados sobre se observam motivacdo nas equipas, 24 gestores
concordam (53,3%) e 10 concordam totalmente (22,2%), enquanto 11 assumem posi¢cdo
neutra. O contributo do sentido de missdo para a motivacdo recolhe 22 concordancias
(48,9%) e 17 concordancias totais (37,8%), com apenas 1 gestor em discordancia (2,2%)
e 5 neutros (11,1%). Estes resultados parecem mostrar que, do ponto de vista das
liderangas, o empenho e o propdsito social continuam a constituir elementos relevantes

no contexto das organizagdes.

Tabela 10. Percec¢do dos gestores sobre a motiva¢ao dos colaboradores

Faorcentagem Farcentagem

Fregquéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido Discordo 1 2,2 2,2 22
Meutro 10 233 233 244
Concordo 24 53,3 53,3 778
Concordo totalmente 10 222 222 1000
Total 45 100,0 100,0

Nota: Adaptada de SPSS

No que diz respeito a autonomia e ao envolvimento dos colaboradores, 16
gestores concordam (35,6%) e 20 concordam totalmente (44,4%), perfazendo quase
80% de concordancia; apenas 1 gestor discorda e 8 respondem de forma neutra. O
envolvimento da comunidade nas atividades institucionais apresenta uma distribuicao
similar, com 22 gestores a concordar (48,9%) e 15 a concordar totalmente (33,3%),

enguanto 6 adotam posicdo neutra e 2 discordam.
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As prdticas de recrutamento e selegdo revelam maior variabilidade. Apenas 12
gestores concordam (26,7%) e 7 concordam totalmente (15,6%), enquanto 21
participantes assumem posicdo neutra (46,7%) e 5 apresentam discordancia (11,1%).
Esta dispersdo parece sugerir que a formalizagdo dos processos ndao é homogénea entre

organizagoes.

Tabela 11. Praticas de recrutamento e sele¢do associadas a gestores

Forcentagem Forcentagem

Fregquéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido Discordo totalmente 1 22 2,2 22
Discordo 4 a4 24 11,1
Meutro 21 67 46,7 57,8
Concordo 12 26,7 26,7 a4.4
Concordo totalmente 7 156 156 1000
Total 45 100,0 100,0

Nota: Adaptada de SPSS

A avaliagGo de desempenho constitui outra drea marcada por diversidade. A
afirmacdo “Realizamos avaliacbes de desempenho regularmente” recebe 12
concordancias (26,7%) e 17 concordancias totais (37,8%), totalizando 64,5% de
respostas positivas, embora 7 gestores adotem posicao neutra e 9 discordem (20%). No
entanto, quando questionados sobre a utilizagdo dos resultados dessas avaliagbes para
melhorar as praticas institucionais, 23 gestores (51,1%) optam pela neutralidade, 11
concordam (24,4%) e 9 concordam totalmente (20%), o que pode sugerir margem para
reforco da ligacdo entre avaliacdo e desenvolvimento organizacional.

A existéncia de mecanismos estruturados de incentivo ao bom desempenho
apresenta a distribuicdo mais dispersa de todo o questionario. Oito gestores discordam
totalmente (17,8%), cinco discordam (11,1%), dez respondem de forma neutra (22,2%),
enquanto apenas 16 concordam (35,6%) e 15 concordam totalmente (33,3%). Esta
variabilidade parece indicar que, apesar de existirem praticas de reconhecimento, os
incentivos formais ndo se encontram igualmente implementados ou acessiveis em todas
as instituicoes.

As percecbes sobre oportunidades de progressdo na carreira apresentam o

padrdo mais moderado dos resultados: apenas 9 gestores concordam (20%) e 5
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concordam totalmente (11,1%), enquanto 28 assumem posicdo neutra (62,2%) e 3
discordam (6,7%). A elevada neutralidade podera corresponder a incerteza sobre a
existéncia de percursos formais de progressao ou refletir diferencas estruturais entre

organizagdes com maior ou menor capacidade de crescimento interno (ver Tabela 12).

Tabela 12. Percec¢des dos gestores sobre oportunidades de progressao na carreira

Forcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido Discordo 3 6,7 6,7 6,7
Meutro 28 62,2 62,2 68,9
Concordo g 20,0 20,0 88,49
Concordo totalmente ) 111 111 100,0
Total 45 100,0 100,0

Nota: Adaptada de SPSS

Relativamente a formacgdo continua, os gestores evidenciam maior dispersdo: 17
concordam (37,8%), 15 concordam totalmente (33,3%), enquanto 13 permanecem
neutros e 5 discordam. Isto parece indicar que, embora muitos reconhegam
investimento formativo, tal investimento podera n3o estar igualmente estruturado em
todas as organizag0es.

A utilizacdo de indicadores de desempenho, como satisfacdo dos utentes,
qualidade dos servicos ou impacto social, apresenta valores positivos: 19 gestores
concordam (42,2%) e 7 concordam totalmente (15,6%), embora 16 adotem posicdo
neutra (35,6%); apenas 3 discordam. De igual forma, a ideia de que a gestdo de recursos
humanos influencia o desempenho organizacional recolhe 20 concordancias (44,4%) e
19 concordancias totais (42,2%), com apenas 6 respostas neutras.

Para além das praticas formais analisadas, foram ainda recolhidas duas
dimensdes complementares relativas as perce¢des dos gestores sobre estratégias de
motivacao e fatores considerados determinantes para o envolvimento das equipas.

No que diz respeito as estratégias que os gestores consideram prioritdrias para
aumentar a motivagdo e o envolvimento das equipas, os resultados evidenciam uma
predominancia clara da dimensdo extrinseca. A melhoria da remuneracdo e dos
beneficios surge como a estratégia mais frequentemente selecionada, reunindo 64,4%

das escolhas, ao passo que a criacdo de oportunidades de formacao e desenvolvimento
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é referida por 17,8% dos gestores, e a promoc¢ao de planos de progressdo na carreira
por 33,3%. As opgdes relacionadas com aspetos organizacionais — refor¢o da
estabilidade e seguranca no trabalho (11,1%), melhoria das condicdes fisicas e materiais
(8,9%), e fomento das relagdes interpessoais e do espirito de equipa (26,7%) —
apresentam valores mais reduzidos. Estratégias ligadas a autonomia e participagdo na
tomada de decisdes registam igualmente menor expressado (13,3%), sugerindo que, para
o grupo de gestores inquiridos, as necessidades motivacionais percebidas sdo sobretudo

de natureza material e de valorizagao externa.

Figura 15. Estratégias que os gestores consideram prioritdrias para aumentar a
motivacao e o envolvimento das equipas

Melhoria da remuneracgéao e beneficios (64,4%)

Oportunidades de formagéo e desenvolvimento (17,8%) 4 36.7%

10.1%

y" Autonomia e participacéo nas decisoes (13,3%)

Planos de progress&o na carreira (33,3%)

RelacOes interpessoais e espirito de equipa (26,7%)

Estabilidade e seguranga no trabalho (11,1%)
Melhoria das condigdes fisicas e materiais (8,9%)

Nota: Elaboracdo prépria

Relativamente a percegcdo do fator que mais contribui para a motivagcdo dos
colaboradores, volta a verificar-se um padrdao centrado em aspetos extrinsecos. A
remuneracao é identificada como o principal fator de motivacdo por 71,1% dos gestores,
sendo esta a resposta mais expressiva entre todas as categorias avaliadas. Outros
fatores somam valores mais residuais: estabilidade e seguranca no emprego (33,3%),
reconhecimento (46,7%), relagdes interpessoais (20%), condi¢des de trabalho (13,3%),
desafios e oportunidades de crescimento (13,3%), autonomia (8,9%) e realizacdo
profissional (26,7%). Este padrao parece indicar que, apesar de reconhecerem a
relevancia das dimensodes intrinsecas, os gestores atribuem maior peso aos fatores de

recompensa externa como elementos determinantes da motivagdo das suas equipas.

61|Pagina



Técnicas de Gestao de Recursos Humanos para Promover a Motivagao dos Colaboradores em
Organizagodes Sociais: Um estudo no Concelho de Vila Real

Figura 16. Perceg¢dao do principal fator que mais contribui para a motivagao dos
colaboradores

Remuneracéo (71,1%)
Estabilidade e seguranca no emprego (33,3%)

30.5%

14.3%

Reconhecimento (46,7% P -
¢ ) Realizacao profissional (26,7%)

Autonomia (8,9%)

Desafios e crescimento (13,3%)

Relagdes interpessoais (20%) s
Condigdes de trabalho (13,3%)

Nota: Elaboracdo prépria

Em conjunto, estas duas questdes reforcam a leitura de que a percec¢do dos
gestores sobre as necessidades motivacionais dos colaboradores tende a concentrar-se
em aspetos extrinsecos — remuneragao, progressao e reconhecimento — o que podera
explicar parte da divergéncia observada entre gestores e colaboradores nas dimensdes
analisadas anteriormente.

Por fim, a avaliagdo regular da satisfacdo e motiva¢cdo dos colaboradores
demonstra novamente variagao consideravel: 3 gestores discordam totalmente (6,7%),
5 discordam (11,1%), 12 assumem neutralidade, enquanto 13 concordam (28,9%) e 12
concordam totalmente (26,7%). Este resultado pode indicar que a monitorizagdo
sistematica do clima organizacional ainda ndo se encontra igualmente disseminada.

No conjunto, os dados sugerem que os gestores tendem a manifestar percegdes
favordveis relativamente a missdo, a lideranca, ao envolvimento das equipas, ao
propdsito partilhado e ao clima organizacional. Em contrapartida, areas como
incentivos, avaliacdo de desempenho, progressao na carreira e praticas formais de
recrutamento apresentam maior dispersdo, o que pode refletir diferentes estadios de
desenvolvimento organizacional ou diversidade entre respostas sociais. Estes resultados
constituem, assim, um contributo relevante para a compreensdo das dindmicas internas

das organizacgoes.
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3.5. Discussao dos Resultados

A analise conjunta dos dados quantitativos recolhidos junto dos colaboradores e
dos gestores permite identificar um conjunto de padrdes que, no seu conjunto, parecem
evidenciar tanto consisténcias estruturais nas praticas de gestdao de recursos humanos
das IPSS em estudo, como divergéncias relevantes entre as percecdes hierarquicas, com
especial impacto na forma como a motivagao é vivenciada e compreendida dentro das
organizagdes. Esta leitura integrada possibilita relacionar os resultados obtidos com o
enquadramento tedrico previamente apresentado, oferecendo dados interpretativos
que ajudam a compreender as dinamicas motivacionais e organizacionais observadas.

De um modo geral, tanto os colaboradores como os gestores tendem a atribuir
uma elevada importancia aos elementos de motivagao intrinseca — nomeadamente o
sentido de missdo, o impacto social do trabalho e o orgulho associado ao contributo
para a instituicdo. Este padrdao aproxima-se de estudos anteriores desenvolvidos no
Terceiro Setor (Aguiar, 2019; Azevedo & Carvalho, 2014; Seixas, 2020), onde se destaca
que a missdo social constitui, para muitos profissionais, um nucleo identitdrio que
sustenta o envolvimento organizacional. A convergéncia entre grupos hierdrquicos
neste dominio sugere que o propdsito institucional continua a funcionar como um
elemento estabilizador, capaz de mitigar algumas fragilidades estruturais reconhecidas
pelos préprios gestores.

Na dimensdo da participacao, os colaboradores revelam concordancia moderada
quanto ao envolvimento nas decisOes relativas as suas tarefas didrias (M = 4,12) e
elevada autonomia na organizacdao do trabalho (M = 4,31), mas manifestam valores
substancialmente inferiores quando se trata de decisOes estratégicas da diregdo (M =
3,08).

Em contraste, os gestores apresentam um padrdo mais otimista: cerca de 80%
concorda que os colaboradores estdo envolvidos e que existem mecanismos de
participacdo eficazes, sobretudo através da revisdo da missdo e dos valores
institucionais. Esta discrepancia sugere que, embora as equipas reconhecam autonomia
operacional, os processos de participacdao formal e estratégica ndo sdo percecionados

da mesma forma pelos gestores e pelos colaboradores.
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Diferengas igualmente relevantes surgem no dominio do reconhecimento e da
valorizagdo. Os colaboradores percecionam niveis positivos de reconhecimento (M =
4,09) e feedback (M = 4,10), enquanto os gestores reconhecem fragilidades consistentes
nas praticas formais de incentivos, recrutamento e progressao. Este desalinhamento
poderd explicar parte da variabilidade motivacional observada, sugerindo que a
valorizagao sentida no quotidiano nem sempre se traduz em mecanismos estruturados
de gestdo de desempenho.

Contudo, quando se observam as dimensGes de motivagao extrinseca — como o
reconhecimento, a avaliacdo de desempenho, a progressao na carreira ou os incentivos
formais — emergem discrepancias relevantes. Os colaboradores identificam niveis
positivos de reconhecimento e feedback no quotidiano, mas apontam um menor
envolvimento em decisdes estratégicas e dividas quanto a existéncia de percursos de
progressdo. Os gestores, por sua vez, reconhecem estas fragilidades, sobretudo nas
areas de recrutamento, avaliacdo e incentivos, onde as respostas revelam uma maior
dispersao e menor consisténcia institucional. Estes resultados parecem alinhar-se com
a literatura que tem vindo a destacar a heterogeneidade das praticas de GRH nas IPSS,
muitas vezes condicionadas por limitagdes de recursos e por modelos de gestdao menos
formalizados (Almeida, 2010; Fernandes, 2011; Pereira, 2013).

A lideranca é percecionada, pela maioria dos gestores, como promotora de
confianga, acompanhamento e escuta ativa, o que converge com as respostas dos
colaboradores relativamente a qualidade das relacdes interpessoais e ao trabalho em
equipa. Esta articulacao sugere que, apesar das limita¢des organizacionais, a dimensao
relacional mantém um papel protetor na motivagdao, em linha com os contributos de
Cunha et al. (2016) e Rego et al. (2015), que defendem a centralidade dos
comportamentos de lideranga na construcdo de ambientes motivadores.

A incorporacdo das varidveis sociodemograficas acrescenta nuances
interpretativas relevantes. O tempo de servico mostra-se particularmente expressivo:
os colaboradores com mais anos de vinculo parecem revelar niveis ligeiramente
inferiores de motivacdo extrinseca, o que poderd estar associado ao desgaste

acumulado, a auséncia de progressdao ou percecdo de estagnacdo — um fendmeno ja
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sinalizado em outros estudos desenvolvidos em contextos do Terceiro Setor (Gomes,
2017; Matos, 2013).

Colaboradores com menores niveis de escolaridade tendem a apresentar
pontuagdes ligeiramente mais elevadas nas dimensdes associadas ao esforgo e sentido
de propdsito, enquanto colaboradores com habilitacdes mais elevadas demonstram
maior sensibilidade as praticas formais de reconhecimento, progressao e avaliagdo,
alinhando-se com a literatura sobre expectativas profissionais diferenciadas.

Também a categoria profissional introduz variagdes significativas: os Auxiliares
de Agdo Direta e Auxiliares de Servigos Gerais, que constituem grande parte da forga de
trabalho, apresentam médias inferiores na participacdo em decisdes da direcdo e
percecdo de justica organizacional, enquanto os Técnicos Superiores evidenciam maior
autonomia e clareza no desempenho das fungdes.

O vinculo contratual revela igualmente diferencas na motivacdo. Os
colaboradores com contrato sem termo tendem a apresentar niveis mais elevados de
motivacdo intrinseca, como o orgulho na instituicdo, o contributo social e o impacto no
utente, enquanto os colaboradores a termo manifestam maior valorizacdo dos fatores
extrinsecos e maior variabilidade nas respostas relacionadas com reconhecimento e
progressao. Estes padrdes sugerem que a estabilidade contratual pode funcionar como
elemento facilitador do compromisso organizacional.

De forma semelhante, os colaboradores com habilitagdes académicas mais
elevadas demonstram uma maior sensibilidade relativamente as oportunidades de
carreira e ao reconhecimento formal, reforcando as premissas da Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg, segundo a qual a incongruéncia entre qualificacdes e recompensas
pode gerar insatisfagao. Por outro lado, as diferengas associadas a categoria profissional
indicam que os trabalhadores de base sentem uma menor participacdo nas decisdes
institucionais, ao passo que as fun¢bes de coordenagdao revelam perce¢bes mais
favoraveis quanto a autonomia e voz ativa — tendéncia ja descrita por Silva (2019) e
Nascimento (2012), evidenciando a necessidade de reforcar mecanismos de
participacdo transversal.

Os profissionais das ERPI relatam niveis mais elevados de esforco e sentido de

propésito, possivelmente associados a intensidade emocional e relacional do trabalho
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com populacdo idosa. Ja os colaboradores do SAD evidenciam maior autonomia na
gestdo do tempo e na organizagao das tarefas, coerente com a natureza descentralizada
deste servigo.

Na Creche e no Centro de Dia, emergem valores mais elevados na dimensao
“trabalho em equipa”, refletindo dindmicas colaborativas mais estruturadas nos
contextos educativos e de animagao sociocultural.

Os colaboradores do CACI apresentam variacdo mais elevada nas percecdes
sobre participagdo e reconhecimento, sugerindo que a complexidade das necessidades
dos utentes e a diversidade de fungdes podem ter impacto diferenciado nas praticas de
GRH.

No conjunto, estas comparagdes evidenciam que as respostas sociais, devido as
suas caracteristicas organizacionais e operacionais, condicionam a experiéncia
motivacional e a percecdo das praticas de gestao.

As percecdes relativas aos processos formais de GRH revelam outro ponto
critico. A avaliacdo de desempenho é reconhecida como pratica existente, mas a sua
utilizacdo efetiva para a melhoria institucional surge como menos consensual. Este
afastamento entre a avaliagdo como procedimento e a avaliagdo como ferramenta de
desenvolvimento tem sido amplamente discutido na literatura (Mendonca, 2017; Silva,
2021), sugerindo que a sua eficacia depende menos da existéncia do processo e mais da
forma como é integrado nos ciclos de gestao.

A progressdo na carreira constitui, para ambos os grupos, a dimensao mais fragil,
marcada por niveis elevados de neutralidade entre os gestores e niveis reduzidos de
concordancia entre os colaboradores. Esta tendéncia aproxima-se dos trabalhos de
Alves (2022) e Seixas (2020), que identificam a auséncia de percursos estruturados como
um dos principais fatores que limitam a retengao e o desenvolvimento nas IPSS.

Apesar destas limitagdes em termos de mecanismos formais, a autonomia
operacional, a cooperacdo entre colegas, o apoio percebido das liderancas e o sentido
de missdo surgem consistentemente como elementos motivacionais fortes e
transversais. Estas evidéncias parecem reforcar a ideia de que, nas organiza¢des do
Terceiro Setor, a motivacdo se sustenta de forma hibrida: por um lado, os mecanismos

informais e relacionais promovem o envolvimento; por outro, a auséncia de praticas
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estruturadas de GRH limita a consolidacdo de trajetdrias profissionais e a
sustentabilidade das equipas a médio prazo, como defendem Mendes (2015) e Raposo
(2011).

No conjunto, os resultados da presente investigacdo sugerem que as IPSS
envolvidas apresentam um nucleo motivacional intrinseco robusto, suportado pela
missdao e pela qualidade das relagdes humanas, mas revelam simultaneamente
fragilidades consistentes nas dimensdes extrinsecas da motivacdo e nos instrumentos
formais de gestdao de recursos humanos. Esta combinacgao, frequentemente apontada
na literatura (Bilhim, 2009; Bose, 2005; Neves, 2007), caracteriza um modelo de gestado
marcado por uma forte orientacdo social e pela proximidade com os utentes, mas ainda
pouco sistematizado em termos de prdaticas de desenvolvimento, progressdo e
avaliacdo. Assim, a articulacdo entre os dados empiricos e o quadro tedrico parece
evidenciar a necessidade de um refor¢o estrutural nas prdticas formais de GRH, de
forma a equilibrar o peso das dimensodes intrinsecas — ja sdlidas — com mecanismos
extrinsecos que promovam a sustentabilidade, o reconhecimento e a retengao a longo

prazo.
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O presente estudo teve como propdsito compreender de que forma as praticas de
gestdo de recursos humanos se relacionam com a motivacdo dos colaboradores em
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), integrando a perspetiva de 252
colaboradores e 45 gestores. A analise desenvolvida permitiu reunir evidéncias
quantitativas consistentes e identificar tendéncias relevantes para o reforco da gestdo de
pessoas no contexto do Terceiro Setor.

Os resultados obtidos revelam, de forma geral, niveis elevados de motivacao
intrinseca entre os colaboradores, expressa pelo orgulho no trabalho realizado, pelo
sentido de missdo e pela percecao de contributo positivo para os utentes. Estes elementos
surgem de forma sistemadtica como os mais valorizados, reforcando a literatura que aponta
para a centralidade da missdo social no compromisso organizacional e na satisfacdo no
trabalho em contextos ndo lucrativos (Alves, 2022; Azevedo & Carvalho, 2014; Seixas,
2020).

Paralelamente, a motivacdo extrinseca apresenta valores também positivos,
sobretudo no que se refere ao reconhecimento, ao feedback e a clareza dos objetivos.
Contudo, algumas areas revelam margem para melhoria, nomeadamente o envolvimento
dos colaboradores em processos de decisdo estratégica e a articulagao entre avaliagdo de
desempenho e progressao na carreira — dimensdes onde as percegdes se mostram mais
moderadas ou heterogéneas, o que se encontra alinhado com as conclusdes de estudos
anteriores em IPSS (Fernandes, 2011; Pereira, 2013).

A analise das respostas dos gestores permitiu observar que estes tendem a
reconhecer a importancia da missdo institucional, da lideranca préxima e da escuta ativa.
No entanto, quando questionados sobre as estratégias prioritarias para reforcar a
motivacdo das equipas, os gestores destacam sobretudo fatores extrinsecos — em
particular a remuneragao, os beneficios e a progressdo na carreira — o que contrasta
parcialmente com as dimensdes que, do ponto de vista dos colaboradores, surgem como
mais fortes (sentido de propdsito, contributo social e relagdes de equipa). Esta divergéncia,

identificada também na literatura (Gomes, 2017; Matos, 2013), podera indicar a

68|Pagina



CONCLUSAO

necessidade de aprofundar mecanismos de didlogo interno e diagndstico participativo,
evitando que as estratégias motivacionais se baseiem apenas na percegao das liderangas.

A andlise sociodemografica aprofundada acrescenta perspetivas importantes: os
colaboradores com mais tempo de servigo mostram uma menor sensibilidade a aspetos
extrinsecos, podendo este padrdo refletir um desgaste ou percecdao de estagnacao; os
trabalhadores com habilitagdes académicas mais elevadas revelam uma maior exigéncia
relativamente ao reconhecimento e a progressao, o que pode ser interpretado a luz da
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg; e as fungdes operacionais apresentam uma menor
percecdo de participacdo estratégica, evidenciando assimetrias internas que podem
impactar o envolvimento organizacional.

Em conjunto, estes resultados sublinham que a motivacao nas IPSS nado resulta
apenas da missdo ou da predisposicao altruista dos profissionais, mas depende igualmente
da existéncia de praticas de gestdo de recursos humanos consistentes, transparentes e
participadas. A coeréncia entre aquilo que as organiza¢des dizem valorizar e aquilo que
efetivamente operacionalizam surge como elemento central, reforcando a importancia de
sistemas de avaliacdo mais claros, percursos de progressao definidos e oportunidades
estruturadas de formacdo continua, aspetos amplamente destacados na literatura da
gestdo de pessoas (Armstrong, 1993; Cunha et al., 2016; Rego et al., 2015).

Assim, o estudo permite concluir que o reforgo das praticas de GRH nas IPSS poderd
constituir uma via decisiva para consolidar a motiva¢ao, reduzir o desgaste emocional e
aumentar a qualidade dos servicos prestados aos utentes. Além disso, a articulacdo entre
a visdo dos colaboradores e a percecao dos gestores emerge como uma condi¢ao essencial
para o alinhamento organizacional e para a sustentabilidade das instituicdes num contexto
cada vez mais exigente em termos sociais e operacionais.

Por fim, apesar da robustez dos resultados, reconhecem-se algumas limitacdes,
nomeadamente a concentracdo geografica da amostra, a natureza transversal dos dados e
a auséncia de técnicas qualitativas que permitissem aprofundar os significados subjetivos.
Assim, considera-se que os futuros estudos poderdo beneficiar da integracdo de
metodologias mistas, da comparacao entre diferentes tipologias de IPSS.

Em sintese, esta investigacao reforca que a motivacdo dos colaboradores nas IPSS

é um fendmeno multifacetado, onde a missdo constitui um alicerce fundamental, mas cuja
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sustentabilidade depende da capacidade das organizacdes em implementar politicas de

gestao de recursos humanos claras, coerentes e orientadas para o desenvolvimento das

pessoas.
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APENDICES

Apéndice 1 — Questionario aplicado a colaboradores

. Politécnico
de Viseu Questionario dirigido a Colaboradores

Tecnologia
e Gestio Lamego

APRESENTAGAD DO QUESTIONARIO [T 11

Exte questionarss insiee-oe no Jembito da Dicon ;o de Mestrado em Gestlo e Organizacfies Sadak, desenvelida ra Escola Superior de Tecnaingi @ Gestio de Lamege do
lecstituto Pokibbonico de Vistu. O estudointitula-se “Téomicas de Gastio oe RECursss Hemanos para Promover 3 Motivario dos Colaboradones em Organizaghes Socisis: Um

estuda ro Wila Raal”, sendo ook Dowtora Sandra Mar i & pado Professor Doutor Miscio Josd Sol Perira de Oliveira. O

wth é recodher informa sobwe 3 perLeglo @ 3s pratica de gestho de recurscs humancs que influendam a mothaglo dos colaboradores
&M OfanIaliis sodiies. A b SarNicipdcdo ial & eseancial dail Todos 06 dados reoolhided Sar30 atados & Torma andeima @

kaadcs A parafins . Geral sobre 3 Protegdo de Dados [RGPD) om vigor #m Portagal Ao rospongdor 3 e Area reservada @
ieausdiin, doclara ber sido devidamente informado)a sobre of Sopdsitos oo estuds, bem como sobre o5 dingitos que Ihe Zstem relatvamants 30 US, Aerx 5 ou diminagia tratamenia
dos dados domacidos. Par qualouor questdo ou pedide relacionada com o tratamento dos dades, poderd CoNCICEar diret amantn 3 ievestigadon airavis do endoregs estatistico

et nicn: manana.rodha DI LS cutlook ot

PARTE | - DADOS SOCIOPROFISSIONAIS

1. Nome da instituigio que imtegra:

2. Assinale a sua faixa dtaria: |_|
Enre 182 20 anos
Enwe 21 @ 30 anos
Entre 31 a &0 anos
Entre 41a 50 anos
Entre 51 ¢ 60 anos
&1 & mais anos

1 indigue o seu génera:
Masculing

(1| LT

Feminino

4. Ouantos filhos tem?
Nenhum
1fiho
Za 3 fihos:

LLLT]

Mais de 3 fihos

E A nivel da - l:l

Ensing Basico

Ensing Sacundiric

[

Licencatura
Pra-graduagia
Mesirado
Douloramentc

LL1

& A lnstituigao que integra & de caratér: I:l
Pitiica
Privado

7. Categoria profissional:
fusdiar de agho dirta
Husiiar de servigos gerais
Técnico superiar
Enfermeiroda)
Outra:

& Qual a resposts soclalinstituicis onds oxarce fungées
ERPI

HENNNRENRINERERRIEN
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5 Anos do servigo na instiuigao:
Menos de & anos
Ente Ea 10 ancs:
Enre 11 a 20 anos
Entre 21 2 30 ancs

31 = mais anos

HERER

40, Que tipo do vincule contratual tem com a instituigio?
Conirata de prestagio de senvigos
Conirat de rabalho a femmo joeria ou inoerio)
Caontrat de trabaiho por tempo ndeienrminado (ou s, sem terma)
Ouiro. Cual?

LI

11. Nimero de horas semanais de trabalho
Menos de 38 horas
Entre 35 & 40 horas
Mas de 40 horas

LI

PARTE Il - MOTIVAGAD NO TRABALHO

42 Selocione a opgio que considera adoguada na seguinte escala: 1 - Discordo Totalmente | 2- Discardo | 3 Noutro | 4 - Concorda

| & - Concorda Totalmentz

Binbo que a minha oprsdo & bda em conta nas decistes da nsshgo.
 colaborador deve ter palavra em decisées sobee o seu trabalho.
(Gostava de participar mais athvaments nas decisdes da Diregso.

Tenka autcnomia sufcienie para organizar as minhas tarefas dirias,
[Recebo reconhecimento quando desempenho bem as minhas fungbes.
& feedback que recebo ajuda-me a mehorar profissionaimene.

Einta que as avaliaghes de desempenho S30 justas & construthas.

& e receber moSva-TE A atingir os cbjetivos.
Eai claramenie guais sio os objetvos do meu trabatho.

(Gostn de ter metas bem definidas no meu dia de trabalho.

Sinto-me mais moSvado{a) quanda tenho chjetos concretos @ alcancar.
Tenha autonomia pa gerir o lempe necessdno par cumpr os objetivas.
Tenka uma boa relagiio com as meus colegas de rabakho.

Sinta que o meu esforgo & reconhecida pela Diregao.

Trabalar em equipa & uma fonte de motvagao para mim.

Einba que o mew rabalko coninbul posiivaments paa a instiugio.

Tenha orguiho no trabalha que reakzo nesta instituicaa.

[Esforpo-me para desempenhar as minhas fungbes da melhor forma possivel.
‘Binbo que =ou valonzado(a) como profsoonal.

Mcrediio gue o mew Frabalho bem um impacio signiicaliva nos utenies.

3|la

OBRIGADA PELA SUA COLABORAGAD.
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Técnicas de Gestdo de Recursos Humanos para Promover a Motivagdo dos Colaboradores em
Organizagodes Sociais: Um estudo no Concelho de Vila Real

Apéndice 2 — Questionario aplicado a gestores

,. , Politécnico
de Viseu

Tecnologia Questionario dirigido a Gestores

e Gestdo Lamego

APRESENTAGAO DO QUESTIONARIO [T 1

Este questiondrio insere-se no dmibita da Dissertagio de Mestrado em Gestdo de OrganizagBes Socials, desenvolvida na Escola Superior de Tecnalogia & Gesto de Lamega do
Instituto Paltécnica de Visew. O estuda inttula-se “Técnicas de Gestio de Recursos Humanas para Promover a Motivagio dos Colaboradares em Organizacies Socaes: Um
estuda no Concelho de vila Real”, sendo onentada pela Professora Dowtora Sandra Maria Gouvesa Antunes e pela Professor Doutor Mardo José Sal Pereira de Oliveira. @
ohjetive deste questionaria € recolher infarmagBes relevantes sobre a percecio e 25 praticas de gestio de recursos humanas que influencdam a metivacio dos colaboradores
em organizagies soclals. A sua particpacio é voluntiria, confidencial & essencial para o sucesso da investigacio. Todos as dadas recolhidos serdo tratados de forma angnéma gf
utikrads exclusivamente para fins académicos, respeitanda integralmente o Regulamentn Geral sobre a Protecio de Dadas [RGPOD) em wigor em Portugal. A respander a este| | Anea resevvada a
inquérito, declara ter sido devidamente informadoy'a sobre as propasitos do estudo, bem cama sobre as direttas gue e assistern relativamente ao usa, akteracio ou Iratamente
eliminagio dos dadas fomecides. Para guaiguer guestic ou pedide relacionado com o tratamento das dados, poderd contactar diretamente 3 vestigadara através do estatisticn
endensgo eletronico: mariana.rechaldl @outiook. pt

PARTE | - DADOS SOCIOPROFISSIONAIS

1. Mome da instiluicho que integra:

2. Assinale a sua faixa étaria: L]
Entre 1B & 20 anos
Entre 21 & 30 anos
Enlre 31 a 40 anos
Entre 41 & 50 anos
Enbre 51 & 80 anos
B1 & frdis Ao

3. Indigue o seu génere: ]

Masculing

Femining

Prefiro ndo Dizer

4. Quantos filhos tem? ]
Menfism ]
1 -
: -
3 ol mais ]
5. Assinale o seu nivel de sscolaridade: ]

Engine Basico
Enging Sacundario
Licencialura
Pis-gradusacio
Mesirado
Doutarameanio

6. Ainstituigho que integra & de caratér:
Piblice
Privada

|
[]

7. Categoria profissional

|
[]

Enfarmeiroda)
Assislenie Social
Geastar(a)
Psicomolricista
Psictloge(z)
Cuibra:

8. Cual & resposts socialinstituicao onde exerce fungbes? I:l
ERP1
SAD
co
Associacio
Creche
cac
Ensino bdsico

Dilra;
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APENDICES

.

Anos de servigo na instituigo:
Menos de 5 anes
Enbre 6 a 10 anas
Enbre 11 a 20 anos
Enbre 21 & 30 anos

31 & mais anos

10.

Que tips de vinculo contratual lem com a Instlluicio?
Conbralo de presiacio de servicos
Coniralo de trabalho a lermo (certo ou incerio)
Conkalo de trabalho por lempo indelerminado (ou seja, sem lemo)
Ouitra. Qusal?

1.

Namero de horas semanais de trabalho
Menos de 35 horas
Enlre 35 & 40 horas
Mais de 40 horas

1z

Qual foi 0 $8u percurso profissi antes de GEF & na atusl or 7
Mo estava a trabalhar
Trabahava noulro Salor de alividade
Trabalhava noulra resposta social da mesma instituiclo

Dhulra:

PARTE Il - MOTIVAGAD NO TRABALHO

13

& opedo que a adequada na seguinte escala: 1 - Discordo Totalments | 2- Discorda | 3 Neutro | 4 - Concordo

| & - Concords Totalmente

A missdo e os valores da insfiluicio s3o bem comunicados a lodos of colaboradores.
A missdo inslilucional & revisla perodicamenls para responder aod desalios sociais abias.

Acredilamos que aluamos de acordo com os principios do Terceiro Seior.

Incanivamos o envalvimenlo da comunidade nas alividades da insliluicia.

Exisleam pralicas esiruluradas de recrulamento & Selecio.

Realizamas avaliaches de dessmpenha com regularidade.

O peslores esido preparados para lidar com desalios humanos & relacionais.

A gestiio de pessoas & uma pricdidade para a nossa desanga.

Promovemos farmacio continua & desenvolvimento dos colaboradares.

Exislem oporlunidades neais de progressdo na cameira.

A lideranca promaye um ambienbs de confianca & ascula aliva.

Obsarvamos que os colaboradores demonsiram modivacio no seu rabalho didrio.

O senlido de missho sockal conlribil para a molivagio des colabaradones.

Incanivamas a aulonomia & & Vo aliva dos colaboradones nas suas larefas.

Acheditamos que of colaboradares se santem valofizados pelo rabalhd que neali zam.

D= falores molivacionais que aplicamos esiio alivhados com as necessidades dos colaboradores.
Aplicamos estralégias daras para promover a molivagio no rabalho.

Exiglem mecanismeos de intantive (financairo ou nio) ao bom desempenho.

O equilibrio enlne vida pessoal @ prafissional & incantivado & respeitada.

O desampenho da ofganizacho & avakado com base em indcadores definidos.

Utilizameas indicadores coma a salisfacio dos ulenies, quabdade dos servigos e impacts social.
Acradilamos que a gestia de recurses humanos influencia dirslamenle o desempenho crganizacional.
O resullados das avaliagies de désampanto 580 ulilizados para melhorar a prafica nstibuci onal.
Avaliamos regulaments a salisfacio & a malvagio dos colaboradones.

4

14, Na sus perspetiva, qual & o principal fator que mais contribui para a motivagio dos colaboradores na instituiglo que gere?

Realizacis profissional

Reconhacimenba

Aubonoemia

Desafios & oporiunidades de crescimenta
Renumeracia

Condiphes de irabalho

Estabilifade & seguranca no emprego
Ralaghes inlerpassaars

Owibra. Qual:
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Técnicas de Gestdo de Recursos Humanos para Promover a Motivagdo dos Colaboradores em
Organizagodes Sociais: Um estudo no Concelho de Vila Real

15 Qiser i idera f is imphe ou melhorsr para sumentar o envolviments & motivagso da sus equipa?
Mehorar a renumeraco & beneficios l:l
Propocionar melhores condigbes de rabalha
Relorgar a estabilidade & seguranca no rabalho
Aumentar a aulonomia & parlicipacho na tomada de decistes
Criar mais oporiunidades de formacio & desenvalvimenio
Promover planos de progressio na cameira
Fomenlar relagies inlepessoais posiivas & espirilo de aguipa
Ouibra, Qual:

OERIGADA PELA SUA COLABORACAOD.
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APENDICES

Apéndice 3 - Distribuicdo de Frequéncias dos Itens da Motivagao dos Colaboradores.

QUESTAO 1(%) 2(%) 3(%) 4(%) 5(%)
1. Opinido tida em conta 2,8 7,5 20,6 38,5 30,6
2. Palavra nas decisdes sobre o trabalho | 0,8 1,6 16,7 47,2 33,7
3. Participacao nas decisbes da direcdo | 6,8 23,9 38,2 17,1 13,9
4. Autonomia para organizar tarefas 0,4 3,6 10,0 36,7 49,4
5. Reconhecimento pelo desempenho 1,2 5,6 17,12 35,1 41,0
6. Feedback ajuda a melhorar 0,4 2,0 18,7 45,0 33,9
7. Avaliagdes de desempenho justas 0,4 3,6 28,3 30,3 37,5
8. Recompensas motivam 3,2 2,8 23,1 31,9 39,0
9. Clareza dos objetivos 0,0 0,0 7,2 41,8 51,0
10. Metas definidas 0,0 0,0 6,4 51,0 42,6
11. Motivagao por objetivos 0,4 0,8 9,2 45,4 44,2
12. Autonomia para gerir tempo 0,0 2,8 14,7 37,8 44,6
13. Boa relagao com colegas 0,0 1,6 9,2 48,6 40,6
14. Esforco reconhecido pela direcao 0,0 4,4 19,5 37,1 39,0
15. Trabalho em equipa motiva 0,8 0,4 9,6 37,1 52,2
16. Contributo para a institui¢ao 0,0 0,0 3,6 50,2 46,2
17. Orgulho no trabalho 0,4 3,2 3,2 50,6 45,8
18. Esforco no desempenho 0,4 4,0 4,0 47,0 48,6
19. Valorizagao profissional 0,4 5,6 9,2 45,8 39,0
20. Impacto nos utentes 5,6 0,0 5,6 47,0 47,4
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ANEXOS

Anexo 1 — Calculo da amostra de colaboradores

&% SurveyMonkey Produto v Solugdes. Recursos. Enterprise Pregos @ Falarconosco  Fazerlogin | Inscrigio grétls.

Calcule o tamanho da sua amostra

Tamanho da populagdo® Grau de confianga (%) ® Margem de erro (%) @

882 95 v 5

Tamanho da amostra

268

(Fonte: SurveyMonkey, 2025)

Anexo 2 — Calculo da amostragem por quotas

1 Colaboradores Gestores Quota_tedrica Amostra_Colaboradores  Amostra_Gestores
2|5 1 1,519274376 5 1
3 |203 8 61,68253968 57 8
4 123 1 6,988662132 5 1
5 (7 1 2,126984127 5 1
6 49 1 14,38888889 11 1
7 |45 3 13,67346939 10 3
8 (72 2 21,87755102 13 2
9 |15 1 4,557823129 5 1
10 |5 1 1,519274376 5 1
11 |14 1 4,253968254 5 1
1217 1 2,126984127 5 1
13 |14 2 4,253968254 5 2
14 |28 1 8,507936508 5 1
15 |4 1 1,215419501 5 1
16 | 200 4 60, 77097506 56 4
17 |45 1 13,673465935 11 1
18 |7 2 2,126984127 5 2
19 0 2,126984127 5 (1]
20 |3 1 0,911564626 5 1
21|19 1 5,77324263 5 1
22 |7 1 2,126984127 5 1
23 |12 1 3,646258503 5 1
24 |67 7 20,35827664 15 7
25 |20 1 6,077097506 5 1
26 |4 1 1,215419501 5 1
27 882 45 268 268 45

(Fonte: Excel, 2025)
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ANEXOS

Anexo 3 — Calculo da amostragem de gestores

hSurveyMonkey Produto v Solugdes v Recursosv Enterprise Precos @ Falarconosco  Fazer login Inscrigio gréts

Calcule o tamanho da sua amostra

Tamanho da populagio® Grau de confianga (%) © Margem de erro (%) ©

45 ‘ 95 A d 5

Tamanho da amostra

41

(Fonte: SurveyMonkey, 2025)
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Anexo 4 — Resultados estatisticos de respostas associadaos aos colaboradores

Sinto-me mais motivado(a)
quando tenho objetivos
concretos a alcancar.

Tenho autonomia para
gerir o tempo necessario
para cumprir 0s objetivos.

Tenho uma boa relagdo
com os meus colegas de
trabalho.

Sinto que o meu esforgo &
reconhecido pela Diregdo.

Trabalhar em equipa &
uma fonte de motivacdo
para mim.

Sinto que o meu trabalho
contribuir positivamente
para a Instituigdo.

Tenho argulho no trabalho
que realizo nesta
Instituicdo.

Esforgo-me para
desempenhar as minhas
fungdoes da melhor farma
possivel.

Sinto que souvalorizado(a)
como profissional.

Acredito que o meu
trabalho term um impacto
significativo nos utentes.

Discordo totalmente
Discordo

MNeutro

Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Neutro

Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Neutro

Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

MNeutro

Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

MNeutro

Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discarda

Neutro

Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Neutro

Concordo

Concordo fotalmente
Discordo totalmente
Discordo

Meutro

Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

MNeutro

Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Neutro

Concorda

Concordo totalmente

23
114
111

37
95
112

23
122
102

11
49
93
98

24
93
131

126
116

127
115

10
118
122

14
23
115
g8

14
118
118
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Contagem

Sinto gue a minha opinido  Discordo totalmente 7
étida em conta nas Bicmands 19
decisdes da instituigdo.

Meutro 52

Concordo a7

Concordo totalmente i
O colaborador deve ter Discordo totalmente 2
palavra em decisdes sobre Discorda 4
o meutrabalho.

Meutro 43

Concordo 119

Concordo totalmente a5
Gostava de participar mais  Discordo totalmente 17
ativarmente nas decisdes Discordo &0
da Diregdo.

Meutro 96

Concordo 43

Concordo totalmente 35
Tenho autonomia Discordo totalmente 1
suficiente para organizar Discorda g
as minhas tarefas diarias.

Meutro 25

Concordo 92

Concordo totalmente 124
Recebo reconhecimento Discordo totalmente 3
quando desempenho bem Discordo 14
as minhas fungdes.

Meutro 43

Concordo a8

Concordo totalmente 103
O feedback que recebo Discordo totalmente 1
ajuda-me a melhorar Discorda 5
profissionalmente.

Meutro a7

Concordo 113

Concordo totalmente a5
Sinta que as avaliagdes de  Discordo totalmente 1
desempenho sdo justas e Discorda g
construtivas.

Meutro 71

Concordo 7B

Concordo totalmente 94
A possibilidade de receber  Discordo totalmente 8
recompensas motiva-me a Discordo 7
atingir os ohjetivos.

Meutro 58

Concordo a0

Concordo totalmente a8
Seiclaramente quais 30  Discordo totalmente 0
05 objetivos do meu Discorda 0
trabalho.

Meutro 18

Concordo 105

Concordo totalmente 128
Gosto de ter metas bem Discordo totalmente 0
definidas no meu dia de Discordo 0
trabalho.

Meutro 16

Concordo 128

Concordo totalmente 107



ANEXOS

Estatisticas Descritivas

N Minimo

Maximo

Media

Desvio padrdo

Assinale a sua faixa etaria

45 2

4

3,67

077

Amissdo e os valores da
instituicdo sdo bem
comunicados atodos os
colaboradores

45 1

5

413

968

Amissdo institucional &
revista periodicamente
para responder aos

desafios sociais atuais

3,96

1,167

Acreditamas que atuamos
de acordo com o0s
principios do Terceiro
Setor

4,33

739

Incentivamos o
envolvimento da
comunidade nas
atividades da instituigdo

4,11

804

Existem praticas
estruturadas de
recrutamento e selecio

3,44

843

Realizamos avaliagdes de
desempenho com
regularidade.

318

1,007

Os gestores estio
preparados para lidar com
desafios humanos e
relacionais.

4,09

821

A gestdo de pessoas &
uma prioridade para a
nossa lideranga

447

588

Promaovemos formagdo
continua e
desenvolvimento dos
colaboradores

4,04

796

Existem oportunidades
reais de progressdo na
carreira

3,36

73

Alideranga promove um
ambiente de confianga e
escuta ativa

442

723

Obsenamos que os
colaboradores
demonstram motivacdo no
seu frabalho didrio.

3,96

737

0 sentido de missdo
social contribui para a
motivagdo dos
colaboradores

422

735

Incentivamos a autonomia
e avoz ativa dos
colaboradores nas suas
tarefas.

4,22

823

Acreditamos gue os
colaboradores se sentem
valorizados pelo trabalho
que realizam

3,96

1,021

Os fatores motivacionais
que aplicamos estdo
alinhados com as
necessidades dos
colaboradores

413

815

Aplicamos estratégias
claras para promover a
motivagao no trabalho.

3,93

963

Existemn mecanismos de
incentivo (financeiro ou
nao) ao bom desempenho

25,07

148,480

0 equilibrio entre vida
pessoal e profissional &
incentivada & respeitado.

4,33

826

0 desempenho da
organizagdo é avaliado
com base em indicadores
definidos

3,56

1,013

Utilizamos indicadores
como a satisfagdo dos
utentes, qualidade dos
senigos & impacto social

3,67

826

Acreditamos que a gestdo
de recursos humanos
influencia dirstamente o
desempenho
organizacional

4,29

695

Os resultados das
avaliagdes de
desempenho sdo
utilizados para melhorar a
prética institucional.

3,56

967

Avaliamos regularments a
satisfagdo e a motivagdo
dos colaboradores.

358

1,196

I valido (de lista)
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