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RESUMO

A presente investigacdo, intitulada “Promover a Empregabilidade: Estratégias de
Gestdo de Recursos Humanos nas Organizagdes Sociais de Fafe”, tem como principal
objetivo analisar as praticas de Gestao de Recursos Humanos implementadas nas
organizag¢des sociais do concelho de Fafe, bem como compreender o seu contributo
para a promog¢do da empregabilidade local. Num contexto marcado por rapidas
transformacgdes sociais, econdmicas e tecnoldgicas, a empregabilidade assume um
papel determinante na inclusdo social e no desenvolvimento sustentavel das

comunidades.

A pesquisa baseou-se numa abordagem quantitativa, através da aplicacdao de um
questiondrio a colaboradores de diversas organiza¢des sociais de Fafe, permitindo

identificar percecoes, estratégias e desafios associados a gestdo de pessoas.

Os resultados obtidos revelam que as organizagdes sociais de Fafe procuram adotar
praticas de Gestao de Recursos Humanos que valorizam o desenvolvimento pessoal
e profissional dos colaboradores, embora persistem fragilidades relacionadas com
a formacgao continua e a progressdo de carreira. Os colaboradores apresentam
elevados niveis de comprometimento e motiva¢do, embora identifiquem algumas
lacunas na valorizagdo das suas competéncias e no desenvolvimento de
oportunidades de crescimento profissional. Observou-se ainda que praticas de
gestao de recursos humanos bem estruturadas contribuem significativamente para
a satisfacao profissional e para a retencao de talentos, destacando a importancia de
estratégias adaptadas as caracteristicas das geracdes X e Y. Estes achados
evidenciam que a promoc¢do da empregabilidade depende ndao somente das politicas
formais, mas também de um ambiente organizacional que incentive o

desenvolvimento continuo e o reconhecimento do contributo individual.

Conclui-se que o fortalecimento das estratégias de GRH nas organizagdes sociais é
essencial para promover uma cultura de empregabilidade sustentavel, favorecendo
ndo s6 o crescimento institucional, mas também o desenvolvimento social e

econdémico do concelho de Fafe.

Palavras-chave: empregabilidade; gestdo de recursos humanos; organizacoes

sociais; motivacgao.
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ABSTRACT

The present study, entitled “Promoting Employability: Human Resource
Management Strategies in Social Organizations of Fafe,” aims to analyze the human
resource management practices implemented in social organizations in the
municipality of Fafe, as well as to understand their contribution to promotinglocal
employability. In a context marked by rapid social, economic, and technological
transformations, employability plays a crucial role in social inclusion and the

sustainable development of communities.

The research was based on a quantitative approach, using a questionnaire applied
to employees from various social organizations in Fafe, allowing the identification

of perceptions, strategies, and challenges related to people management.

The results reveal that social organizations in Fafe strive to adopt human resource
management practices that value the personal and professional development of
employees, although weaknesses persist regarding continuous training and career
progression. Employees show high levels of commitmentand motivation, while also
identifying gaps in the recognition of their skills and the development of growth
opportunities. Well-structured human resource management practices were also
observed to contribute significantly to job satisfaction and talent retention,
highlighting the importance of strategies tailored to the characteristics of
Generation X and Y. These findings indicate that the promotion of employability
depends not only on formal policies but also on an organizational environment that
encourages continuous development and the recognition of individual

contributions.

[tis concluded that strengthening HRM strategiesin social organizationsis essential
to promote a sustainable culture of employability, benefiting not only institutional

growth but also the social and economic development of the municipality of Fafe.

Keywords: employability; human resource management; social organizations;

motivation.
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INTRODUCAO

Num contexto socioeconémico em constante transformagdo, marcado por rapidas
mudancas tecnolégicas, novas exigéncias do mercado de trabalho e instabilidade
nas relacdes laborais, o conceito de empregabilidade assume uma relevancia
crescente. A empregabilidade ndo se limita a capacidade individual de obter e
manter um emprego, mas envolve também as estratégias organizacionais que
potenciam o desenvolvimento profissional continuo, a adaptacdo as mudangas e o

fortalecimento das competéncias dos colaboradores.

Nas organizagdes sociais, particularmente, este desafio adquire uma complexidade
adicional: por um lado, estas entidades enfrentam restri¢des financeiras e
estruturais, por outro lado, desempenham um papel central na coesao social e na
inclusdo laboral de grupos vulneraveis. Assim, a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) torna-se um elemento estratégico para a promoc¢ao da empregabilidade,
assumindo func¢des que vao além da administracdo do pessoal, abrangendo a

motivacdo, a formacao, o empowerment e o desenvolvimento organizacional.

O concelho de Fafe apresenta uma realidade social diversificada, onde as
organizacdes sem fins lucrativos desempenham um papel fundamental na
dinamizacdo da economia local e no apoio a comunidades em situagcdo de
fragilidade. Compreender as praticas de gestdao e o modo como estas influenciam a
empregabilidade dos colaboradores constitui, portanto, um contributo relevante

tanto para a organizagdo como para o setor social.

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar de que forma as estratégias de
Gestdo de Recursos Humanos contribuem para a promoc¢do da empregabilidade nas

organizac¢des sociais de Fafe.
Para orientar a investigacao, definiram-se os seguintes objetivos especificos:

a) identificar as praticas de Gestao de Recursos Humanos implementados nas
organizacgdes sociais de Fafe;

b) avaliar a percecao dos colaboradores relativamente ao impacto dessas
praticas na sua empregabilidade;

c) compreender o papel da formagdo, motivacao,empowermente lideranga no
desenvolvimento;

10
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d) proporrecomendagdes para o refor¢o da empregabilidade no setor social.

Deste modo, formula-se a questdo de partida que orienta o presente estudo, de que
forma as estratégias de Gestdo de Recursos Humanos contribuem para a promocao

da empregabilidade nas organiza¢des sociais de Fafe?

Este estudo procura colmatar a escassez de investigacdo empirica sobre a relacao
entre Gestdo de Recursos Humanos e empregabilidade no setor social portugués,
particularmente em contextos locais como o concelho de Fafe. Ao fazé-lo, pretende
contribuir para o avang¢o do conhecimento académico, oferecendo evidéncias que
permitam compreender melhor as dindmicas organizacionais que influenciam o
desenvolvimento profissional dos trabalhadores. Além disso, ao incidir sobre um
setor marcado por restri¢des de recursos, este estudo fornece contributos praticos

que podem apoiara definicao de estratégias de gestdo mais eficazes e sustentaveis.

A presente investigacdo assenta numa abordagem quantitativa, utilizando como
principal instrumento de recolha de dados um questionario dirigido aos
colaboradores das organizagdes sociais do concelho de Fafe. O questionario foi
concebido com base em dimensdes tedricas ligadas a empregabilidade, motivacgao,
satisfacdo profissional, empowerment e Gestdo de Recursos Humanos. Os dados
recolhidos foram tratados e analisados por meio de métodos estatisticos descritivos,
com recursos a graficos e tabelas que permitiram identificar tendéncias, percecdes
e relacdes entre varidveis. Esta metodologia possibilitou uma visdo clara das
praticas de GRH e do seu impacto na promoc¢ao da empregabilidade dentro do setor

social.

A dissertacao esta organizada em cinco capitulos principais: Capitulo I-
Enquadramento Tedrico, apresenta a revisdo da literatura sobre empregabilidade,
gestdo de recursos humanos, motivacdo, satisfacdo profissional e geracdes no
mercado de trabalho. Capitulo II- Metodologia, descreve o desenho da investigacao,
os instrumentos utilizados, o processo de recolha de dados e o universo do estudo.
Capitulo III- Apresentacdo e Analise dos Resultados, expde os resultados obtidos
através do questionario, complementados com graficos e interpretagdes. Capitulo
IV- Discussao dos resultados, confronta os dados empiricos com o enquadramento

tedrico, analisando as implicagdes dos resultados para as organizagdes sociais de

11
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Fafe e, por fim o Capitulo V- Conclusdes e Recomendagdes sintetiza as principais
conclusdes do estudo e apresenta sugestdes praticas e linhas de investigacdo

futuras.

12
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1. REVISAO DE LITERATURA

1.1.Economia Social

1.1.1. Conceito e Evoluc¢ao da Economia Social

A Economia Social (ES) é composta por entidades privadas, organizadas de forma
democratica, com autonomia e independéncia do Estado, criadas por cidadaos para
prestar servigos publicos e responder as necessidades dos seus membros. Estas
entidades ndo detém fins lucrativos e reinvestem os lucros em projetos sociais nas

mais diversas areas, como saude, educacgdo, cultura ou ambiente.

O setor inclui cooperativas, associacdes, mutualidades, fundagdes, IPSS e ONG,
podendo ainda receber o estatuto de Utilidade Publica, desde que respeitem os
principios da ES definidos na Lei de Bases da Economia Social (Costa, 2023; CASES,
s/d). Apesarde ndo terem fins lucrativos, algumas organizacdes podem desenvolver

atividades comerciais desde que os excedentes sejam aplicados na missdo social

(Costa,2023).

Historicamente, a ES surge como resposta as limitacdes do setor publico e privado,
especialmente em periodos de crise econémica e exclusio social, quando
comunidades se organizaram de forma cooperativa para satisfazer necessidades
basicas (Bari, 2021). Em Portugal, destacam-se as misericérdias noséculo XV e, mais
recentemente, o crescimento das IPSS e ONG no periodo pés-Revolucdo de 1974

(Costa, 2023).

Podem ser designadas por varias expressoes, como terceiro setor ou organizagoes
sem fins lucrativos, sendo “economia social” o termo mais utilizado em Portugal e
na Europa. Em Portugal, a ES ganhou reconhecimento juridico em 2013, com a
criacao de estruturas como a CASES e o Conselho Nacional para a Economia Social.
Apesar de ndo terem fins lucrativos, estas organizacdes podem desenvolver

atividades lucrativas, desde que os excedentes sejam aplicados na missdo da

entidade (Costa, 2023).

A ES representa, portanto, um modelo econémico alternativo, centrado na
solidariedade, coesdao social e sustentabilidade, promovendo inclusao,
desenvolvimento local e reducdo de desigualdades (Bari 2021; Carvalho, 2023).

Segundo Franco (2005, citado por Costa, 2023), as organiza¢gdes da ES devem reunir

13
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cinco critérios: auséncia de fins lucrativos, natureza privada, formalizacao

organizacional, autonomia na gestdo e mobilizacdo de recursos voluntarios.

A ES evoluiu de uma ldgica assistencialista para uma atuacao estratégica, capaz de
gerar impactos sociais significativos e influenciar praticas de gestdo, incluindo a

gestao de recursos humanos.

A aprovacdo da LBES em 2013 conferiu reconhecimento juridico e institucionalao
setor, reforcando o seu papel na criacdo de emprego e desenvolvimentolocal (Costa,
2023). De acordo com dados da Conta Satélite da EconomiaSocial,em 2016 existiam
cerca de 72 mil entidades, responsaveis por 235 mil postos de trabalho,
representando 3% do Valor Acrescentado Bruto nacional e 5,3% do emprego total

(INE,2019; Salmon et al,, 2012, cit. por Costa, 2023).

Apesar do crescimento, a diferenca entre VAB e emprego evidencia a natureza nao
lucrativa das organizagdes e a predominancia de salarios reduzidos (Salmon et al.,

2012, cit. por Costa, 2023).

A relevancia da ES em Portugal ndo se restringe a dimensdo econémica. Ela cria um
ambiente propicio a gestdo de pessoas, formando o contexto ideal para analisar

praticas de GRH e impacto na empregabilidade.

O setor enfrenta desafios estruturais e humanos: dependéncia de financiamento
publico, recursos limitados, dificuldade de atrair e reter profissionais qualificados e
necessidade de adaptacgdo a novas exigéncias sociais (Costa, 2023; Carvalho, 2023).
Estes desafios tornam a gestdo de recursos humanos e o desenvolvimento
profissional elementos estratégicos, determinantes para a sustentabilidade e

eficacia das organizagdes.

A literatura destaca que a profissionalizacdo da gestao, alinhada com os principios
da ES, é essencial para promover motivacdo, forma¢do e empowerment dos
colaboradores, fortalecendo a empregabilidade (Parente, 2012, cit. por Costa, 2023;

Bari, 2021; Carvalho, 2023).

A conjugacdo entre missdo social, limita¢des estruturais e necessidade de inovagao
define o contexto das OS, mostrando que o investimento em capital humano nao é

apenas operacional, mas estratégico.

14
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No concelho de Fafe, as OES desempenham um papel relevante na prestacdo de
servicos sociais, no emprego e na inclusdo de populacdes vulneraveis. As
organizacgdes locais caracterizam-se por estruturas reduzidas, forte dependéncia de
financiamento publico e orientagdo comunitaria, tornando a gestao de pessoas e o
desenvolvimento da empregabilidade uma prioridade estratégica (Camara

Municipal de Fafe, 2025).

Assim, no contexto desta investigacdo, a Economia Social em Fafe caracteriza-se por
organizacdes que, apesar de desempenharem um papel fundamental na coesao
social e no desenvolvimento local, enfrentam limitagdes orcamentais e estruturais
que condicionam a sua atuacao. Estes desafios reforcam a importancia de analisar
como as estratégias de GRH contribuem para a promogdo da empregabilidade dos

colaboradores (Camara Municipal de Fafe, 2025).

1.2.Gestdo de Recursos Humanos em Organizacoes Sociais

As organizacgoes sociais enfrentam desafios constantes num ambiente competitivo e
em transformacdo, onde a capacidade de adaptacao e a resposta rapida se torna
essencial. Nesse contexto, a gestdo de recursos humanos (GRH) assume um papel
estratégico, alinhando as necessidades organizacionais as dos trabalhadores,
visando maximizar o desempenho e a qualidade dos servigos prestados (Deadrick &

Stone, 2014).

Historicamente, como os trabalhadores sdo geridos passou por varias evolugdes.
Desde a abordagem classica, que via os colaboradores como meros recursos
produtivos (Deadrick & Stone, 2014), até as conceg¢des mais modernas, que
enfatizam a valoriza¢do do capital humano como um fator de vantagem competitiva
sustentavel (Aragon- Sanchez et al, 2003; Scheel et al, 2014). A transicdo da
administracdo de pessoal para a gestdo estratégica dos recursos humanos reflete
essamudanga, conferindo maior importancia a participacdo. Formagdo e motivacdo

dos trabalhadores. (Bihim, 2009).

Nas organiza¢des sociais, a gestdo de recursos humanos enfrenta desafios
especificos, como a necessidade de atrair e reter profissionais qualificados,
garantindo a qualidade do servigo prestado aos utentes (Schuler & Jackson, 2014).

Dessa forma, praticas eficazes de recrutamento, integracdo, formacao e valorizacao

15
Lamego, 2025



dos trabalhadores tornam-se fundamentais para a sustentabilidade e

governabilidade dessas organizacoes (Costa, 2022).

A gestdode pessoas,quando integrada de forma estratégica, permite nao apenas um
melhor desempenho organizacional, mas também a criagdo de um ambiente de
trabalho mais motivadore produtivo. Assim,compreenderas diferentes abordagens
e praticas de gestao de recursos humanos torna-se essencial para o fortalecimento

das organizacgdes sociais e para a consolidacdao do seu papel na economia social.

A autora Fonseca (2024) propds a criacdo de um Indice Potencial Empreendedor
Social (IPES), para identificar e estimular o empreendedorismo social, realcando a
sua importancia para a dinamizacdo e sustentabilidade das organizacdes da

economia social.

A gestao de recursos humanos (RH) nas organiza¢des sociais assume um papel
estratégico na promocao da eficacia, motivacao e retencdo de colaboradores, sendo
determinante para a sustentabilidade das instituicdes com fins sociais. O setor
enfrenta desafios especificos, como a escassez de pessoal qualificado, alta
rotatividade de voluntarios e dificuldades na oferta de salarios competitivos, fatores
que impactam diretamente a capacidade de execugdo das missdes sociais (Santos,

Sebastido, & Franqueira, 2022; Social Current, 2025).

Para enfrentar esses desafios, é necessarioadotar praticas humanizadas e centradas
nas pessoas, valorizando a inclusao, o desenvolvimento continuo e a solidariedade
dentro das organiza¢des. Martinho, Bernardino e Meira (2024) destacam que
estratégias de gestdoinspiradoras,como programasde formac¢do, mentoring, planos
de carreira e reconhecimento de competéncias, fortalecem o capital humano e
aumentam a motivacao dos colaboradores, contribuindo para a sustentabilidade e o

sucesso das organizagdes sociais.

Além disso, os gestores de RH desempenham papéis estratégicos essenciais,
atuando como visionarios, guardides e consultores técnicos, garantindo que as
praticas de recompensa e desenvolvimento estejam alinhadas com padrdes éticos e
objetivos organizacionais. Geradine e McWha-Hermann (2024) enfatizam que,
especialmente em organiza¢gdes internacionais, os profissionais de RH sao

responsaveis porpromove condi¢des de trabalho dignas, reforcando o compromisso
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da organizacdo com os principios de justica e equidade, em conformidade com os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel(ODS), particularmente o ODS 8, reativo

ao trabalho digno.

A integracdo de praticas interorganizacionais e a valorizacao de diferentes formas
de capital- social, humano, cultural, identitario e psicolégico permitem uma
abordagem holistica para o desenvolvimento da empregabilidade dentro das
organizac¢des sociais (Pham, 2024). Programas que incentivem a participacao ativa
dos colaboradores, tanto em atividades internas quanto em voluntariado externo,
contribuem para o fortalecimento de competéncias técnicas e sociais, promovendo

ambientes de trabalho mais inclusivos e sustentaveis.

Dessa forma, a gestdo estratégicade recursos humanos nas organizagdes sociais nao
se limita a administracdo operacional, mas envolve a criacdo de politicas que
promovam desenvolvimento profissional, motiva¢do, bem-estar e integra¢do social.
Esta abordagem contribui ndo apenas para a satisfacio e retencao dos
colaboradores, como também para a melhoria continua da missao social da
organizacdo (Martinho et al, 2024; Santos et al, 2022; Geradine & McWha-
Hermann, Social Current, 2025; Pham, 2024).

1.2.1 Conceito e especificidades da Gestio de Recursos Humanos em

Organizacoes Sem Fins Lucrativos

A gestao de recursos humanos (GRH) em organizacdes sem fins lucrativos assume
um papel central devido a importancia das pessoas na concretizacdo das missoes e
estratégias sociais. Nessas organizacdes, o capital humano nao se limita as
competéncias técnicas,mastambém inclui recursos intangiveis,como competéncias
interpessoais, contactos e reputacdo, essenciais para o sucesso organizacional

(Bernardino, et. al., 2020)

Essas organizacoes enfrentam desafios tinicos na GRH, como: heterogeneidade da
forca de trabalho, coexisténcia de colaboradores remuneradas, voluntarios e
dirigentes com diferentes experiéncias e vinculos contratuais exige uma gestao
complexa; natureza hibrida e multiplos objetivos, a diversidade de propdsitos
organizacionais demanda competéncias variadas, muitasvezesdificeis de encontrar

num Unico perfil; sustentabilidade e motivacdo, devido a orgamentos limitados,
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estas organizacgoes utilizam estimulos nao financeiros, como o alinhamento com a
missdo social, para atrair e reter talentos, uma vez que os salarios podem ser menos

competitivos.

A gestdo de RH em organiza¢des sem fins lucrativos deve englobar processos como
recrutamento, selecdo, retencdo e desenvolvimento de colaboradores. Esses
processos sao fundamentais para criar equipas alinhadas com os valores e objetivos

institucionais, superar conflitos internos e fomentar ambientes colaborativos e

inovadores (Bernardino et. al,, 2020)

A gestdo e o desenvolvimento de recursos humanos (GDRH) sao centrais para as
organiza¢des de economia social (OES9, representando o maior custo e ativo dessas
instituicdes (Akingbloa, 2006; Pynes, 2009). Essas organizacdes enfrentam desafios
especificos, como a dificuldade de substituir trabalhadores devido a natureza dos
servicos prestados, que demandam habilidades insubstituiveis por automatismos
(Pynes, 2009). Ademais, os colaboradores sao atraidos por motivagdes intrinsecas,

como a cren¢a na missdo e valores organizacionais (Parente, 2014).

A GDRH nas Organiza¢des de Economia Social (OES) destaca-se por praticas
voltadas ara a integracdo funcional, mas enfrenta limitacdes relacionadas a
profissionalizacdo e aos recursos financeiros escassos (Dias, 2014; Parente, 2011).
Apesar da valorizagdo intrinseca associada a missdo organizacional, geram
insatisfacdo (Parente, 2011). Além disso, a dependéncia do setor de diretrizes
estatais e a precariedade contratual comprometem aretengdo de talentos. (Marcos,

2016).

Para superar esses desafios, as OES devem alinhar a estratégia organizacional com
a gestdo de RH, promovendo praticas que valorizem os trabalhadores e maximizem
o capital humano (Akingbola, 2006; Ridder & McCandless, 2010). Isso inclui a
atracao de profissionais alinhados a missado, desenvolvimento continuo e oferta de
recompensas intrinsecas, como autonomia e reconhecimento (Parente, 2014).
Investir na profissionalizacao da GDRH é essencial para garantir a sustentabilidade

e o sucesso das OES (Dias, 2014; Bernardino & Santos, 2020).

Neves e Bogas (2021) salientam que, apesar dos avancos na profissionalizacao,

muitas organizac¢des sociais ainda gerem pessoas de forma intuitiva e com poucos
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recursos, sendo crucial alinhar objetivos sociais com valorizacdo e motivagao dos

colaboradores.

Os processos de GRH nas OES incluem: recrutamento e sele¢do, atracao de
profissionais alinhados a missdo e valores da organizagdo; integracdo e
desenvolvimento, programas de formacdo, mentoring e planos de carreira que
fortalecem competéncias técnicas e sociais; valorizacdo e retencdo, oferta de
recompensas intrinsecas, reconhecimento de competéncias e promoc¢do de um
ambiente de trabalho motivador; avaliacdo e melhoria continua, acompanhamento
de desempenho e adaptacdo das praticas de GRH as necessidades da organizacao e

colaboradores.

Estas praticas permitem, criar equipas coesas e alinhadas com a missao social,
promovendo sustentabilidade e qualidade nos servigos prestados (Martinho et al,,

2024; Santos et al., 2022; Geradine & McWha-Hermann, 2024).

1.2.2 Principais desafios enfrentados pelas Organizacoes Sociais

A gestdo e a lideranca sao essenciais para o sucesso das OES. Drucker (2006)
enfatiza que estas instituicdes tém o dever de alocar recursos escassos de forma
eficiente, garantindo resultados sem desperdicios. Além disso, destaca que o
impacto destas organiza¢des reside em mudangas humanas, como comportamento,
sadde, esperanca e competéncia. Para alcancar resultados sustentaveis, é crucial

definir metas especificas e desafiadoras.

Segundo Chatzel (2004, citado em Baron & Armstrong, 2007), as organizacdes
refletem o pensamento e a agdo humana, sendo capital humano a base da sua
vantagem competitiva. Em Portugal, autores como Leiria (2006) sublinham que o
equilibro entre visdo, estratégia e praticas de gestdo de recursos humanos promove
uma orientacdo homogéneae eficaz.]Ja Azevedo (2010) defende que o valor das OES
esta principalmente no fator humano, destacando a importancia de competéncias

técnicas, estratégicas e relacionais para a prestagao de servicos.

Segundo Parente (citado em Azevedo, 2010), as OES muitas vezes falham em aplicar
internamente os seus principios, enquanto Azevedo (2010) alerta para a

necessidade de estratégias sustentaveis a médio e longo prazo. O autor identifica
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razdes de eficiéncia e equidade como pilares para a existéncia dessas organiza¢des

e refor¢a a relevancia de mecanismos de avaliacao do desempenho.

Nogueira (2014) analisa uma tendéncia crescente de aproximacao das OES ao
contexto empresarial, promovendo a profissionalizacdo da gestdo. No entanto,
alerta para a importancia de equilibrar profissionalismo e humanismo,
caracteristicas distintas do terceiro setor. Silva (2014) destaca a necessidade de
adaptacdo constante das OES a conjuntura econémica e a inclusdo de profissionais

com conhecimentos de gestdo para garantir a sua viabilidade.

A adog¢do da Teoria da Mudan¢a (TDM) é apontada como uma ferramenta
estratégica para avaliar e aumentar o impacto social das OES, promovendo um

mindest inovador e diferenciado entre empreendedores e financiadores.

As Organizag¢desde EconomiaSocial enfrentam uma série de desafios que impactam
diretamente o seu desempenho. Conforme a European Foudation for Quality
Management (EFQM), a implementacdo do Modelo de Exceléncia é uma das
respostas para superar essas dificuldades. Esse modelo baseia-se em conceitos
como liderancga, gestdo de recursos humanos, gestao financeira, financiamento,
estratégia,comunicagdointernae externa,e melhoria de equipamento e instalagdes.

(Baltazar & Santos, 2020).

Outros autores identificam desafios adicionais. Por exemplo, Martins (2008),
salienta a necessidade de: legitimidade, eficacia, sustentabilidade, colaboracao,
cumprimento de exigéncias rigorosas por parte das entidades reguladoras e

patrocinadores e responder as expectativas crescentes de utentes e as suas familias.

Salmon (1997) reforca a importancia de modernizar as organizacdes de Economia
Social, tornando-as mais proativas, ageis, inovadoras, sustentaveis e qualificadas,

caracteristicas essenciais para as organizac¢des do século XXI.

No contexto local, as Redes Sociais Municipais enfrentam desafios adicionais devido
ao agravamento de problemas sociais e a limitacao de recursos. Para fazer face a
essas dificuldades, é fundamental que estas redes repensem as suas estratégias a
médio prazo, adaptando-se a um panorama em constante mudanca (Baltazar &

Santos, 2020).
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Neves e Bogas (2021) referem que apesar dos avangos na profissionalizacdao da
gestdo de recursos humanos em Portugal, as organizacdes sociais continuam a
enfrentar desafios especificos que dificultam a implementacdo plena de boas
praticas. Neves e Bogas (2021) mencionam que, nas organizacoes do setor social,
persistem constrangimentosrelacionados com a escassez de recursos financeiros, a
elevada dependéncia de financiamento publico, a gestao de equipas mistas
(remuneradas e voluntarias) e a dificuldade em atrair e reter profissionais
qualificados.Além disso, destacam-se obstaculos como a inexisténciade politicas de
RH formalizadas, a fraca cultura de avaliacio de desempenho e o reduzido
investimento em formacao e desenvolvimento, fatores que limitam a eficaciae a

sustentabilidade destas entidades.

A gestdo de recursos humanos nas organiza¢des sociais em Portugal, apresentam
desafios especificos, conforme evidenciado por Bernardino e Freitas Santos (2020).
Por meio de um estudo exploratério, os autores identificam que a valoriza¢do das
praticas de gestdo de recursos humanos varia significativamente em funcdo das
caracteristicas das organizacdes e dos seus lideres. Enquanto algumas entidades
priorizam a gestdo de colaboradores remunerados, outras concentram-se na gestao
de voluntarios. Esta diversidade é influenciada por fatores como a formacao
académica dos gestores, a natureza do empreendedorismo social e o ambiente
competitivo em que as organizacdes operam. E de acrescentar a necessidade de
adaptar as praticas de gestao as especificidades de cada organizag¢do, promovendo

uma abordagem mais eficaz e alinhada com os seus objetivos sociais.

Estes desafios justificam a andlise das OES em Fafe, onde a investigacdo visa
compreender como estas organizacdes lidam com limitacdes de recursos e
especificidades locais, identificando estratégias de GRH para promover

empregabilidade e sustentabilidade institucional.

1.2.3 O papel da lideran¢a na Gestao de Recursos Humanos

A literatura mais recente evidencia que o papel da lideranca na GRH é determinante
ndo apenas para a motivacao e desempenho, mas também para competéncias,

compromisso organizacional e reducdo da rotatividade. Motsoeneng, Schultz e
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Lessing (2024) mostra que estilos de lideranca, especialmente o transformacional,
predizem competéncias centrais da GRH, como capacidade estratégica, ativismo
central e gestdo de mudanca. Sing e Tarkar (2023) evidenciam que a lideranga ética
no contexto da GRH diminui significativamente a intencao de rotatividade entre
colaboradores pés-pandemia. No setor retal, Frazer e Hewitt (2025) avaliam a
“maturidade de lideranga transformacional” e identificam que o envolvimento da
GRH no desenvolvimento de lideranga é crucial para enfrentar transformacoes

tecnoldgicas.

Outros estudosrecentes reforcam estesresultados. Cahyadi etal. (2022) investigam
estilos de lideranca como servant, shared e empowering, conjugados com praticas de
GRH de alta participacao, melhoram o desempenho individual. Em contexto
universitario administrativo, Salahat e Katalu (2023) confirmam estes efeitos,
enquanto Igbal etal. (2023) destacam que praticasde GRH combinadas com partilha

de conhecimento melhoram a qualidade dos recursos humanos.

No quadro tedrico classico, Sousa (2022) apresenta diversas perspetivas sobre a
lideranca organizacional, destacando autores fundamentais neste dominio. Para
Vries etal. (1997), a lideranca envolve caracteristicas comuns entre os lideres, como
inteligéncia, autocontrole, energia, consciéncia, abertura a experiéncias, dominio,
conhecimento sobre tarefas, sociabilidade e estabilidade emocional. Segundo
Pinchot (1996), a lideranga tradicional baseada no comando e controlo tornou-se
obsoleta, pois limitava a inovacdo e desumanizava os colaboradores. Ja Kotter
(2008) defende que a principal fun¢do do lider é promover mudancas, atuando na
definicdo de estratégias, na comunicacdo organizacional e na motivacdo dos

colaboradores.

Stoner e Freeman (1994) classificam a lideranca em duas teorias: a estruturalista,
que enfatiza a flexibilidade e resisténcia a frustracao, e a contingencial, que destaca

a adaptacao as circunstancias especificas.

Maximiano (2000) completa esta visdo ao considerar a lideranga como uma fungdo
essencial para o desempenho organizacional, sendo fundamental para a gestdo de
equipas. Deigual modo, Guimardes (2002) sublinha aimportanciada influéncia e da

comunicag¢ao no processo de lideranca, argumentando que o alinhamento entre as

22
Lamego, 2025



necessidades da organizacdo e dos individuos é essencial para o desenvolvimento
organizacional. Muchinsky (2004) acrescenta que a lideranca eficaz gera confianca,

aceitacdo e compromisso por parte dos colaboradores.

A importdncia da comunicacdo para o exercicio da lideranca é amplamente
reconhecida. Bligh e Hess (2007) estimam que lideres dedicam entre 70% e 90% do
tempo a comunicacdo, sendo este um fator determinante para a proximidade e
fortalecimento das relagdes dentro da organizacao (Burke et al., 2007).West et al,,
(2014) reforcam a relevancia da lideranga no desempenho organizacional,
sugerindo abordagens colaborativas como as mais eficazes para alcanc¢ar objetivos
estratégicos. Kotter (2008), sintetiza que liderar envolve a criacdo de uma visao
comum, motivag¢do para a¢do e superacao de desafios. Contudo, Schermerhorn et al.
(2011) enfatizam que a lideranga é a capacidade de influenciar individuos para

atingir metas, independentemente da posi¢ao hierarquica formal.

No contexto das organiza¢dessociais,alideranca assume um papel central na gestao
de recursos humanos, uma vez que estas entidades equilibram objetivos de impacto
social com desafios estruturais, como limitagdes de recursos, exigéncias emocionais
e forte dependéncia dos recursos humanos. Neves e Bogas (2021) refor¢cam a
importancia de lideres com competéncias socias e éticas, capazes de conciliar a
gestdo de pessoas com as especificidades do terceiro setor. Assim, a lideranca eficaz
envolve; comunicacao clara e constante (Bligh & Hess, 2007); capacidade de alinhar
necessidades organizacionais e individuais (Guimaraes, 2002; Muchinsky, 2004);
promoc¢ao de mudancas e definicdo de estratégias (Kotter, 2008) e criacdo de

ambientes colaborativos e motivadores (West et al.,, 2014).

Nas OES, os lideres nao apenas coordenam equipas, mas sao guardides da missdo e
dos valoressociais dainstitui¢do, garantindo que a GRH para o bem-estar, motivacdo

e desenvolvimento dos colaboradores (Neves & Bogas, 2021).

1.3 Empregabilidade e Mercado de Trabalho

A empregabilidade e o mercado de trabalho sdo temas centrais nas discussdes sobre
politicas de emprego e desenvolvimento profissional. A empregabilidade refere-se
a capacidade de um individuo obter e manter um emprego, bem como a sua

adaptabilidadeas mudancas e exigéncias do mercado de trabalho. Este conceito tem
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evoluido aolongo do tempo,acompanhando as transformagdes econémicas e sociais

que influenciam a dindmica laboral.

No contexto atual, marcado por rapidas mudancas tecnolégicas e econdémicas, a
empregabilidade ndo se limita apenas as qualificacdes formais, mas também
engloba competéncias como adaptabilidade, resiliéncia e capacidade de
aprendizagem continua. As politicas ativas de emprego tém procurado reforgar
estas competéncias, visando aumentar a capacidade dos individuos para se
integrarem e progredirem no mercado de trabalho. No entanto, é importanteadotar
uma abordagem critica relativamente a estas politicas. Segundo, Garcia (2022), é
necessario um quadro alternativo para analisar o sucesso na ativa¢do para o
emprego, focado nao apenas obtencdo de trabalho a qualquer custo, mas no
aumento da habilidade e liberdade das pessoas para refletirem, visualizarem e
concretizarem a vida pessoal e profissional a que aspiram. Esta perspetiva enfatiza
a importancia de politicas que promovem a capacitacao e o desenvolvimento de

carreira, indo além da simples inser¢cao no mercado de trabalho.

Para garantir a empregabilidade sustentavel, as organizacdes sociais devem adotar
praticas interorganizacionais e estratégias de gestdo de recursos humanos que
promovam a aprendizagem continua e a integra¢do de colaboradores. Courchesne
(2025) aponta que a integragdo entre organizagdes facilita a troca de experiéncias e
recursos, fortalecendo competéncias essenciais e redes de apoio. A integracdo de
diferentes tipos de capital no planeamento organizacional, conforme Pham (2024),
permite uma abordagem holistica, combinando desenvolvimento técnico, apoio
social e bem-estar psicolégico, promovendo um ambiente favoravel a

empregabilidade sustentavel.
1.3.1 Conceito de empregabilidade: historico e evolugao

O conceito de trabalho, inicialmente indistinto de outras atividades produtivas,
evoluiu ao longo dos trés séculos, ganhando centralidade no século XX como
emprego remunerado articulado a quadros juridicos (Costa & Melo, 1999;
Bettencourt,2014). A transicdo para a sociedade de plena empregabilidade nosanos
1980 trouxe controvérsias, com criticas ao discurso neoliberal associado a ideia de
empregabilidade (Helal & Cavalcanti, 2013; Hespanha & Maros, 2000). Inicialmente

vinculada a pessoa desempregada, a empregabilidade passou a incluir todos os
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ativos, integrando dimensoes contextuais e pessoais (McQuaid & Lindsay, 2005;

Martini et al,, 2017).

A empregabilidade ndo depende apenas das competéncias técnicasindividuais, mas
também de fatores sociais e organizacionais que potenciam o desenvolvimento
profissional. O conceito de capital social tem-se revelado essencial para
compreender como redes de relacionamentos, apoio mutuo e troca de informacgoes
influenciam a empregabilidade. Letnar e Sirok (2025) destacam que, embora o
capital social seja um recurso-chave, ele é frequentemente subexplorado nos
modelos de empregabilidade. Além do capital social, a empregabilidade é
influenciada por diversos tipos de capital, incluindo capital humano, cultural,
identitario e psicolégico. Pham (2024) evidencia que individuos que desenvolvem
esses capitais apresentam maior adaptabilidade e resiliéncia no mercado de
trabalho. Para as organizagdes sociais, politicas que integram formacdo técnica,
mentorias, redes de apoio e programas de bem-estar psicolégico podem contribuir

significativamente para a promoc¢do da empregabilidade sustentavel.

A nocgao de empregabilidade sustentavel, associada a qualidade do emprego e ao
envelhecimento bem-sucedido no trabalho, tem ganhado relevancia (Zacher,
2015,citado por Le Blanc et al,, 2017). A abordagem capacitante, inspirada na teoria
de Amartya Sen, defende que o emprego deve permitira liberdade real de escolha e
a valorizacao do trabalho pelo individuo (Bonvin & Farvaque, 2005; Van der Klink,
2016). Em complemento, as metacompeténcias de carreira desempenham um papel
crucial no desenvolvimento de carreiras, equilibrando necessidades pessoais e
oportunidades externas. Estas incluem atributos de empregabilidade, como
autogestao, resiliéncia e proatividade, e caracteristicas de personalidade, como

autoestima e inteligéncia emocional (Potgiester, 2014).

Em Portugal, a transicdo para a época pds-industrial trouxe novas tensdes entre o
mercado de trabalho e o Estado Social, levando a reconfiguracao das politicas de
emprego desde os anos 1980 (Hausermann & Palier, 2008). Essas tensoes incluem
o desemprego massivo, a precarizacdo do trabalho e a feminiza¢do da for¢a de
trabalho, enquanto as respostas politicas destacam a recalibracao das politicas de
emprego, incluindo estratégias de flexiseguranca para equilibrar flexibilidade e
seguranc¢a no mercado de trabalho.
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As politicas de emprego evoluiram em trés geragdes (Bettencourt, 2014). As
primeiras geraram protec¢ado social contra o desemprego, enquanto as de segunda e
terceira geracdo, consideradas ativas, visam fomentar a economia e promover a
empregabilidade por meio da qualificacdo e reconversao profissional. Este tipo de
politica emergiu na Suécia nos anos 1950 e, mais tarde, ampliou-se com a Estratégia
Europeiapara o Emprego (EEE), estabelecidaem 1997, emborao seuimpacto tenha

sido limitado devido a diversidade entre os Estados-membros (Mailand, 2008).

A Estratégia Europa 2020 propdés metas ambiciosas, como alcancar 75% de
empregabilidade na faixa etaria de 20 a 64 anos, e introduziu politicas como a
promocdo da igualdade de género e a aprendizagem ao longo da vida (Comissao
Europeia, 2010). Durante a crise econdmico-financeirade 2012, a Unido Europeia
lancou medidas adicionais, como incentivos fiscais para a criagdo de empregos e

apoio a setores emergentes, como a economia verde e as tecnologias da informacao.

Em Portugal, as politicas ativas de emprego foram influenciadas pelas OCDE e pela
UE, particularmente apés a EEE de 1997 (Valadas, 2013). Contudo, a intervengao da
“Troika” (2011-2015) restringiu os recursos publicos, prejudicando servicos e

medidas de empregabilidade, como estagios e apoio ao empreendedorismo

(Hespanha & Caleiras, 2017).

As politicas de empregabilidade abrangem interven¢des que visam ndo apenas a
obtencao de um emprego, mas também a realizacdo profissional, com foco em
aconselhamento de carreira e capacitacdo ao longo da vida. Apesar da relevancia
dessas abordagens, apenas 24% dos europeus recorreram a servigos de consultoria
de carreira, destacando a falta de acesso como uma barreira significativa,

especialmente em paises como Portugal (European Commission, 2014).

A empregabilidade é influenciada por caracteristicas individuais e fatores externos,
como sociais,institucionais e econémicos. Fugate, Kinicki e Ashforth (2004) definem
a empregabilidade disposicional como uma forma de adaptacao ativa, permitindo

aos individuos identificar oportunidades e manter mobilidade profissional.

Pesquisadores como Siebert, Kraimer e Crant (2001) destacaram a importancia da
proatividade, mostrando que pessoas proativas tendem a ter comportamentos

positivos, como planeamento de carreira e inovacao. Fugate e Kinicki (2008)

26
Lamego, 2025



identificaram a necessidade de estudar a empregabilidade devido a volatilidade do
mercado de trabalho e a necessidade de clarificar o conceito, que envolvem tanto

fatores internos como externos.

Esses autores propuseram um modelo de empregabilidade disposicional com cinco
dimensdes principais: abertura as mudancas no trabalho, envolve flexibilidade e
aprendizagem continua; resiliéncia, relacionada a capacidade de lidar com
mudancas e desafios; proatividade, que se refere a busca ativa de informacoes
relevantes para o ambiente de trabalho; motivacdo na carreira, fundamentada no
controle motivacional e orientacdo para a aprendizagem e Identidade profissional,

que fornece uma diregdo baseada em experiéncias, objetivos e aspiragoes.

McCrae (1990) definem tragos como dimensdes de diferencas individuais que

refletem padrdes consistentes de pensamentos, sentimentos e acdes.

0 modelo dos cinco fatores da personalidade (Five- Factor Model -FFM), proposto
por McCrae e Costa, organiza hierarquicamente a estrutura da personalidade em
cinco fatores globais que agrupam tracos mais especificos (Barros, 1997). Esses
fatores- Extroversio, Amabilidade, Conscienciosidade, Neuroticismo e Abertura a
Experiéncia - influenciam diretamente o comportamento e fornecem explica¢oes

indiretas para ela (McCrae & Costa, 1995).

Os fatores sdao avaliados conforme as suas caracteristicas principais:
Neuroticissimo: mede a adaptacdo emocional contra instabilidade emocional,
identificando tendéncias a descompensacdo e ao coping inadequado (Lima &
Simoes, 2000); extroversdo: avalia a intensidade das interagdes interpessoais, nivel
de atividade e capacidade de expressar alegria (Lima & Simdes, 2000); abertura a
Experiéncia:medea proatividade na exploragao do novo e tolerancia ao nao familiar
(Lima & Simoes, 2000); conscienciosidade: avalia a organizagdo, persisténcia e
motivacdo para atingir objetivos (Lima e Simdes, 2000). O modelo tem ampla
aplicacdo em Psicologia, sendo util em areas como selecdo profissional e

aconselhamento de carreira.

O processo de recrutamento e selecdo de profissionais é essencial para as
organizagdes e é influenciado por fatores internos e externos. Fatores externos,

como a oferta e demanda no mercado de trabalho, taxas de desemprego, ambiente
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legal e politico, e aimagem organizacional, impactam significativamente o processo
(Rahman & Islam, 2012; Kukreja, 2013). Fatores internos, por sua vezes, envolvem
a politica interna de recrutamento, o uso de agéncias externas, custos associados e

o crescimento da organizacdo (Abdullah et al,, 2013; Kukreja, 2013).

As agéncias externas oferecem beneficios como acesso a um maior leque de
candidatos e rapidez no processo, mas apresentam desafios, como custos elevados
e desconhecimento da cultura organizacional (Preddy, 2018; Grawatsch, 2016).
Além disso, compreender os fatores que influenciam os candidatos é crucial.
Caracteristicas demograficas, como género e idade, influenciam as preferéncias dos
candidatos. (International Labour Organization, 2017; Cho et al,, 2013). Estudos
mostram que fatores como remuneracdo, reputacao organizacional e oportunidades
de desenvolvimento sdo determinantes nas decisdes dos candidatos (Banks et al,,
2016; Hays, 2020). A pandemiade Covid-19 intensificouaimportanciade elementos
como trabalho remoto e flexibilidade de horarios (Hays, 2020; Altafetal., 2020). Por
outro lado, motivos como salario abaixo das expectativas, desinteresse pelo projeto
e condi¢cbes contratuais insatisfatorias levaram a recusa de ofertas de emprego
(Hays, 2020). Assim, compreender esses fatores permite as organizagdes alinhar as
suas estratégias de recrutamento com as expectativas dos candidatos, tornando o

processo mais eficiente.

1.3.2. A relacao entre a empregabilidade e desenvolvimento pessoal e

profissional

A relacdo entre empregabilidade e 0 desempenho profissional e pessoal tem sido
amplamente discutidana literatura, evidenciando aimportanciade uma abordagem
integrada que considere nao apenas as competéncias técnicas, mas também as
chamadas “soft skills” e a capacidade de adaptac¢do dos individuos as dinamicas do

mercado de trabalho.

A empregabilidade é frequentemente definida como a capacidade de um individuo
obter e manter um emprego, bem como de se adaptar as mudangas no ambiente
laboral. No entanto, este conceito tem evoluido para abranger uma perspetiva mais
holistica, que inclui o desenvolvimento continuo de competéncias e a capacidade de

gerira prépria carreira de forma proativa. Lopes (2021) destacaque a compreensao
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do conceito de empregabilidade é fundamental para identificar os principais fatores

associados ao desenvolvimento pessoal e profissional dos recém- licenciados.

Neste contexto, as “soft skills” emergem como componentes cruciais da
empregabilidade. Competéncias como comunicac¢do eficaz, trabalho em equipa,
resolucdo de problemas e adaptabilidade sdo cada vez mais valorizadas pelos
empregadores. (“A procura do primeiro emprego? Um guia para jovens
profissionais”) Silva et al. (2020) referem que a confianca, trabalho em equipa, a
automotivacao, e relacionamento interpessoal e as competéncias de comunicacdo
estdo entre as “soft skills” com maiorimpacto na empregabilidade e adaptabilidade
no contexto laboral. Além das competéncias individuais, as politicas de
empregabilidade desempenham um papel significativo no desenvolvimento

profissional e pessoal.

Garcia (2022) propde um quadro alternativo para analisar o sucesso na ativa¢do
para o emprego, enfatizando o aumento da habilidade e liberdade das pessoas para
refletirem, visualizarem e concretizarema vida pessoal e profissionala que aspiram.
Estaabordagem sugere que as politicas de emprego devem ir além da mera insercao
no mercado de trabalho, promovendo a capacitacdo e o desenvolvimento de carreira

dos individuos.

A transi¢do do ensino superior para o mercado de trabalho é o periodo critico para
o desenvolvimento da empregabilidade. Durante esta fase, os individuos sao
incentivados a envolver-se em experiéncias que promovam o desenvolvimento de
competéncias relevantes para o mercado de trabalho. Fraga (2012) observa que,
para além da remuneracdo e do desenvolvimento pessoal, os estudantes envolvem -
se em trabalhos part- time remunerados para adquirir experiéncia profissional e
desenvolver competéncias relacionadas com o trabalho, aumentando assim a sua

empregabilidade.

A motivacdo também desempenha um papel crucial na relagdo entre
empregabilidade e desenvolvimento pessoal e profissional, exigindoumabordagem.
(Lopes,2021; Silvaetal., 2020; Garcia, 2022). Por outro lado, a motivacao podelevar
a um desempenho rotineiro, sem acrescentar valor a organiza¢do ou ao proprio

desenvolvimento do individuo.
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A promocdo da empregabilidade também depende do desenvolvimento continuo
das capacidades de trabalho e da motivagdo profissional. Giirbiiz (2024) evidencia
que trabalhadores que tém oportunidades de desenvolver capacidades especificas
apresentam melhores resultados de trabalho e maior satisfacao profissional. Nas
organizag¢des sociais, implementar programas que incentivam a formac¢ao continua
e o crescimento profissional pode aumentar a motivacao e a reten¢do dos

colaboradores.

O voluntariado é outro fator relevante para o desenvolvimento de competéncias.
Biermann (2025) descreve como diferentes formas de voluntariado relacionados
com a ocupacgdo profissional podem fortalecer competéncias transferiveis e o capital
social. Incentivar os colaboradores a participarem em atividades de voluntariado
dentro ou fora das organizacdes sociais podem promover nao sé competéncias

técnicas, mas também habilidades de comunicacao, lideranga e trabalho em equipa.

Em suma, a empregabilidade estd intrinsecamente ligada ao desenvolvimento
profissional e profissional, exigindo uma abordagem que considere tanto as
competéncias técnicas quanto as “soft skills”, a motivac¢ao individual e as politicas
de apoio e desenvolvimento de carreira. Promover a empregabilidade nao se
resume a inser¢do no mercado de trabalho, mas envolve capacitar as pessoas para
gerirem ativamente as suas trajetdrias profissionais, alinhando-as com as suas
aspiragdes pessoais e com exigéncias do mercado de trabalho em constante

evolucao.
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2. METODOLOGIA

A metodologia constituiu um elemento central em qualquer investigacao cientifica,
na medida em que permite explicitar o percurso seguido pelo investigador e
legitimar os resultados obtidos. No presente estudo, cujo objetivo é compreender e
analisar as estratégias de gestdo de recursos humanos implementadas pelas
organizac¢des sociais do concelho de Fafe e a sua contribuicdo para a promoc¢ao da
empregabilidade, foi dotada uma abordagem quantitativa, sustentada por um

questiondrio estruturado aplicado a uma amostra de participantes.

A investigacdo seguiu um desenho quantitativo, dado que esta possibilita mensurar
e analisar dados numéricos, permitindo identificar padrdes e relagdes
estatisticamente significativos entre variaveis (Creswell & Poth, 2018). Trata-se de
um estudo exploratério- descritivo, uma vez que procura simultaneamente gerar
maior familiaridade com uma realidade pouco estudada detalhadamente no
conselho de Fafe e descrever de forma sistematica as praticas em curso no setor

social local (Gil, 2019).

O conselho de Fafe apresenta uma forte presenca de organizagoes sociais, incluindo
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), associagdes e cooperativas,
que assumem um papel relevante na coesao social e na empregabilidade. Neste
contexto, foi consideradaadequada aado¢ao de um estudo de caso quantitativo, que,
segundo Yin (2018), € uma estratégia metodolégica visando analisar fenémenos no

contexto real e obter dados comparaveis entre varias entidades.

A populagao alvo deste estudo corresponde as organizagdes sociais do concelho de
Fafe. Contudo, pela impossibilidade de incluir todas as entidades, optou-se por uma
amostragem intencional, que segundo Gil (2019) é apropriada quando o
investigador seleciona os participantes conforme os critérios de relevancia para os
objetivos de estudo. Assim, foram incluidas instituicbes representativas de
diferentes areas de intervencdo, como a Cruz Vermelha Portuguesa Delegacao de
Fafe, a CERCIFAF e a Coopfafe. Optou-se por uma recolha de forma “online” para
ampliar e manter a confidencialidade dos participantes, a participacao foi
voluntaria, garantindo o anonimato das respostas, conforme as boas praticas éticas
preconizadas por Gil (2019). Os participantes foram selecionados entre dirigentes,

técnicos de recursos humanos e colaboradores com fungbes estratégicas,
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totalizando 73 entrevistados, dos quais 38 pessoas se mostraram disponiveis a

realizar o questionario.

Arecolha de dados foi realizada por meio de um questionario estruturado,composto
por perguntas fechadas que permitem quantificar percec¢des, praticas e opinides
sobre a gestdo de recursos humanos e a promo¢do da empregabilidade. Esta
abordagem possibilitou a andlise estatistica dos dados, assegurando rigor e

objetividade na interpretagdo dos resultados (Flick, 2018).

As variaveis representam os elementos fundamentais da investigacao, permitindo
analisar relagdes entre fatores que influenciam os resultados obtidos. No presente
estudo, distinguem-se trés tipos de variaveis: variaveis independentes sao fatores
que podem influenciar ou explicar os resultados da investigacdo (Creswell & Poth,
2018; Gil, 2019). Incluem praticas de gestao de recursos humanos, formacgao,
empowerment, partilha de conhecimento (Igbal et al,, 2023; Cahyadi et al., 2022);
variaveis dependentes onde os resultados ou efeitos que se pretende analisar sdo
influenciados pelas varidveis independentes (Crewell & Poth, 2018; Flick, 2018).
Incluem motivacao profissional (West et al., 2014), satisfacdo profissional (Silva et
al,, 2020; Glrbiiz, 2024), comprometimento organizacional (Neves & Bogas, 2021)
e empregabilidade (Garcia, 2022; Lopes, 2021); variaveis sociodemograficas
fornecem informagdes sobre o perfil dos participantes e permitem analisar

diferencas entre grupos. Incluem idade, sexo, escolaridade e fun¢do na organizacao.

A composicdo da amostra apresenta limita¢gdes inerentes, nomeadamente o
predominio de participantes do sexo masculino e a concentragdo em organizagdes

especificas do concelho de Fafe, o que condiciona a generalizacdao dos resultados.

Os dados recolhidos foram tratados utilizando estatisticas descritivas e inferenciais,
de modo a identificar tendéncias, correlagdes e diferencas significativas entre
grupos. A analise permitiu relacionar os resultados obtidos com os objetivos
definidos e com o quadro tedérico do estudo, garantindo uma interpretacao

consistente e fundamentada (Bardin, 2016).

0 estudo respeitou os principios éticos das ciéncias sociais, tal como preconizado
pela American Psychological Association (2020). Todos os participantes foram

previamente informados sobre os objetivos e procedimentos da investigacao e
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assinaram um consentimento informado. Foi assegurado o anonimato e
confidencialidade dos dados recolhidos, bem como a sua utilizacdo exclusiva para
fins académicos. Conforme a APA (2020), o respeito pela integridade cientifica, pela
protecdo dos participantes e pela transparéncia metodologica é essencial em todas

as fases da investigacao.

2.11. Caracterizacao do setor social de Fafe
O setorsocial em Fafe tem desempenhado um papel crucial no apoio a comunidade
local, oferecendo uma variedade de servigos essenciais que promovem o bem-estar
e a coesdo social. As Instituigdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) no
concelho tém como objetivos centrais o apoio a criangas e jovens, suporte as
familias, prote¢do dos cidadaos na velhice e invalidez, promoc¢ao da satude, educagao
e formacgdo profissional,bem como a resolugdo de problemas habitacionais (Camara

Municipal de Fafe, s.d.).

Fafe apresenta uma rede ativa de organizacdes sociais, incluindo Instituicoes
Particulares de Solidariedade Social (IPSS), associacdes culturais, desportivas e
educativas,que desempenham um papel fundamental na promogado da coesdo social

e no apoio as comunidades locais.

No ambito dos programas municipais, destaca-se o Programa Ser Solidario, que visa
apoiaros jovens que ndo concluiram o 12.2 ano de escolaridade ou ndo ingressaram
no ensino superior, com especial foco em agregados familiares carenciados. Os
participantes desenvolvem atividades sociais durante 20 horas semanais,
recebendo uma bolsa mensal. A edigdo de 2023 /2024 contou com a participacdo de

cinco jovens em varias instituicdes do concelho (Camara Municipal de Fafe, 2023).

Outra iniciativa relevante é a campanha Vales de Natal, promovida em parceria com
a Associacdo Empresarial de Fafe, Cabeceiras de Basto e Celorico de Basto, que
oferece vales no valor de 30 euros a familias em situacdo de vulnerabilidade
econdémica, para utilizacdo em estabelecimentos comerciais locais, esta iniciativa
decorreu nos meses de dezembro de 2023 e janeiro de 2024 (Associac¢ao

Empresarial de Fafe, Cabeceiras de Basto e Celorico de Basto, 2023).

Para fortalecer o associativismo local, a Camara Municipal langou o Portal do

Associativismo, que facilita a comunicagcdo entre associacdes e o municipio,
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promovendo a divulgacao de atividades, a apresentacdo de candidaturas e apoios e

o refor¢o da rede associativa (Camara Municipal de Fafe, 2023).

No campo da formacao, a Escola Superior de Educacdo de Fafe (ESEF) e o Instituto
Europeu de Estudos Superiores (IEES) disponibilizam cursos na area da Educacgao
Social, preparando profissionais para atuar em instituigdes sociais e educativas no

territorio (Instituto de Estudos Superiores, 2024).

Entre as organiza¢des locais destaca-se a Associacdo Empresarial de Fafe,
Cabeceiras de Basto e Celorico de Basto (AEFAFE), que para além de promover
iniciativas com a campanha Vales de Natal, desenvolve projetos de apoio a
internacionalizacdo, capacitacao digital e comeércio local (AEFAFE, 2024). A
associacao Desportiva de Fafe também contribui para a inclusao social através da
promocao de atividades desportivas, incluindo futebol, futsal e natacao (Associacdo

Desportiva de Fafe, 2024).

Além disso,a 8 de dezembro de 2024, a Camara Municipal de Fafe aprovou o Plano
de Desenvolvimento Social do Concelho 2024-2027, um documento estratégico
elaborado em parceria com a Rede Social. Este plano identifica as principais
necessidades sociais do concelho e define as prioridades de intervencao, incluindo
areas como saude mental e dependéncias, apoio a populagao sénior, capacitacdo da
juventude e fortalecimento da coordenacdo da Rede Social (Camara Municipal de

Fafe, 2024).

O plano foi apresentado oficialmente em seminario realizado em 15 de margo de
2025, com a presenca da Secretaria de Estado da Ac¢ao Social e da Inclusao, Clara
Marques Mendes, e do Presidente da Camara Municipal de Fafe, Antero Barbosa.
Durante o seminario, foi destacada a importancia da articulacao entre Governo,
Municipio e institui¢des locais para enfrentar os desafios sociais contemporaneos e

promover respostas eficazes a populagdo (Camara Municipal de Fafe, 2025).

Apesar dos avangos, o setor social em Fafe enfrenta desafios significativos, comi o
envelhecimento da populacao, o aumento da procura por servi¢cos de apoio aidosos
e a necessidade de respostas mais robustas em satde mental. A implementacao

eficaz do Plano de Desenvolvimento Social 2024-2027, aliada a articulacao
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constante entre as diversas entidades, é essencial para superar estes desafios e

promover uma sociedade mais inclusiva, solidaria e preparada para o futuro.

2.1.1 Principais organizacgdes sociais e as suas areas de intervencao
Segundo o site da CaAmara Municipal de Fafe (s.d.) uma das principais institui¢des é
a Santa Casa da Misericérdia de Fafe que recentemente ampliou as suas instalacdes
para aumentar em 35% o niumero de criancas apoiadas nas valéncias de creche e
pré-escolar. Esta ampliacdo reflete o compromisso continuo da instituicio em

responder as necessidades da comunidade infantil local.

Outra entidade de destaque é a CERCIFAF, que através do Servico de Atendimento e
Acompanhamento Social (SAAS), oferece atendimento, informacgdo, orientacao e
apoio a situagdes referenciadas pela Linha Nacional de Emergéncia Social. Este
servico é fundamental na intervencao social de primeira linha, proporcionando

respostas a crises e emergéncia sociais (Camara Municipal de Fafe, s.d.).

Além destas, a Coopfafe- Cooperativa de Solidariedade Social de Fafe, visa a
satisfacdo das necessidades sociais, apoiando grupos vulneraveis como criangas,
jovens, idosos, familias e comunidades desfavorecidas. Os seus servigos incluem um
ATL, uma creche, um centro de dia, banco alimentar e apoio domiciliario (Camara

Municipal de Fafe, s.d.).

Estas organizac0es, entre outras, constituem a espinha dorsal do setor social em
Fafe, trabalhando em conjunto para assegurar que as necessidades da populacao

sejam atendidas de forma eficaz e abrangente (Camara Municipal de Fafe, s.d.).

2.1.2. Desafios locais no ambito da empregabilidade

No concelho de Fafe, os dados mais recentes indicam que, em junho de 2024, havia
1.993 pessoas inscritas como desempregadas no IEFP, representando uma descida
de 67 inscritos em comparacdo a maio de 2024, e uma diminuicao de 12,4% face a

junho de 2023 (Expresso de Fafe, 2024).

Para mitigarestes desafios,témsidoimplementados projetoslocais que influenciam
diretamente as varidveis independentes do estudo, como praticas de formacao,
empowerment e programas de promoc¢ao de empregabilidade. Um exemplo é o

programa Formagdo Emprego + Digital, iniciado em 12 de julho de 2023 e com
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término previsto para 30 de junho de 2024, promovido pela Associagdo Empresarial
de Fafe, Cabeceiras de Basto e Celorico de Basto. Este projeto, com financiamento de
258.320.25 € visa formar 1.000 ativos empregados em competéncias digitais,
totalizando 2.350 horas de formacao e 39.000 horas de volume formativo,
contribuindo para o desenvolvimento de competéncias técnicas e digitais e
fortalecendo a capacidade de adaptagdo ao mercado de trabalho, associais a
empregabilidade (Varidvel dependente) (Associacdo Empresarial de Fafe,

Cabeceiras de Basto e Celorico de Basto, 2023; Courchesne, 2025).

Outra iniciativa é o projeto ASA- Ave Social Angels, que visa combater o desemprego
jovem, fomentar competéncias empreendedoras e apoiar a criacdo de
micronegdcios e iniciativas de empreendedorismo social. Este projeto influencia
diretamente varidveis independentes relacionadas com programas de promocao da
empregabilidade e desenvolvimento de competéncias transversais (soft skills),
impactando a motivagao profissional,comprometimento organizacional e satisfagcao
no trabalho (variaveis dependentes) (Camara Municipal de Fafe, 2023; Biermann,

2025; Garcia, 2022).

Além disso, a CAmara Municipal de Fafe tem promovido debates e conversas sobre
“Inovacgao e Economia Social”, em parceria com a Sol do Ave, envolvendo dirigentes
e técnicos de institui¢des locais. Estas acoes favorecem a partilha de boas praticas,
redes de contacto e experiéncias interorganizacionais, influenciando o capital social
e o empowerment (variaveis independentes), determinantes para o
desenvolvimento da empregabilidade e desempenho profissional (variaveis

dependentes) (Camara Municipal de Fafe, 2023; Pham, 2024; Courchesne, 2025).

Paralelamente, a escola Profissional de Fafe, através do Gabinete de Apoio a
Empregabilidade da Escola Profissional de Fafe, tem apoiado os alunos finalistas na
transicdo para o mercado de trabalho, estabelecendo protocolos com empresas da

regido para facilitar a insercao local. (Escola Profissional de Fafe, 2022).

Mais recentemente, o Municipio de Fafe apresentou o Plano de Desenvolvimento
Social de Fafe 2024-2027, documento estratégico que resulta de um diagnostico
social local. Este plano aponta como desafios a inadequagao entre oferta formativa

e exigéncias do mercado de trabalho, mobilidade limitada, caréncia de redes de
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contacto profissional, e, em casos especificos, falta de apoio social para grupos

vulneraveis (Municipio de Fafe, 2024).

Para finalizar, nacionalmente, em julho de 2025, a taxa de desemprego em Portugal
situava-se em 6.0%, com aproximadamente 333.500 pessoas desempregadas
inscritasnos centros de emprego. A populacao jovem (16-24 anos) apresentavauma
taxa de desemprego de 19.7% em junho de 2025 (GEE, 2025). Estes indicadores
demonstram que, os fatores externos do mercado de trabalho, como desemprego e
oportunidadeslimitadas,também constituem varidveisimportantesaconsiderarno
estudo, influenciando diretamente a empregabilidade e a satisfacao profissionaldos

participantes.

37
Lamego, 2025



3. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

O instrumento de recolha de dados utilizados no presente estudo foi um
questionario elaborado pela autora, com base na revisdo da literatura sobre gestao
de recursos humanos, empregabilidade e motivag¢do profissional no contexto das
organizac¢des sociais. O questiondrio teve como objetivo recolher percecdes dos
profissionais sobre as estratégias de gestdo de recursos humanos que contribuem

para a promog¢do da empregabilidade no concelho de Fafe.

O instrumento foi composto por 30 questdes distribuidas em seis dimensoes
principais, comprometimento organizacional, motivacao profissional, satisfacao
profissional, empowerment, gestdo de recursos humanos e promoc¢do da
empregabilidade. Para efeitos de andlise e discussdao dos resultados, foram
consideradas as questdes mais relevantes para os objetivos do estudo. As demais
questdes que compdem o instrumento, bem como a versao integral do questionario

aplicado, encontram-se disponiveis no Anexo A.

Nesta seccdo sdo apresentados os principais resultados obtidos através do
questionario aplicado aos profissionais das organizagdes sociais de Fafe. Os dados
foram tratados estatisticamente e sdo representados graficamente, para facilitar a

compreensao das resposta e a identificacdo das principais tendéncias observadas.

Primeiramente, iremos abordar a caracterizacdo sociodemografica dos

participantes, de modo a enquadrar o perfil dos profissionais inquiridos.

A amostra apresenta uma distribuicao etaria diversificada, conforme ilustrado na
Figura 1. Verifica-se que o grupo entre os 41 e 50 anos é o mais representado, com
cercade 18 participantes,constituindo assim a faixa etaria predominante no estudo.
Segue-se o grupo 31 a 40 anos, com aproximadamente 10 participantes,
representando uma fatia expressiva da amostra. As faixas 20 a 30 anos e 51 a 60

anos apresentam menor representacdo, com cerca de 5 participantes cada.

Esta distribuicdo sugere que a maioria dos representantes se encontra numa fase
madura da vida profissional, o que estd alinhado com o perfil tipico de
colaboradores das OES, frequentemente caracterizado por carreiras mais longas e

estaveis. Segundo Gil (2019), a caracterizacdo sociodemografica da amostra, como a
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idade, é essencial para compreender o contexto da investigacao, uma vez que pode

influenciar percec¢des e atitudes no ambiente organizacional.

Figura 1 Idade dos participantes

Idade
2338
Al-40
a5
1
] 5 17 15 1

Nota: Elaboracao proépria, (2025)

Verifica-se que a maioria dos respondentes é do género feminino, com
predominancia de habilitacao ao nivel do ensino superior (Figuras 2 e 3) .A Figura
1 ilustra a distribui¢do o dos participantes por género e a Figura 2 evidencia o nivel
de qualificagdo académica. A maioria dos inquiridos possui entre 1 e 6 anos de
experiéncia na organizacao (Figura 4), e cerca de metade referiu ja ter mudado de
setor de atividade ao longo da carreira (Figura 5). Esses dados indicam equipas
relativamente estaveis, mas com alguma mobilidade experiencial, o que pode

influenciar perce¢des sobre praticas de gestdo e desenvolvimento profissional.
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Figura 2 Género dos participantes do questiondrio

Género

11%

47%

42%

® Feminino ® Masculino Prefiro nao responder

Nota: Elaborac¢ao Prépria, (2025)

Figura 3 Habilitagdes académicas dos participantes do questiondrio

Hahilitagdes Literarias
5%

\ ' | 21%

24%

\ ) 24%
26%

® Ensino Basico (até ao 9%ano) ® Ensino Secunsario (até ao 12%no)
= Licenciatura = Mestrado

m Doutoramento

Nota: Elaboragdo Propria, (2025)
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Figura 4 Anos de experiéncia profissional os participantes possuem na organizag¢do

Quantos anos de experiéncia profissional possufi
nesta organizacao?

17
10
10 8
8
6
4 3
. 1
0

Menos de 1ano la3anos 4a6anos Mais de 6 anos

Numero de respostas

Anos de experiéncia na organizacao

Nota: Elaboracgao Prépria, (2025)

Figura 5 Mudanga de setor dos participantes do questiondrio

Mudanca de setor de atividade profissional

= Sim = Nao

Nota: Elaboragdo Propria, (2025)

Apos a caracterizacdo demografica dos participantes, analisam-se, nesta sec¢ao, as
percecdes dos colaboradores relativamente ao desenvolvimento pessoal e
profissional proporcionado pelo trabalho nas organizagdes sociais de Fafe. Estas
questdes permitem compreender até que ponto o contexto organizacional contribui
para o crescimento individual e para a aquisicao de competéncia valorizadas no

mercado de trabalho.
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A percecao dos colaboradores sobre o desenvolvimento pessoal e profissional
constitui a variavel dependente central do estudo, uma vez que reflete a
empregabilidade percebida. As variaveis independentes que a influenciam incluem,
formacao e desenvolvimento profissional, motivagao, satisfagdo, empowerment,
comprometimento organizacional, lideranca, gestdo de recursos humanos e praticas
de recrutamento e selecao (Hamzah et al,, 2023; Haupt et al., 2023; Akinola & Yusuf,
2025; Karpinska & Szumilewicz, 2023; Cunha et al.,, 2021).

Através da Figura 6 observa-se que a maioria dos inquiridos considera que o
trabalho atual contribui para o seu desenvolvimento pessoal, revelando um impacto
positivo da fun¢ao exercida na valorizacao individual e na autoestima profissional
Ainda assim,uma parte dos participantesassinalou “parcialmente”, o que indica que
nem todos percecionam oportunidades consistentes de crescimento pessoal dentro
da organizacdo. De forma semelhante, na dimensdo do desenvolvimento
profissional, observa-se tendéncia positiva, mas novamente com percecdes de
promocao apenas parcial (Figura 7). Estes dados reforcam que, apesar de haver
contributos positivos do trabalho, nem sempre sdo consistentes ou sistematicos,

evidenciando limitacdes estruturais comuns nas organizacdes sociais.

Figura 6 Percecdo dos colaboradores quanto ao desenvolvimento pessoal promovido

pelo trabalho

Considera que o trabalho promove o
desenvolvimento pessoal

m = Sim ®Parcialmente = Nio

Nota: Elaboracao Prépria, (2025)
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Figura 7 Perce¢cdo dos colaboradores quanto ao desenvolvimento profissional

promovido pelo trabalho

Considera que o trabalho promove o
desenvolvimento profisional

m Sim  ® Parcialmente mNao

Nota: Elaboracao Propria, (2025)

Entre os desafios mais referidos destacam-se a sobrecarga de trabalho e a falta de
recursos materiais,seguidos dacarénciade formacdo e da falta de apoio dalideranga
(Figura 8). Estes resultados evidenciam obstaculos estruturais que influenciam
tanto o desempenho como a motivacao dos profissionais das organizagdes sociais,

refletindo limitagdes comuns no setor ndo lucrativo.

Figura 8 Principais desafios enfrentados pelos colaboradores no trabalho diario

Principais desafios enfrentados no trabalho diario

Outros [ 4%
Falta deformagac [N 6%
Dificuldade de comunicagac [N 13%
Conflitos na equipa [N 1%
Falta de apoio da lideranca | NNNININININIGENE 5%
Falta de recursos materiais | N 7%
Sobrecarga de trabalho | 2 7%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Nota: Elaboragdo Propria, (2025)
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A formacdo continua e o desenvolvimento profissional representam pilares
essenciaisnapromoc¢doda empregabilidade e na valorizacdo dos recursos humanos.
Segundo Hamzah et al,, (2023), os programas de formacdo e desenvolvimento de
carreira influenciam positivamente o desempenho e o compromisso dos

colaboradores, refor¢gando a eficicia organizacional.

No mesmo sentido, Akinola e Yusuf (2025) destacam que praticas de gestdo de
recursos humanos orientadas para o desenvolvimento profissional contribuem para
a conciliacdo entre a vida profissional e pessoal, fortalecendo a satisfacdo e a

retencao de trabalhadores.

A literatura também aponta que o investimento em formacgao técnica e transversal
potencia a adaptabilidade dos profissionais face as exigéncias do mercado de
trabalho (Karpinska & Szumilewicz, 2023). Assim, as questdes 11 a 18 evidenciam
que os fatores mais impactantes no desempenho incluem apoio da lideranca,
oportunidades de formacao e ambiente colaborativo (Figura 9). Contudo, a
progressao de carreira é percebida como limitada (Figura 10), refletindo estruturas

hierarquicas reduzidas e desafios institucionais.

Figura 9 Fatores com maior impacto no desempenho profissional dos colaboradores

Fatores de desempenho profissional

60%
50% 50%
50%
0% 43,30%
40%
40% 36,70%
33,30%
30% 26,70% [26,700% 30,00%

20% 16,70%

13,30%13,30 13,30%
10%
3,30% 0%
0% 0% 0% 0% I I 0% II 3,30%

0%
Nenhum impacto Pouco Impacto Semimpacto Impacto elevado Impacto muito elevado

M Falta de recursos financeiros M Falta de apoioc institucional M Falta de formacao profissional Sobercarga de trabalho

Nota: Elaboracgao Prépria, (2025)
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Figura 10 Percegdo das oportunidades de progressdo de carreira na organizagdo

Considera que a organizacao transmite
oportunidades de progressédo de carreira

Néo sei

m
3
o
o
=1
a

Nota: Elaboracao Prépria, (2025)

A maioriados participantes concordacom a importanciada formagdo e incentivoao
desenvolvimento pessoal,emborarepostas neutras indiquem perce¢do heterogénea
sobre a consisténcia destas praticas (Figura 11). A seguranca laboral surge como
fator central na satisfacdo e compromisso profissional (Figura 12), corroborando a
literatura que associa estabilidade percebida ao aumento da motivacao e reducao

da rotatividade (Karpinska & Szumilewicz, 2023).
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Figura 11 Grau de concorddncia com afirmagbes sobre oportunidades de

desenvolvimento

Vejo oportunidade de progressao de carreira /
A empresa valoiza o meu trabalho

Discordo Totalmente
Discordo

Nao Discordo, nem Concordo
Concordo

Concordo Plenamente

Resposta

Discordo Totalmente
Discordo

Nao Discordo, nem Concordo
Concordo 15

Concordo Plenamente

| {M %H%H%

Fonte: Elaboragao Propria, (2025)

Figura 12 Percegdo de seqgurancga e estabilidade no emprego

Aorganizacaotransmite seguranca e estabilidade
no emprego dos seus funcionarios?

Y o

21

= Sim ® Nio = Qutro

Nota: Elaboragdo Propria, (2025)

Verifica-se que a maioria das organizacdes oferece acdes de formacao,
principalmente de caracter técnico e legal, a formacdo em competéncias
transversais, como comunicacdo e trabalho em equipa, ainda é menos frequente. O
impacto no desempenho profissional é reconhecida pela maioria (Figura 14),
reforcando a relevancia de politicas de RH focadas no desenvolvimento de

competéncias e aprendizagem ao longo da vida (Akinola & Yusuf, 2025)
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Segundo Hamzah et al. (2023), a diversidade formativa é essencial para o
fortalecimento da empregabilidade e para o desenvolvimento de competéncias
adaptativas, o que conforma a relevancia de investir em formagdes continuas e

diversificadas.

Figura 13 Acées de formagdo oferecidas aos colaboradores

Tipo de formagao oferecida aos colaboradores

Qutro - 4%
Formagao em competéncias tranversais _ 29%

Formagao técnica relacionada com a fungao _ 25%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Nota: Elaboracao Prépria, (2025)

Figura 14 Perce¢do do impacto da formagdo no desempenho profissional

Formacao teve impacto no seu desempenho

14,30%

42,90% 10,70%

3,60%

R
>

28,60%

® Nenhumimpacto ® Poucoimpacto  ® Semimpacto

= Algum impacto Muito impacto

Nota: Elaboracao Propria, (2025)

Alideranca constitui um dos pilares fundamentais da gestdo de recursos humanos,
exercendo influéncia direta sobre o desempenho, a motivagdo e o bem-estar dos
colaboradores. De acordo com Karpinska e Szumilewicz (2023), como os lideres
promovem a comunicac¢do, 0 apoio e a participacdo nas decisdes organizacionais é

determinante para o envolvimento e a satisfagdo profissional.
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Para Akinola e Yusuf (2025), as praticas de gestdo de recursos humanos
sustentaveis centradas na valorizagdo do individuo, no equilibrio trabalho e vida
pessoal e no desenvolvimento profissional reforcam a cultura organizacional e a
produtividade. Do mesmo modo, Hamzah et al. (2023) apontam que uma lideranca
eficaz estimula o comprometimento e potencia o desempenho individual e coletivo.
Portanto, a lideranca, empowerment e gestdo de RH funcionam como variaveis
independentes que modulam a motivagdo, satisfacio e comprometimento,

impactando diretamente a variavel dependente, a percecdo de empregabilidade.

Observa-se na Figura 15 que a maioria dos participantes concorda que a lideranca
promove um ambiente positivo e motivador, mas com apoio e autonomia apenas
parcialmente presentes (Figuras 16 e 17). Isto sugere a necessidade de reforgo em
praticas de comunicacdo, acompanhamento e empowerment, essenciais para

consolidar a motivacdo e o comprometimento (Haupt et al,, 2023).

Figura 15 Percecdo dos colaboradores quanto ao ambiente de trabalho promovido

pela lideranga

Alideranca promove um ambiente de trabalho
positivo e motivador

m Concordo Plenamente = Concorde ™ Nao concordo nem discordo  ®m Discordo

Nota: Elaboracao Propria, (2025)
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Figura 16 Percegdo do apoio recebido pela lideranga

Sente-se apoiado pela lideranca

33%

e

27%

40%

m Sim ® Nao ® Parcialmente

Nota: Elaboracgdo Prépria, (2025)

Figura 17 Percec¢do da flexibilidade e autonomia no trabalho

Os colaboradores usufruem de flexibilidade e
autonomia no trabalho?

30%
40%

30%

= Sim = Nao Parcialmente

Nota: Elaborac¢ao Propria, (2025)

Ao analisar a Figura 18, percebemos que muitos participantes consideram que a

gestdaode recursos humanos é apenas parcialmente estruturada pelaacumulacao de
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funcoes e pela auséncia de formalizagdo (Figura 18), alinhando-se com a literatura
que aponta a necessidade de especializacdo e planeamento estratégico paraotimizar

a GRH (Akinola & Yusuf, 2025; Hamzah et al., 2023).
Figura 18 Percecdo da estrutura da gestdo de recursos humanos na organiza¢do

A Gestao de Recursos Humanos na sua
organizacaoé

Inexistente

Pouco estruturada

Muito estruturada

Nota: Elaboracao Prépria, (2025)

Figura 19 Percec¢do da eficdcia da gestdo de recursos humanos

A gestao de recursos Humanos na organizacéo é
eficaz?

39%

58%
3%
= Sim = Nio = Parcialmente

Nota: Elaboracao Propria, (2025)

Os processos de recrutamento e selecdo, varidveis estratégicas para a

empregabilidade,sdo em muitasorganiza¢desinformais e baseados emredes locais,
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com pouca utilizacao de plataformas digitais ou cooperacdao com entidades externas
(Figuras 20-22). Embora haja preocupa¢do crescente com transparéncia e
alinhamento com os valores institucionais, a pratica ainda € inconsistente (Hamzah

etal., 2023; Karpinska & Szumilewicz, 2023).

Figura 20 Cargo da pessoa responsadvel pela Gestdo de Recursos Humanos na

organizagdo

Cargo da pessoa responsavel pela gestdo de
recursos humanos na organizagao

Outro 1N
Nao sabe / Naorespondeu 1l

Gestor{a) de Organizacoes [
Técnicola)de RH 1

Contabilista  INEG_—
Diretor(a) / Diretora Técnica I
Coordenador(a) de Recursos Humanos I
-]

Gestor{a) de Recurses Humanos

0 5 10 15 20

Nota: Elaboracao Prépria, (2025)

Figura 21 Existéncia de procedimentos definidos para recrutamento e selegdo

Procedimento de recrutamento e selecdo na
instituicao
30
25
20
15
10
| _
0 [ |
Sim Parcialmente Nao sei

Nota: Elaboracao Propria, (2025)
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Figura 22 Principais técnicas de recrutamento utilizadas pelas organizagées sociais

Técnicas utilizadas no recrutamento e selecao de
trabalhadores

Qutros 0%
Colaboragdo com centros de emprego _ 16%
Recrutamento informal _ 38%
Divulgagao interna _ 19%
Anuncio em plataformas online _ 27%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Nota: Elaboragdo Propria, (2025)

A maioria dosinquiridos considera que as organizagdes utilizam critérios baseados
nas fungdes e nos valores institucionais, o que demonstra uma tentativa de alinhar
os candidatos a cultura organizacional, mas nem sempre de forma consistente
(Figura23). Ainsercdo das organizacdes na comunidade de Fafe é reconhecida como
positiva, reforcando o papel social das OES (Figura 24), embora desafios como falta

de emprego qualificado,baixos salarios e cooperacdo pontual persistam (Figuras 25

e 26).

Figura 23 Critérios adotados na selecdo de candidatos

A organizacao possuicritérios definidos e
explicitos para a selecao de candidatos?

Nao sei - 8%

Sim, mas apenas requisitos técnicos _ 39%
Sim, com base nas fungdes e valores da
ot I, o
organizagao

0% 10%  20% 30%  40%  50%  60%

Nota: Elaboracgao Prépria, (2025)
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Figura 24 Percegdo da insergdo das organizagdes sociais na comunidade de Fafe
A organizacota social onde trabalha estd inserida
na comunidade de Fafe

13%

3% “

84%

= Sim = Nao Parcialmente

Nota: Elaboracgao Prépria, (2025)
Figura 25 Principais desafios locais relacionados com a empregabilidade

Principais desafios locais relacionadoscom a
empregabilidade

Outro [ 4%
Desmotivacao dos jovens para trabalhar no
. I 1%
setor social
Falta de apoio as organizagoes sociais | NG 19%
Dificuldade de acesso aformacio | 10%

Baixos saldrios | 20
Falta de oferta de emprego qualificado | NN -

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Nota: Elaboracgao Propria, (2025)
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Figura 26 Percegdo da cooperagdo entre organizagdes sociais de Fafe

Considera que as organizacoes de Fafe colaboram
de forma eficaz entre si

AN

m Sim = Nao = Naosei

Nota: Elaboracgao Propria, (2025)

A andlise evidencia que a perce¢do da empregabilidade resulta da interagdo entre
variaveisindividuais (idade,formacao),de desenvolvimento profissional (formacao,
progressao de carreira) e psicossociais (motivacdo, satisfacio, empowerment e
comprometimento). A sequéncia de varidveis sugere que praticas de GRH
consistentes, formacdo continua, empowerment e processos de recrutamento
transparentes reforcam motivacdo e satisfacdo, promovendo maior
comprometimento organizacional e consequentemente, percecdo de
empregabilidade (Hamzah etal,, Haupt et al.,2023; Akinola & Yusuf, 2025; Cunha et
al, 2021).

Os resultados devem ser interpretados com cautela, considerando as limitacdes da
amostra, nomeadamente a predominancia de mulheres, a concentragao etaria entre
os 41-50 anos e o reduzido nimero total de participantes, aspetos que podem

condicionar as percecdes de empregabilidade, lideranca e satisfacao.

A baixa percecao de oportunidades de progressao profissional (Figura 10) reforca
as limitacdes apontadas por Neves e Bogas (2021), que destacam a escassa
formalizacao de politicasde RH nas organizagdes socais. Esteresultado pode indicar
que, apesar da relevancia estratégica da GRH para a empregabilidade, as
organizacdes sociais continuam a enfrentar constrangimentos estruturais na
definicdo de planos de carreira e mecanismos formais de desenvolvimento

profissional.
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Apesar dos elevados niveis de motivagao reportados (Figura 7), a falta de formacao
continua (Figura 13) sugere que essa motivacdo pode estar mais ligada ao
alinhamento com a missdo do que a estimulos organizacionais estruturados. Este
achado encontra suporte na literatura de motivacao intrinseca, onde autores como
Herzberg ou Meyer e Allen sugerem que o compromisso afetivo pode compensar a
auséncia de incentivos formais, algo tipico do setor social. A analise de dados deve
salientar ndo apenas confirmac¢des teoéricas, mas também contradi¢des. Por
exemplo, apesar de algumas organiza¢des evidenciarem praticas consistentes de
lideranca participativa, os trabalhadores podem continuar a sentir falta de
reconhecimento ou de acompanhamento sistematico. Isto representa uma
contradicao relevante, uma vez que a literatura (Bogas & Neves,2021) sugere que a
lideranca transformacional tende a gerar maiores niveis de satisfacdo e

empowerment.

A predominancia de colaboradores entre 41 e 50 anos e do género feminino sugere
equipas estaveis e maduras, alinhadas com o perfil tradicional das OES. Esta
maturidade profissional pode refletir maior experiéncia, mas também maior
resisténcia a mudanc¢a ou menor mobilidade no mercado de trabalho, o que reforca
a literatura, especialmente Gil (2019) a qual destaca que variaveis
sociodemograficas moldam percec¢des organizacionais e influenciam atitudes no

trabalho.

Os colaboradores reconhecem que o trabalho contribui para o desenvolvimento
pessoal e profissional, embora muitas respostas indiquem que esse contributo é
apenas parcial. Isto significa que as OES de Fafe proporcionam experiéncias de
crescimento, mas nem sempre de forma estruturada ou continua. Hauptetal. (2023)
destacam esse parte da autonomia, aprendizagem informal e novas formas de
organizacdo sdo essenciais para o desenvolvimento dos trabalhadores, aspetos que

parecem ainda incipientes em Fafe.

Apesar de existir formacgao, ela € maioritariamente técnica e legal, sendo escassa a
formacgdo transversal (softskills). Além disso,a maioriarefere que as oportunidades
de progressdo sdo limitadas. A eficicia da lideranca e da GRH é reconhecida, mas
limitada, o que impacta o empowerment, a participacdo e o compromisso. Na
literatura, Karpinska & Szumilewicz (2023), defendem que a lideranga
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transformacional, comunicagdo e seguranca no emprego sao pilares fundamentais,

mas estes elementos ainda nao estdo plenamente assegurados.

O recrutamento é maioritariamente informal e baseado em redes locais, com pouca
utilizacdo de plataformas digitais ou cooperagdo com entidades externas. A selecao
tende a equilibrar critérios técnicos e valores institucionais, mas nem sempre de
forma consistente. Estas praticas podem limitar a diversidade, a inovacdo e a
atratividade dasorganiza¢des perante candidatos qualificados.Hamzahetal. (2023)
reforcam a importancia da formaliza¢do dos processos de recrutamento, bem como
Karpinska & Szumilewicz (2023) que dao énfase em redes colaborativas para

fortalecer a empregabilidade social.

Os principais desafios sociaisincluemafalta de emprego qualificada, salarios baixos,
desmotivacdo dos jovens e cooperacdo apenas pontual entre organizagdes. A
empregabilidade no concelho de Fafe depende de politicas de desenvolvimento
local, de capacidade das organizac¢des de criar redes colaborativas e de diversificar
ofertas de formacao. A literatura convergente destaca a necessidade de politicas
publicas territoriais e redes interorganizacionais (Akinola & Yusuf, 2025, pp.118-

121).

0 modelo conceptual representa como diferentes variaveis: individuais, idade,
formacdo (Gil, 2019; Hamzah et al, 2023) variaveis de desenvolvimento
profissional, formacao,aprendizagem e progressao de carreira (Hamzah etal,, 2023;
Akinola & Yusuf, 2025) e variaveis psicossociais, motiva¢do, satisfacdo,
empowerment comprometimento e percecdo de lideranca (Haupt et al., 2023;
Karpinska & Szumilewicz, 2023).A sequencia das variaveis evidencia que praticas
de RH consistentes, formacdo, empowerment e recrutamento transparente
reforcam a motivacdo e satisfacdo, que aumentam o comprometimento
organizacional, culminando numa maior percecao de empregabilidade, conforme
refor¢ado pela literatura (Hamzah et al,, 2023; Haupt et al,, 2023; Akinola & Yusuf,
2025; Cunha etal., 2021).

A idade surge no inicio do modelo visto que diferentes faixas etarias apresentam
expectativas distintas sobre a sua carreira, colaboradores mais jovens (20-30anos)
tendem a focar-se na progressao futura, ao contrario dos colaboradores mais velhos

(41-50; 51-60) valorizam estabilidade e manutenc¢ao da sua relevancia profissional.
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Assim, a idade molda como o trabalhador percebe a sua empregabilidade presente

e futura.

A formacgdoaparece comouma variavel basal que alimentadiretamente a motivacao,
isto é, o sentimento de desenvolvimento e reconhecimento, e a percecao de
empregabilidade, no que diz respeito a melhoria das competéncias e atualizacao
profissional. A formagao funciona como motor de crescimento e fator de refor¢o da

autonomia.

A motivacdo, satisfagdo e comprometimento criam uma cadeia sequencial, pois sé
com estas variaveis se aumenta o entusiasmo e o envolvimento, muito lidado a
motivacao, aumenta quando os colaboradores se sentem motivados e valorizados,
reflete-se na satisfacdo e aumenta quando os colaboradores estao satisfeitos e
alinhados com os valores da organizacdo, gera um maior comprometimento
organizacional. Este percurso demonstra como o clima interno influencia

diretamente o vinculo a organizacao.

0 empowerment atravessa todo o modelo, visto que estimula a motivacao, ao dar
autonomia e voz aos colaboradores, aumenta a satisfacao, por reforgar a percecao
de importincia e capacidade de decisdo e contribui indiretamente para o
comprometimento,ao fortalecero envolvimento emocional. Assim,0 empowerment

funciona como um catalisador que amplifica as restantes variaveis.

Processos justos, claros e transparentes de recrutamento reforcam a confianca dos
colaboradores na organizacao e fortalecem o seu compromisso.Um recrutamento
bem-feito gera um alinhamento mais forte entre a pessoa e a organizacao,

refor¢cando o apego afetivo.

No final do modelo, surge a ideia de que colaboradores mais comprometidos e
satisfeitos se sentem também mais capazes, mais valorizados e mais competentes, o
que reforca a percecao de empregabilidade interna e externa. Assim, o modelo
salienta que a empregabilidade ndo depende apenas da formacdo, mas de um

conjunto de fatores psicolégicos e organizacionais.

0 modelo conceptual desenvolvido demonstra que a perce¢do da empregabilidade
resulta da interacdo entre varidveis individuais (como a idade), variaveis de

desenvolvimento profissional (como a formacdo) e varidveis psicossociais
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(motivagao, satisfacdo, empowerment e comprometimento). As relagdes
sequenciais evidenciam que praticas de gestdo de recursos humanos consistentes,
formacdo, empowerment e recrutamento transparente reforcam a motivacdo e
satisfacdo, que por sua vez aumentam o comprometimento organizacional,
culminando numa maior percecao de empregabilidade. Este modelo explica,
portanto, como estes fatores se articulam nas organizacdes sociais de Fafe para
promover trabalhadores mais capacitados,envolvidos e preparados para responder

as exigéncias do mercado.

Contudo, Cunha et al. (2021) referem que o recrutamento baseado em relagdes
pessoais é frequentemente visto como uma pratica culturalmente enraizada,
especialmente em organizagdes de pequena dimensao, onde as redes informais tém
grande peso. Isto é coerente com as organizacdes sociais de Fafe, que
frequentemente funcionam com estruturas reduzidas, uma forte ligacao

comunitaria e recursos limitados.

Figura 27 Modelo conceptual

Idade
1
Formacdao » Motivacdo -+ Satisfagdo + Comprometimento
1 T

-+ Empowerment -»—

Recrutamento Formal e Transparente -+ Comprometimento » Empregabilidade Percebida
Recrutamento Informal (Favorecimento Relacional) — |
db

Reducao da Motivagdo, Confianca e Empregabilidade Interna

Nota: Elaboracgao Prépria, (2025)
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O modelo demonstra que a perce¢ao de empregabilidade ndo depende apenas da
formagdo, mas de um conjunto de fatores organizacionais e psicossociais,
articulando lideranca, gestdao de RH, desenvolvimento profissional e integracao
comunitaria. O recrutamento baseado em relacbes pessoas, culturalmente
enraizado em organizacdes de pequena dimensao, caracteriza a realidade das OS de

Fafe (Cunha etal,, 2021).

Em sintese, os resultados evidenciam esforcos das OES de Fafe em promover
desenvolvimento e empregabilidade, embora persistam limitacdes estruturais,
desafios de progressao e lacunas na formalizacao de politicas de RH. Estes dados
articulam-se com a literatura recente, destacando a importancias de praticas

consistentes e colaborativas para a promoc¢ao sustentavel da empregabilidade.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como principal objetivo compreender de que forma as
organizacdes sociais de Fafe promovem a empregabilidade, através das suas
estratégias de gestdo de recursos humanos. Os dados revelam que, embora existam
esforcos para valorizar e desenvolver os colaboradores, as praticas ainda
apresentam limitacdes, nomeadamente na progressao de carreira, na diversidade

formativa e na formalizacao de processos de recrutamento.

A maioria dos colaboradores possui habilitacdes ao nivel de ensino superior e
experiéncia profissional significativa, refletindo estabilidade e qualificacdo
adequada para o setor social. O desenvolvimento pessoal e profissional é
promovido, embora de forma heterogénea e nem sempre estruturada. A motivacdo
e o comprometimento dependem fortemente do alinhamento com a missdo
institucional e do reconhecimento individual, enquanto o empowerment ainda ndo

se encontra plenamente consolidado em todas as organizagdes.

Entre os pontos criticos, apenas 37% dos colaboradores percebem oportunidades
de progressao de carreira, evidenciando necessidade de intervencdo estratégica. A
lideranca motivacional, quando presente, reforca satisfacdo e comprometimento,
mas o seu impacto é limitado na auséncia de estruturas claras e praticas

consistentes de gestao de recursos humanos.

Apesar da relevancia dos resultados, o estudo apresenta limitagdes que devem ser
consideradas na sua interpretacdo. A escolha do concelho de Fafe, embora
pertinente pela representatividade do setor social local, constitui uma limitagdo
quanto a generalizagcdo dos resultados, uma vez que as conclusdes refletem uma
realidade territorial e institucional especifica. Adicionalmente, a amostra reduzida
e circunscrita a determinadas organiza¢des sociais pode nao traduzir a diversidade
de praticas existentes noutros contextos geograficos ou organizacionais. O recurso
ao questionario como instrumento de recolha de dados implica também
dependéncia da percecdo dos participantes, podendo introduzir subjetivamente. A
recolha dos dados num periodo temporal delimitado ndo permitiu avaliar eventuais
mudancas nas praticas de gestdo de recursos humanos ao longo do tempo. Acresce

que o estudo se centrou em dimensdes tedricas especificas, como motivagao,
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satisfacdo profissionale empowerment,ndo abrangendo outrasvaridveisrelevantes
para a empregabilidade, como inovacdo organizacional ou impacto das politicas
publicas de emprego. Finalmente, a natureza quantitativa da investigacao nao
possibilitou uma exploracao aprofundada das experiéncias subjetivas dos

colaboradores.

Futuras investigacdes poderdo alargar a andlise a outros territorios e incluir
diferentes tipos de organiza¢des do setor social, envolver uma maior diversidade de
organiza¢des sociais e integrar metodologias qualitativas, como entrevistas, que
permitam aprofundar a compreensao das experiéncias dos profissionais. Estudos
longitudinais poderdo igualmente contribuir para analisar a evolugao das praticas
de gestdo de recursos humanos e o seu impacto na empregabilidade ao longo do

tempo.

Do ponto de vista pratico, recomenda-se que as organiza¢des implementem planos
formais de carreira, invistam em formacao continua ndo obrigatdria, incluindo
competéncias técnicas e transversais e desenvolvam estratégias para reforcar a
lideranca motivacional, promovendo a comunicagdo, reconhecimento e
empowerment. Adicionalmente, torna-se pertinente que os decisores locais
incentivem parcerias entre organizacdes sociais, entidades formativas e estruturas
publicas, potenciando iniciativas de capacitacdo e inser¢do profissional no

territério.

A promocgdo de empregabilidade nas organizacdes sociais de Fafe depende de
praticas de gestdo de recursos humanos que integram fungdes, lideranga
participativa e valorizagdo dos colaboradores. Este estudo evidencia a importancia
de alinhar estratégias organizacionais com as necessidades do setor social,
fortalecendo competéncias, motivacdo e compromisso, contribuindo para
organiza¢des mais sustentaveis e profissionais mais preparados para o mercado de

trabalho.

Em suma, a presente investigacdo procurou contribuir para a compreensao das
dinamicas que sustentam a promoc¢do da empregabilidade nas organizag¢des sociais,
salientando o papel central das pessoas enquanto agentes de inovacdo e mudanca

social e destacando a importancia estratégica da gestdo de recursos humanos na
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construcao de contextos organizacionais mais participativos, qualificados e

sustentaveis.
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APENDICES
APENDICE A
Questionario: Promoc¢ao da empregabilidade nas Organizagoes Sociais
de Fafe
Titulo do questionario:

Promocdo da Empregabilidade nas Organizagdes Sociais de Fafe — Perce¢oes

dos Colaboradores

Descricao:

O presente questionario integra o estudo intitulado “Promover a
Empregabilidade: Estratégias de Gestao de Recursos Humanos nas Organizagdes
Sociais de Fafe”, desenvolvido no ambito do Mestrado em Gestao de Organizagdes

Sociais da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego.

A participagao é voluntaria e andnima,sendo os dados recolhidos tratados de

forma confidencial e utilizados exclusivamente para fins académicos.

Autora: Daniela Gongalves

Contacto: goncalves.danielal2@gmail.com

1.Idade:

2.Género:

() Feminino () Masculino () Prefiro nao responder

3.Habilitacdes literarias:
() Ensino Basico () Ensino Secundario () Licenciatura () Mestrado

() Doutoramento
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4.Cargo desempenhado atualmente na organizacgao:

5.Experiéncia profissional nesta organizacao:

()Menosdelano ()l1a3anos ()4a6anos () Maisde6anos

6.Mudou de setor de atividade profissional ao longo da carreira?

()Sim () Nao

7.Se sim, quantas vezes?

8.Considera que o seu trabalho atual promove o seu desenvolvimento

pessoal?

()Sim ()Nao () Parcialmente

9.Considera que o seu trabalho atual promove o seu desenvolvimento

profissional?

()Sim ()Nao () Parcialmente

10.Indique os principais desafios enfrentados no seu trabalho diario (pode

selecionar mais de uma op¢do):

[ ] Sobrecarga de trabalho [ ] Falta de recursos materiais [ ]| Falta de

apoio da lideranca

[ ] Conflitos na equipa [ ] Dificuldade de comunicagdo [ ] Falta de

formagdo [] Outro:
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11.Classifique o impacto dos seguintes fatores no seu desempenho

profissional (1 = Nenhum impacto; 5 = Impacto muito elevado):
e Apoio dalideranca
» Motivacdo pessoal
e Condic¢oes de trabalho
» Oportunidades de formacao

e Comunicagao interna

12.Considera que a organizacdo transmite oportunidades de progressdo de

carreira?

()Sim ()Nao ()Naosei ()Em parte

13.Indique o seu grau de concordancia relativamente a cada afirmacgao (1 =

Discordo totalmente; 5 = Concordo totalmente):
* A organizacdo valoriza o mérito individual.
» Existem oportunidades de crescimento profissional.

e Aliderancga incentiva o desenvolvimento continuo.

14.Considera que a organizacdo transmite seguranca e estabilidade no

emprego?

()Sim ()Nao ()Outro:___

15.A organizagdo proporciona acdes de formacgao aos seus colaboradores?

()Sim () Ndo

16.Que tipo de formacao é oferecida (pode selecionar mais de uma opg¢ao):
[ ] Formagao técnica relacionada com a fungao
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[ ] Formagdo em competéncias transversais
[ ] Formacao obrigatdria/legal

[]Outro: _____

17.Quando realizou a sua ultima formacgao?

() Menos de 6 meses () 6 mesesalano () Maisde1lano () Nunca

realizou

18.Em que medida considera que a formacdao teve impacto no seu

desempenho profissional?

(1) Nenhum (2) Pouco (3) Moderado (4) Elevado (5) Muito

elevado

19.A lideranga promove um ambiente de trabalho positivo e motivador?

() Concordo plenamente () Concordo () Nao concordo nem discordo
( ) Discordo ( ) Discordo plenamente (“VERSAO E ADAPTACAO PARA O
PORTUGUES BRASILEIRO DO QUESTIONARIO: CRENCAS ...")

20.Sente-se apoiado(a) pela lideran¢a da sua organizac¢ao?

()Sim ()Nao () Parcialmente

21.Considera que os colaboradores usufruem de flexibilidade e autonomiano

trabalho?

()Sim ()Nao () Parcialmente

22.A Gestdo de Recursos Humanos na sua organizacgao é:
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( ) Muito estruturada ( ) Parcialmente estruturada ( ) Pouco

estruturada () Inexistente () Nao seiresponder

23.Considera que a Gestdo de Recursos Humanos na sua organizacao é eficaz?

()Sim ()Nao () Parcialmente

24.Cargo da pessoa responsavel pela Gestdo de Recursos Humanos:

25.A instituicao segue um procedimento definido para recrutamento e

sele¢ao?

()Sim ()Nao () Parcialmente () Nao sei

26.Quais as técnicas de recrutamento utilizadas (pode selecionar mais de

uma op¢ao):
[ ] Antincio em plataformas online
[ ] Divulgacdo interna
[ ] Recrutamento informal (indica¢des)
[ ] Colaboragao com centros de emprego

[]Outro:

27.A organizagdo possui critérios definidos e explicitos para a sele¢dao de

candidatos?
() Sim, com base nas fung¢des e valores da organizacao
() Sim, apenas requisitos técnicos

() Nao () Naosei
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28.Considera que a organizacao estd bem inserida na comunidade de Fafe?

()Sim ()Nao () Parcialmente

29.Principais desafios locais relacionados com a empregabilidade (pode

selecionar mais de uma op¢ao):
[ ] Falta de oferta de emprego qualificado
[ ] Baixos salarios
[ ] Dificuldade de acesso a formagao
[ ] Falta de apoio as organizagdes sociais
[ ] Desmotivacao dos jovens

[]Outro: _____

30.Acha que as organizagdes sociais de Fafe colaboram de forma eficaz entre

si?

()Sim ()Nao () Nao sei
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ANEXOS
ANEXO A

Organizacoes Sociais Participantes
Este anexo apresenta as organiza¢des sociais do concelho de Fafe que participaram
no estudo. Por motivos de confidencialidade, os nomes foram substituidos por

cédigos alfanuméricos.

Tabela 1

Identificacdo codificada das organizacdes participantes

| Cédigo | Tipo de organizacdo | N2 de colaboradores | |
B [reremeeemeeemeeees |

| 01| IPSS | 45 |

| 02| Associagdo |12 |

| 03 | Fundacao | 28 |
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ANEXO B

Dados Estatisticos Locais

Dados obtidos do Instituto Nacional de Estatistica (INE) e do Instituto do Emprego
e Formagao Profissional (IEFP) referentes ao concelho de Fafe, relativos a taxa de

emprego, formacdo e setor social (2024).
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Anexo C

Esclarecimento sobre apoio tecnoldgico na elaborac¢ao da dissertagao
A redacdo e revisao linguistica desta dissertacdo contaram com o apoio do modelo
de linguagem ChatGPT (OpenAl, 2025), utilizando como ferramenta auxiliar de

escrita e ndo como fonte de informacao cientifica.
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