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Resumo:  

Este projeto de intervenção realizado na Associação A3S, engloba as múltiplas práticas 

de Gestão e Desenvolvimento de Recursos Humanos (GDRH), adaptadas à realidade de 

uma organização de Economia Social.  

Recorrendo aos vários tipos de análise - empírica, teórica e normativa -, foi considerada 

a estratégia mais adequada ao âmbito da A3S, a criação de um Manual de Gestão e 

Desenvolvimento de Recursos Humanos da A3S. Definiram-se dois âmbitos estratégicos: 

I) Formalização das politicas, práticas e instrumentos existentes; II) Criação das políticas, 

práticas e instrumentos de RH inexistentes, que foram trabalhados minusiosamente 

através do planeamento estratégico e, posteriormente no planeamento operacional, 

verificando-se cada atividade, tarefa, procedimento e ainda intervenientes, duração e 

instrumentos a serem utilizados.  

Com a implementação deste projeto, pela estratégia já mencionada, foi possível definir e 

implementar novas práticas e respetivos instrumentos de GDRH. Foi, igualmente 

possível, criar instrumentos prospetivos a serem utilizados na A3S. Todos os 

instrumentos foram sujeitos a uma avaliação por parte da equipa da A3S, tendo-se 

verificado uma conformidade muito satisfatória (de 95%) em termos de cumprimento da 

finalidade definida para o projeto.  

Palavras chave: Recursos Humanos; Gestão e Desenvolvimento de Recursos 

Humanos; Manual de Gestão de Recursos Humanos; Economia Social; Terceiro Setor; 

Organizações sem fins lucrativos; Associações 
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Abstract:  

This intervention project carried out at the A3S Association, encompasses the multiple 

human resources management and development (HRMD) practices, adapted to the 

reality of a Social Economy Organization. 

Using the various types of analysis - empirical, theoretical and normative -, it was 

considered the most appropriate strategy in the scope of A3S, the creation of an A3S 

Human Resources Management and Development Manual. 

Twostrategic areas were defined: I) Formalization of existing policies, practices and 

instruments; II)Creation of non-existent RH policies, practices and instruments , which 

have been worked out in less throughout strategic planning and, later in operational 

planning, each activity, task, procedure and actors, duration and instruments to be used. 

With the implementation ofthis project, by the strategy already mentioned, it was possible 

to define and implement new practices and theirs HRMD instruments. It was also possible 

to create foresight instruments to be used in A3S. All instruments were subject to an 

evaluation by the A3S team, and there was a very satisfactory compliance (95%) in terms 

of fulfilling the purpose defined for the project. 

Key words: Human Resources; Human Resources Management and Development; 

Human Resources Management Manual; Social Economy; Third Sector; Nonprofit 

Organizations; Associations;  
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 INTRODUÇÃO 
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Este trabalho é um projeto de intervenção que foi realizado na Associação A3S, uma 

associação em reestruturação, com potencial de desenvolvimento. O objetivo desta 

intervenção é a exploração do papel da gestão e desenvolvimento dos recursos humanos 

(GDRH) na tipologia da organização do setor de economia social, sendo neste caso 

especifico, a forma jurídica de Associação Sem Fins Lucrativos.  

O relatório está dividido em seis capítulos, sendo que o capítulo I apresenta a metodologia 

de projeto de intervenção utilizada. 

De seguida, apresentam-se as várias fases do projeto de intervenção, por capítulos, 

nomeadamente: 

O capítulo II caracteriza a entidade acolhedora do projeto de intervenção, a A3S e os seus 

recursos humanos; 

O capítulo III descreve a conceção do projeto de intervenção, através da apresentação do 

ponto de partida e seu diagnóstico, realizado através de análises exaustivas empírica, 

normativa e teórica, com respetiva apresentação de resultados, para chegar à configuração 

exata do que é necessário implementar até à finalidade do projeto de intervenção. 

No capítulo IV é realizado o planeamento/planificação do projeto, onde é apresentado 

todo o planeamento estratégico, que inclui as opções estratégicas, a estratégia escolhida, 

os seus âmbitos e objetivos estratégicos; 

O capítulo V descreve a execução do projeto de intervenção, ou seja, o planeamento 

operacional, com a operacionalização dos âmbitos estratégicos em respetivas atividades, 

tarefas, procedimentos, duração, recursos, equipa e instrumentos. Ainda é feita a 

referência à organização lógica das atividades, apresentação de percursos críticos e 

calendarização e orçamentação operacionais.  

O Capítulo VI apresenta a avaliação do projeto de intervenção, tendo presente a descrição 

da avaliação processual (no decorrer das atividades) e a avaliação final do projeto. 

Finalmente, é apresentado o capítulo VII, em que são abordadas as conclusões tiradas 

sobre este projeto de intervenção, as suas limitações e ideias para estudos futuros. 
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CAPÍTULO I – METODOLOGIA  
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1 Metodologia de projeto 

 A presente investigação propõe-se adotar a metodologia de projeto de intervenção. Um 

projeto representa todo o caminho, e não apenas a meta a atingir, que é construído para 

algo concreto e específico, normalmente os usufruidores, em que os interesses destes 

devem ser levados em consideração. 

Esta metodologia, segundo as teorias de Bell (1993), Armstrong e Taylor (2013), 

Carvalho e Bernardo (2020) e Project Management Institute (2021), reúne cinco fases, 

que se interligam para a sua execução, conforme se pode observar na Figura1. 

 

Figura 1:Metodologia de projeto de intervenção (Adaptado de Bell (1993), Armstrong & Taylor (2013), Carvalho & 

Bernardo (2020) e Project Management Institute (2021)) 

No presente trabalho, foi adotada uma abordagem metodológica qualitativa, recorrendo 

às técnicas da observação participante, da entrevista e da análise documental. 

A observação participante foi utilizada ao longo de todo o processo do projeto, tendo 

registadas todas as informações potencialmente importantes, recolhidas via briefings 

semanais, entre outras, num diário de campo de projeto: 

No capítulo II, foram realizadas entrevistas exploratórias, com o objetivo de realizar a 

caracterização organizacional geral, caracterização dos participantes e identificação dos 

processos de RH na A3S. Assim, foram realizadas duas entrevistas exploratórias a uma 

das fundadoras da Associação e quatro entrevistas com cada colaborador da Associação; 
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No capítulo III, através de análise documental e observação direta, foram realizadas fichas 

técnico-metodológicas teórica, normativa e empírica, com a realização de benchmarkings 

interno e externo (para identificar os respetivos processos de RH da A3S e para analisar 

o mercado sobre processos de RH inerentes a OES), formações sobre legislação e revisão 

da literatura; 

No capítulo IV e V, foram realizados inquéritos (para levantamento de necessidades de 

formação na área de RH, avaliação da cultura organizacional), entrevistas (identificar e 

caracterizar as funções) e reuniões de feedback sobre cada prática de RH a desenvolver; 
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CAPÍTULO I I – CARACTERIZAÇÃO DA ENTIDADE ACOLHEDORA 

DO PROJETO DE INTERVENÇÃO 
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2 Caracterização Geral da Entidade Acolhedora  

A Associação A3S foi fundada em 2006 e tem sede na cidade do Porto. 

 Trata-se uma associação privada sem fins lucrativos, com estatutos 

jurídicos de Pessoa Coletiva de Utilidade Pública e de Organização 

Não Governamental para o Desenvolvimento (ONGD). Como tal, 

enquadra-se no setor da economia social, ao abrigo da Lei de Bases 

da Economia Social – Lei nº 30/2013 de 8 de maio. 

Tabela 1: Sede, Estatuto Jurídico e CAE 

A A3S dedica-se, principalmente, a atividade de Investimento e Desenvolvimento. 

2.1 Fundação A3S 

Toda a ideia de fundação da A3S surgiu quando um dos elementos fundadores da 

Associação, Carlota Quintão, presenciava uma aula de mestrado em 2001, sobre a 

temática das Empresas Sociais da Economia Social, lecionada por Jordi Estivill, com base 

no seu livro “Las Empresas Sociales en Europa”. 

De acordo com Carlota Quintão, nem todas as pessoas nascem formatadas para se 

enquadrar no setor público ou privado lucrativo, e como tal, a fundadora sentiu uma 

“militância em se enquadrar num setor onde o bem maior fosse a sua maior ambição, 

juntamente com a coordenação de esforços entre mais duas fundadoras, Ana Luísa 

Martinho e Cristina Parente, e com ajuda e grande conhecimento do autor Jordi Estivill.” 

(Entrevista exploratória Carlota Quintão. 01.2022) 

2.2 Missão 

 Segundo o artigo 2º dos Estatutos da Associação A3S (2015), a sua missão é a de 

“Promover o empreendedorismo social de base coletiva e a sustentabilidade do terceiro 

setor.” 

Sede Rua da Vilarinha nº 876, 1º Dto, 4100-412 

Tipo de Organização Associação Privada sem fins lucrativos 

CAE 72200 – Investigação e Desenvolvimento das Ciências 

Sociais e Humanas 

94995 – Outras atividades associativas 

Figura 2: Logotipo A3S 
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2.3 Visão 

Segundo os estatutos da A3S e o seu website oficial, a visão não se encontra definida.  Ao 

fazer um levantamento da informação junto de uma das fundadoras, Carlota Quintão, a 

mesma afirma que a visão está subsequente à missão e implícita, sendo “contribuir para 

a consolidação de alternativas de desenvolvimento sustentáveis, mais justas, equitativas 

e participativas”. 

2.4 Valores organizacionais 

De acordo com o artigo 4º dos Estatutos da Associação A3S (2015), são seis os seus 

valores fundamentais: 

A) “Democracia participativa e coresponsabilização das pessoas e organizações; 

B) Transparência na prestação de contas sociais, ambientais e económicos; 

C) Coerência entre a intervenção e o ideário da economia social e solidária; 

D) Trabalho digno em contextos qualificantes e empoderadores; 

E) Pensamento crítico na construção de alternativas; 

F) Lealdade e confiança nas relações com as diferentes pessoas e organizações”  

2.5 Objetivos Organizacionais 

Segundo o artigo 3º dos Estatutos da Associação A3S (2015), a mesma rege-se por três 

macro objetivos:  

“Promoção do empreendedorismo social de base coletiva;  

Conhecimento e reconhecimento do terceiro setor;  

Trabalho em rede entre organizações e Prestação de serviços de consultoria”.  

2.6 Estratégia Organizacional 

A estratégia organizacional da A3S pressupõe a construção de soluções flexíveis, 

adaptadas às necessidades e solicitações identificadas, na participação de Stakeholders e 

na orientação para resultados com objetivos de melhoria contínua das performances 

organizacionais, comunitárias e individuais. 
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Figura 3: Estratégia Associação A3S - Site Oficial 

2.7 Produtos / Serviços Produzidos  

As principais vertentes de serviços prestados pela A3S são os seguintes: 

 

Figura 4 - Serviços de Capacitação - Site Oficial A3S 

Para além destas quatro vertentes gerais, a A3S ainda realiza: 

• Dinamização de rede de trabalho entre diversas organizações, facilitando 

também a troca de boas práticas e entreajuda; 

•  Outros tipos de atividades que se enquadrem na prossecução do objeto social da 

Associação. 

Atualmente, a A3S intervém maioritariamente em cinco áreas, nomeadamente a 

integração através de trabalho de pessoas vulneráveis, inclusão através da arte, construção 

de capacidades e desenvolvimento organizacional, cooperação e desenvolvimento e 

educação, e formação para a economia social e solidária.  

2.8 Estilo de Gestão, Cultura e Clima Organizacional  

A A3S é considerada uma organização de gestão orgânica, devido ao facto de se ajustas 

aos diversos ambientes. Estes ambientes podem ser influenciados pelos nossos clientes, 

concorrentes, fornecedores e stakeholders [de uma forma mais direta], ou relacionados 

por forças políticas, cultura social e forças internacionais [de uma forma mais indireta]. 

(Daft, 2012) 
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Denota-se um baixo grau de formalização no que toca a processos, procedimentos e tipo 

de comunicação entre pares, existindo uma grande interação perante os diferentes grupos 

de pessoas da associação, nomeadamente colaboradores (internos ou externos), 

estagiários, voluntários e associados. Verifica-se um elevado grau de descentralização de 

autoridade, contudo é reconhecido o apreço pelos fundadores e pelos órgãos sociais e 

associados, em que a tomada de decisão é feita de forma conjunta (gestão global). 

Existe uma grande flexibilidade laboral: Prática da inexistência de horários de trabalho 

formalizados, pressupondo o bom senso e grande gestão de tarefas e tempo. O foco 

principal dos colaboradores é a execução correta das tarefas, mediante as competências 

de cada elemento da equipa. Privilegiando assim o trabalho em equipa e a comunicação 

entre pares.  

2.9 Clientes/Mercado/Posição Concorrencial 

A A3S tem uma ideologia no mercado que tem como objetivo, segundo o website oficial, 

“Capacitar pessoas – dirigentes, voluntários, trabalhadores, público-alvo – e as 

organizações da economia social e solidária”. 

Atualmente intervém maioritariamente na zona norte de Portugal, no entanto, tem vindo 

a alargar os seus serviços em âmbito nacional (Covilhã, Lisboa, Alentejo) e já possui uma 

trajetória de internacionalização desde 2012, trabalhando com múltiplas organizações 

europeias e africanas (em Angola e Guiné-Bissau). 

Seguindo esta ideologia cultural dentro da Associação, o objetivo primordial é o de 

conquistar um bem maior para terceiros, garantindo também dar uma vida digna aos seus 

colaboradores. Assim, a A3S não apresenta uma identidade associada a lógicas 

concorrenciais.  

2.10 Políticas Organizacionais  

Apesar de não se encontrarem formalizadas, a A3S dispõe das seguintes políticas: 

 • Políticas Ambientais, nomeadamente na poupança de papel, simplicidade nas 

cores de logotipo e folhas para impressão, gestão de resíduos digitais, etc.; 

• Política de Inclusão Social, de acordo com as respetivas necessidades; da 

própria gestão associativa, sendo signatária da Carta Portuguesa para a Diversidade; 
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• Políticas de Parceria, garantindo a cooperação com outras entidades de 

Economia Social; 

• Política de Participação, em que existe a gestão global da Associação e da 

capacitação das pessoas da mesma;  

 • Política de Qualidade, no que toca aos serviços prestados aos clientes internos 

e externos;  

2.11 Certificações 

A A3S tem reconhecidos dois estatutos: o de Utilidade Pública e o de ONGD – 

Organizações Não-Governamentais para o Desenvolvimento.  É também, Entidade 

formadora certificada pela DGERT – Direção Geral do Emprego e das Relações de 

Trabalho. 

 

Figura 5: Certificações A3S 

2.12 Parcerias  

A A3S apresenta, no seu website, um conjunto de 19 parcerias com organizações muito 

diversas, desde empresas, a instituições públicas, mas principalmente organizações da 

economia social. Passamos a listar as parcerias: 

1. CEOS.PP 

2. ENSIE - European Network of Social Integration Enterprises 

3. EAPN - European Anti-Poverty Network 

4. APPDI - Associação Portuguesa para a Diversidade e Inclusão 

5. CCDR-N - Comissão de Coordenação e Desenvolvimento Regional 

6. Bracing - Business Mind Advisors 

7. Sinergias Ed 

8. Escola do Comércio do Porto 

9. ESS-IPP - Escola Superior de Saúde 

10. ISCAP-IPP - Instituto Superior de Contabilidade e Administração do Porto 

11. ANJE - Associação Nacional Jovens Empresários  

12. Ignition - Consultoria de Recursos Humanos 



 

12 

 

13. IS – Instituto de sociologia da Universidade do Porto 

14. Mala voadora - companhia de teatro 

15. RESIT - rede de empresas sociais de inserção pelo trabalho 

16. Universidade Católica do Porto 

17. UPTEC - Parque da ciência e da tecnologia da Universidade do Porto 

18. Vieira de Almeida 

19. União de freguesias de Aldoar Foz do Douro e Nevogilde 

 

 

 

 

 

 

 

  

Contactos Associação A3S 

  associacao3s@gmail.com 

  https://www.facebook.com/associacao3s 

  https://www.linkedin.com/company/a3s/ 

 

mailto:associacao3s@gmail.com
mailto:associacao3s@gmail.com
https://www.facebook.com/associacao3s
https://www.facebook.com/associacao3s
https://www.linkedin.com/company/a3s/
https://www.linkedin.com/company/a3s/
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3 Caracterização da Função de Recursos Humanos da A3S  

A A3S não possui departamento de Recursos Humanos (RH), no entanto as práticas da 

função estão atribuídas aos seus colaboradores, de forma fracionada. Estas práticas são, 

na sua maioria, de natureza administrativa.  

 

Figura 6: Organograma A3S 2022 (criado no decorrer do projeto) 

A caracterização organizacional, ou seja, a identidade e propósito, encontram-se 

definidas. 

No que respeita às práticas de GDRH, a A3S foi elaborando um conjunto de instrumentos, 

como é o caso de guiões de entrevistas e provas situacionais, na prática de Recrutamento 

e Seleção. No entanto, e decorrente das atuais necessidades do contexto associativo, 

verifica-se que não se encontra definido o processo de aplicação dessas práticas. 

 Existe, também, um vínculo em regime de Outsourcing, ou seja, recurso a uma fonte 

externa ou contratação de uma outra empresa para desempenhar uma ou várias atividades 

(Santos, 1998). Este serviço é realizado por uma empresa externa, a Bracing, que executa 

parte do trabalho contabilístico e algumas tarefas inerentes à função de RH, 

nomeadamente as tarefas de gestão de processamento salarial e gestão administrativa de 

RH (por exemplo, fichas de colaboradores).  
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3.1 Caracterização dos Recursos Humanos da A3S 

A estrutura da A3S é composta por 4 colaboradores, no entanto possui 16 associados (14 

efetivos e 2 aderentes). As funções dos colaboradores foram colocadas na tabela 2, 

mediante as fichas de colaboradores, emitidas pelo software TOConline.   

Tabela 2: Caracterização dos Recursos Humanos da A3S 

Relativamente aos restantes associados, alguns realizam, pontualmente, prestações de 

serviços, não sendo tomado em consideração para a caracterização com uma relação 

laboral “fixa”.  Excecionalmente, são contratadas pessoas externas à A3S para a 

realização de prestação de serviços. Nesses casos, a função e as habilitações são definidas 

de acordo com a necessidade do serviço. Relativamente à tipologia de contratos, 

atualmente verifica-se que 3 dos 4 dos colaboradores possuem contrato sem termo, apenas 

1 possui contrato com termo (prestação de Serviços). 

Todos os colaboradores possuem grau igual ou superior a nível 6 – Licenciatura - sendo 

que as respetivas áreas de formação são as Ciências Sociais (Sociologia, Políticas 

Sociais), e Psicologia. Relativamente à contratação de prestação de serviços, as 

habilitações necessárias são grau igual ou superior a nível 6 – Licenciatura.  A média de 

idades ronda os 40 anos, sendo que o colaborador mais velho possui 50 anos e o 

colaborador mais novo possui 31 anos. Verifica-se que 3 dos 4 colaboradores da A3S são 

uma grande maioria do género feminino e apenas 1 colaborador é do género masculino.  

Colaborador/

a 

 

Função 

Relação 

Laboral Habilitações 

Área de 

Formação Idade Género 

I Coordenad

ora técnica 

de projetos 

Efetivo/a 
Pós-

graduação 

Politicas 

Sociais 
50 Feminino 

II Sociólogo Efetivo/a Licenciatura Sociologia 31 Masculino 

III 
Socióloga 

Contrato a 

Termo 

Doutorament

o 
Sociologia 41 Feminino 

IV Psicóloga Efetivo/a Mestrado Psicologia 39 Feminino 

Vários 

(associado

s ou 

externos) 

Variável 

Contrato de 

Prestação de 

Serviços 

(Igual ou 

superior a 

nível 6)  

Variável 
Vari

ável 
Variável 
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CAPÍTULO III – CONCEÇÃO DO PROJETO 
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4 Ponto de Partida 

Devido ao crescimento de atividades/serviços da A3S e o consequente aumento do 

número de colaboradores, a Associação encontra-se numa fase de reestruturação 

interna. Esta mudança e consequente necessidade de reestruturação interna constituem o 

ponto de partida para o nosso projeto de intervenção. 

Esta reestruturação interna implica, desde logo e segundo Camara et al. (2010), a 

realização de uma analise SWOT, bem como a formulação da visão para o futuro, onde 

deverão ser definidos os recursos exigidos para alcançar o êxito. Esta reestruturação 

engloba todas as áreas inerentes à atividade associativa e laboral, no sentido de haver 

maior planeamento, organização e gestão interna da A3S. 

Umas das necessidades observadas foi justamente a de não haver a função de GDRH na 

Associação. Com efeito, em sede de Assembleia Geral, os associados já tinham 

identificado esta necessidade, ao verificarem que os colaboradores atuais se encontram a 

desempenhar essa função de forma fracionada. Esta dispersão foi considerada como 

obstaculizadora de uma boa gestão de tempo das várias atividades e projetos a que os 

colaboradores têm de dar resposta. 

 

5 Diagnóstico do Ponto de Partida: Fichas técnico-metodológicas 

Nesta fase de projeto, iremos fazer uma análise exaustiva, a nível empírico, normativo e 

teórico, dos quatro macro temas selecionados para este projeto: a Economia Social, a 

Gestão e Desenvolvimento de Recursos Humanos, o Flex-office e as Micro-organizações.  

Com efeito, decorrente das características da A3S, selecionamos estes quatro temas por a 

A3S pertencer ao setor económico de Economia Social e pela dimensão da mesma, 

através do número de colaboradores. Temos também o tema de GDRH no sentido de 

averiguar quais as práticas que se enquadram ao âmbito da A3S e, de que forma podemos 

relacionar estes dois temas, a Economia Social e a GDRH. A temática do Flex-office por 

a A3S possuir uma metodologia flexível de trabalho, de forma a averiguar se se encaixa 

à metodologia descrita.  
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5.1 Análise Empírica 

Nesta análise, fizemos várias entrevistas exploratórias, abertas, no sentido de captar a 

experiência como membro integrante da A3S, para obter a sua caracterização e 

caracterização dos procedimentos existentes de GDRH. 

Fizemos, também, um Benchmarking, no sentido de explorar de que forma é que o atual 

mercado de trabalho está com os novos modelos de trabalho e, também, de que forma é 

que as organizações de economia social promovem a sua área de RH. O Benchmarking 

está também subdividido por o benchmarking externo (comparação de métodos e 

processos de outras organizações) e Benchmarking interno (através da observação dentro 

da própria organização). 

Ficha técnico-metodológica: Análise Empírica 

Objetivo 
Técnica de 

Recolha 

Instrumento 
Fonte Data 

Caracterização 

Organizacional da A3S 

Entrevista 

Exploratória 

Apêndice I – 

Guião de 

entrevista 

Filipa Cabral – 

Colaboradora 

A3S 

0
6
.0

1
.2

0
2
2
 

Caracterização 

organizacional e 

procedimentos de RH 

Entrevista 

Exploratória 

Apêndice II – 

Guião de 

entrevista 

Carlota 

Quintão -

Fundadora 

A3S 

2
5
.0

1
.2

0
2
2

 

Caracterização da 

GDRH de uma OES  

Observação 

Direta 

Palestra: Práticas 

de GDRH da 

ARCIL 

Cristina Silva 

ARCIL 

1
2
.0

4
.2

0
2
2
 

Benchmarking 

Análise 

documental; 

Observação 

direta; 

Apêndice III – 

Benchmarking 

Externo e Interno 

Múltiplas 

(explícitas em 

cada anexo) 

0
3
.2

0
2
2
 –

 

0
5
.2

0
2
2
 

Tabela 3: Ficha técnico-metodológica - Análise Empírica 

 

5.2 Análise Normativa 

A análise normativa pressupõe a consulta de leis e normas dos quatro macro temas. Neste 

sentido, fizemos um levantamento de informações no que toca à Lei de Bases da 

Economia Social, relacionando os seus princípios com os princípios da A3S, o Código de 
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Trabalho Português, com o objetivo de verificar pontos de encontro sobre as duas 

matérias e a Lei nº 83/2021, com o propósito de fazer o levantamento da atualização do 

Código de Trabalho sobre o Teletrabalho. 

Para definir Micro-organizações, apenas utilizados a pesquisa normativa no sentido de 

averiguar o Decreto-Lei nº 372/2007.  

Ficha técnico-metodológica: Análise Normativa 

Objetivo 
Técnica de 

Recolha 

Instrumento 
Fonte Data 

Compreender a lei 

que rege o setor de 

Economia Social 

Análise 

documental 

Apêndice IV – 

Comparação da Lei 

com os Princípios 

da A3S 

Lei de Bases da 

Economia Social 

(Lei n.º30/2013, de 8 

de maio) 

1
3
.0

4
.2

0
2
2

 

Definição de 

microempresa 

Análise 

Documental 

Apêndice V - 

Micro-organizações 

Decreto-Lei nº 

372/2007, de 6 de 

novembro 

1
3
.0

4
.2

0
2
2
 

Atualização da lei 

sobre o 

Teletrabalho 

Análise 

Documental 
N/A 

Lei nº 83/2021, de 6 

de dezembro 

0
8
.0

2
.2

0
2
2
 

Observação 

direta 
Formação Online www.Animar-dl.pt 

0
8
.0

2
.2

0
2
2
 

Tabela 4: Ficha Técnico-metodológica - Análise Normativa 

 

5.3 Análise Teórica 

Relativamente à metodologia utilizada, foi através da técnica de revisão da literatura as 

temáticas mencionadas: Economia Social, Gestão de Desenvolvimento de Recursos 

Humanos e como estas se relacionam, e o Flex-Office. 

5.3.1 Economia Social  

Dentro desta temática, já se ouviu falar em várias terminologias nomeadamente Terceiro 

Setor, Economia Social e Economia Solidária. Durante este estudo, iremos focar-nos na 

https://data.dre.pt/eli/lei/30/2013/05/08/p/dre/pt/html
https://data.dre.pt/eli/lei/30/2013/05/08/p/dre/pt/html
https://data.dre.pt/eli/lei/30/2013/05/08/p/dre/pt/html
https://data.dre.pt/eli/lei/30/2013/05/08/p/dre/pt/html
https://data.dre.pt/eli/dec-lei/372/2007/11/06/p/dre/pt/html
https://data.dre.pt/eli/dec-lei/372/2007/11/06/p/dre/pt/html
https://data.dre.pt/eli/dec-lei/372/2007/11/06/p/dre/pt/html
https://dre.pt/dre/detalhe/lei/83-2021-175397114
https://dre.pt/dre/detalhe/lei/83-2021-175397114
http://www.animar-dl.pt/
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denominação de Economia Social, a sua evolução histórica e, consequentemente, destacar 

as diferenças das denominações. 

O setor social e cooperativo está consagrado no artigo 82º da Constituição da República 

Portuguesa, onde se garante a coexistência dos três setores económicos: público, privado 

e, cooperativo e social. Este ultimo especificamente compreende: “a. os meios de 

produção possuídos e geridos por cooperativas (…); b. os meios de produção 

comunitários (…); c. os meios de produção objeto de exploração coletiva por 

trabalhadores; d. os meios de produção possuídos e geridos por pessoas coletivas, sem 

carácter lucrativo, que tenham como principal objetivo a solidariedade social, 

designadamente entidades de natureza mutualista.” (2005, Art.º82 – 4)  

Ainda no âmbito da Legislação Portuguesa, segundo a Lei nº 30/2013, de 8 de maio, a 

Economia Social é definida como as atividades livremente levadas a cabo pelas 

organizações de Economia Social, com o propósito de abranger toda a sociedade, na 

sequência direta dos utilizadores e beneficiários socialmente indispensáveis. (Art.ª2) 

Outras definições, como o Instituto Nacional de Estatística (INE, 2016), ou do Plano de 

Ação para a Economia Social, da Comissão Europeia (CE, 2021), fazem referência ao 

conjunto de entidades com modelos organizacionais diversos e com formas jurídicas 

específicas, guiadas pelos princípios da Lei de Bases da Economia Social. São 

organizações autónomas, livres de adesão, que, embora sejam de carácter privado, 

integram práticas heterogéneas e híbridas, partilhando objetivos económicos, sociais e 

cívicos com o setor público. Tem como finalidade alcançar um bem-estar coletivo, 

satisfazendo necessidades dos mais vulneráveis, através da produção de bens e serviços 

em que não visam a produção de lucro.  

Relativamente às três noções mencionadas anteriormente, Terceiro Setor, Economia 

Social e Economia solidária, estas têm diferenças relacionadas com os diferentes 

contextos sociopolíticos em que emergiram: 

O conceito de Terceiro Setor é um termo utilizado genericamente para designar o 

conjunto de organizações com atividades de produção distintas dos dois setores 

económicos dominantes: setor público e setor privado. Esta terminologia foi utilizada pela 

primeira vez na Europa por Delors e Gaudin, em 1979, no estudo “Pour la création d’um 

troisième secteur coexistant avec celui de l’économie de marché et celui des 

administrations” e existe uma crescente utilização desde o final dos anos 90. É de 
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salientar que este conceito é derivado da América do Norte, ou seja, é mais frequente em 

sociedades em que o estado social não apresenta tradição e é visto apenas como se vê na 

designação. Atualmente define-se como a área constituída por organizações privadas sem 

fins lucrativos, com ação para fins coletivos ou públicos.  (Fischer, 2002; Quintão, 2004)  

Ao invés de Economia Social e Economia Solidária, em que as suas tradições são 

vincadamente europeias: O conceito de Economia Social surge em França no Séc. XIX, 

sendo que os seus enquadramentos legais apenas surgem na viragem para o Séc. XX. 

Existiam três movimentos (Associativismo, Mutualismo e Cooperativismo) com 

princípios partilhados: “a delimitação do seu objeto, a autonomia de gestão face ao 

Estado, a livre adesão, um modelo de decisão e funcionamento democrático, e o primado 

das pessoas e do trabalho sobre o capital.” (Quintão, 2004, p. 3) 

Relativamente ao conceito de Economia Solidária, este pode ser descrito pela ideologia 

de solidariedade contrariamente ao comportamento predominante nas sociedades 

capitalistas, o individualismo competitivo. As organizações com esta ideologia 

distinguem-se através de duas formas: através da promoção da solidariedade entre os 

vários intervenientes na prática de autogestão e com os intervenientes operacionais em 

geral, especialmente os mais vulneráveis. Este conceito ganhou expressividade nos anos 

90, em França, através do surgimento de novas metodologias emergentes no contexto de 

crise económico-social do fim dos anos 70. (Amaro, 2004; Quintão, 2004)  

No contexto histórico português, verifica-se que a Economia Social nos remete para a sua 

tradição do século XII, iniciando-se no reinado de D. Dinis, com a criação de uma Bolsa 

de Comércio em 1293. Mais tarde, no reinado de D. Afonso V, surgem as confrarias leigas 

e eclesiásticas, tendo em vista o socorro mútuo. Já no ano de 1498, sob alçada da Rainha 

D. Leonor, fundou-se a primeira misericórdia, que eram organizações de auxílio aos mais 

pobres. Outros exemplos a seção as companhias das naus, as mutuas de gado, os celeiros 

comuns, os grémios, os montepios (casa de penhoras), a casa dos 24, entre outros 

conjuntos de iniciativas mútuas, associativas e cooperativas até ao século XIX. (Leite, 

2014; Estivill, 2017) 

No Século XIX, termina a exclusividade da igreja enquanto única promotora da Economia 

Social, abrindo caminho a uma era menos conservadora e mais liberal. No Séc. XX surge 

o Estado Novo em Portugal, sendo que as entidades de Economia Social também sentiram 

o reflexo daquela nova política, sendo que foram privilegiadas apenas as formas de 
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proteção social baseadas em ideologias religiosas. Com o final do Estado Novo (1974) e 

restabelecimento democrático, houve restruturação das politicas de proteção sociais. 

(Leite, 2014) 

A Economia Social ressurgiu e era cada vez mais utilizado em Portugal, a partir dos anos 

80, através de influências europeias como França, Bélgica e Espanha. Em Portugal, o 

cooperativismo e o associativismo foram as fundações de uma Economia Social focada 

“nas pessoas, na sua participação alternativa, na procura de um estado federado ou de 

uma nação cooperativa (…)” (Estivill, 2017, p. 23) 

A 15 de março de 2013, foi aprovada pela Assembleia da República a Lei de Bases da 

Economia Social, por unanimidade, tornando Portugal o segundo país na Europa a possuir 

uma Lei genérica do setor cooperativo e social, com o seu reconhecimento jurídico e 

medidas de incentivo à sua respetiva atividade. (Meira, 2013)  

Existem os princípios orientadores da definição de Economia Social apresentados no 

artigo 5º na Lei de Bases da Economia Social (Lei n.º 30/2013): “a) O primado das 

pessoas e dos objetivos sociais; b) A adesão e participação livre e voluntária; c) O 

Controlo democrático dos respetivos órgãos pelos seus membros; d) A conciliação entre 

o interesse dos membros, utilizadores ou beneficiários e o interesse geral; e) O respeito 

pelos valores da solidariedade, da igualdade e da não discriminação, da coesão social, da 

justiça e da equidade, da transparência, da responsabilidade individual e social partilhada 

e da subsidiariedade; f) A gestão autónoma e independente das autoridades públicas e de 

quaisquer outras entidades exteriores à economia social; g) A afetação dos excedentes à 

prossecução dos fins das entidades da economia social de acordo com o interesse geral, 

sem prejuízo do respeito pela especificidade da distribuição dos excedentes, própria da 

natureza e do substrato de cada entidade da economia social, constitucionalmente 

consagrada”.  
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Figura 7: Resumo Conta Satélite da Economia Social 2016 

Analisando com mais pormenor a terceira edição da Conta Satélite da Economia Social, 

relativamente ao ano de 2016, verifica-se que as organizações da Economia Social 

geraram 3% do Valor Acrescentado Bruto (VAB) e o número das OES aumentaram 

17.3% desde 2013, constituídas por mais de 71 mil organizações. Numa ótica de grupos 

de OES, as Associações com Fins Altruísticos incorporam 92.9%, representando 64.6% 

do trabalho remunerado neste setor. Numa ótica mais territorial, verifica-se que as áreas 

metropolitanas de Lisboa e Porto concentram 34.9% das OES nacionais. (INE, 2019)   

Existem algumas dificuldades a serem ultrapassadas nas Associações, nomeadamente as 

restrições no exercício das suas atividades transfronteiras e, para isso a Comissão 

Europeia prevê publicar orientações que esclareçam as regras do tratamento fiscal dos 

financiamentos transfronteiriços. Outras execuções apresentadas no Plano de Ação para 

a Economia Social é lançar, em 2022, uma iniciativa a favor do Mercado Único, em que 

haja parcerias locais e regionais entre OES e empresas de outros setores, criando o 

mercado de compra social.  (CE, 2021, p. 10)  
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5.3.2 Economia Social e os Recursos Humanos 

O crescente interesse nos estudos realizados sobre a GDRH nas OES, tem haver com o 

crescimento do interesse nas suas respetivas implementações. O maior objetivo destas 

organizações é o cumprimento da sua missão social, e não a maximização de lucros, sendo 

que estes valores devem ser expressos em planos estratégicos e na aplicação da GDRH. 

Esta, deve adaptar-se à combinação de recursos existentes (assalariados, voluntários e 

serviços externos) e deve especificar esta combinação e ainda, disponibilizar de planos 

motivacionais para assalariados (sendo que os voluntários são movidos por motivações 

intrínsecas, desprovidos destas necessidades). A GDRH deve garantir que os 

trabalhadores estão identificados com a missão, visão e valores da organização, “de modo 

a estes terem sentido e significado para cada um deles individualmente e para todos em 

conjunto.” (Parente, 2012, p. 308)  

É de referir que também é discutido de que forma é que esta gestão pode ser transferida 

para este tipo de organização, se foi originalmente conceptualizada para empresas 

lucrativas. (von Eckardstein & Brandl, 2004) 

Segundo Mello (2007), os gestores consideram-se sobrecarregados com atividades, pelo 

facto de não possuírem verbas para contratar e, ocorre também, a requisição para 

desempenharem funções sobrepostas ou que pouco ou nada tem haver com as suas 

competências, experiências, metas ou valores. Este tipo de situação pode criar conflitos 

intrapessoais e pode afetar a motivação e conduta dos mesmos.  

Apesar de precária, quer-se desenvolver ainda mais a GDRH neste setor, para que as 

próprias adversidades e transformações do mesmo, não se tornem um risco para o seu 

próprio ambiente sublevado. As forças competitivas, os recursos limitados, o 

desenvolvimento da performance e as responsabilidades, enfatizaram este ambiente 

sublevado, em que se quer agilizar a aplicação da gestão estratégica para uma melhor 

gestão dos seus RH.  (Bose, 2005; Akingbola, 2006) 

Segundo Akingbola (2006), a importância da GDRH para as OES é acrescida por três 

perspetivas: i) os funcionários são o serviço e são o principio ativo mais importante destas 

organizações; ii) os funcionários são atraídos e motivados por fatores intrínsecos (crenças 

na missão, oportunidade de concretizar os valores individuais e participação na tomada 

da decisão); iii) os funcionários são indiscutivelmente a parte interessada mais importante 

na estratégia das OES, tornando-se parceiros.  



 

24 

 

Estudos, como por exemplo de Lepak & Snell (1999), apresentam de modelos analíticos 

que caracterizam a GDRH nas organizações sem fins lucrativos, identificando 

nomeadamente quatro modelos, a saber: administrativo, motivacional, estratégico e 

orientado para valores, conforme Figura 8. 

Estratégico Orientado para Valores 

Administrativo Motivacional 

 

Figura 8: Esquema dos Modelos de GDRH nas OES 

O modelo administrativo - é um modelo onde se verifica um défice quer na estratégia 

organizacional quer ao nível da GDRH da organização. Este modelo é o mais 

implementado nas OES, isto porque a área RH não é desenvolvida, não existe a função e 

as suas práticas são delimitadas; 

O modelo motivacional - é um modelo onde se verifica um défice na estratégia 

organizacional, mas um alto foco da GDRH. As pessoas das OES tem um maior foco na 

identificação e propósito organizacional, atraídos por fatores emocionais, e nesse sentido, 

ficam mais comprometidos com a organização e nos seus objetivos, tornando-se mais 

produtivos;  

 O modelo estratégico - é um modelo onde se observa um alto foco estratégico e défice 

na GDRH. As OES estão numa constante busca de financiamento no mercado e esta 

situação instável provoca grandes níveis de desmotivação, insatisfação e engagement nos 

recursos humanos destas organizações. A aplicação deste modelo nas OES vai contra os 

seus objetivos sociais; 

O modelo orientado para os Valores - é um modelo onde se observa altos níveis 

estratégicos e de GDRH. Com este modelo, as OES desenvolvem nos seus RH e inventem 

nas suas respetivas motivações, como parte fundamental do seu desenvolvimento 

estratégico. (Aguiar, 2019, p. 31)  

Já na parte da integração da gestão nestas organizações, divide-se em três níveis 

nomeadamente: o fundamento central – que consiste em direcionadores contextuais 

(origem social, financiadores, etc.) que fundamentam a missão, visão valores e estratégia 
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organizacional; a conversão organizacional – em que a organização faz uma análise 

SWOT e o resultado é a escolha da estratégia que a organização adota. (Wright & Snell, 

1998) A perspetiva da GDRH é: o Capital Humano como principal ativo destas 

organizações, sendo este capital atraído e motivado a alcançar os seus objetivos sociais 

por oportunidade de troca social (ingrediente vital nesta GDRH). Então neste nível é 

introduzido 3 subníveis: as práticas de RH, o desempenho e comportamento do capital 

humano; práticas e dimensões da GDRH - este 3º nível é o culminar dos dois níveis 

anteriores, sendo que as práticas evoluem e é exigido dos gestores das OES planearem, 

coordenarem e integrarem atividades de agregação de valor que sejam produtos do 

contexto e caraterísticas da própria organização. É ainda de referir que é analisado a 

relação entre o grau de alinhamento social e o nível da GDRH, verificando-se que o 

alinhamento social incorpora diretrizes estratégicas que moldam as práticas e os KPI da 

GDRH, tais como a rotatividade, a orientação das equipas e o engagement dos capitais 

humanos. (Akingbola, 2004a, 2013b) 

 

5.3.3 Gestão e Desenvolvimento de Recursos Humanos 

A metodologia de seleção das práticas de GDRH para esta investigação, foi mediante a 

constituição das temáticas do livro de Rego et Al. (2015) e através da recolha de 

informação realizada no Benchmarking Interno (Apêndice III), com o levantamento de 

processos já existentes e processos que se querem implementar na A3S.  

A GDRH, antes de mais, pressupõe de um conhecimento aprofundado dos RH da 

organização, sendo que deve ser analisado a sua identidade, propósito e outras 

características, para haver um ponto de partida para as práticas. Deve, também, ser 

definido quais as áreas que irão integrar as práticas de GDRH na Organização.  
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• Gestão Administrativa 

A organização do trabalho pressupõe que haja sempre uma boa gestão administrativa. 

Esta área resigna-se mais ao trabalho de “back-office”, no sentido de fazer cumprir toda 

a parte burocrática/documental dos RH: cumprimento do Código do Trabalho e, se 

aplicável, ao Contrato Coletivo de Trabalho, procedimentos inerentes à Segurança Social, 

documentos oficiais, gestão de arquivo e procedimentos inerentes à gestão documental 

de pessoas (férias, faltas, licenças, deslocações, etc…).  (Rego, et al., 2015, pp. 101-103) 

• Definição e Análise de Funções – DAF’s 

Este processo consiste no estudo das funções inerentes à respetiva organização. É um 

processo sistemático e estruturado, com a respetiva recolha de informação sobre o 

conteúdo e o contexto circundante da função. Para a conceção desta definição, deve-se 

primeiro realizar um levantamento das funções atuais da organização e fazer a respetiva 

análise das responsabilidades inerentes. Posteriormente faz-se a conceção do Manual de 

Descrição de Funções, incluindo a conceção do organograma organizacional. (Rego, et 

al., 2015, pp. 139-175) 

• Recrutamento e Seleção 

O processo de Recrutamento e Seleção, por si só, é dividido logo em dois patamares: o 

do recrutamento e o da seleção. 

O recrutamento consiste no processo de procura e atração de candidatos adequados e 

suficientes às necessidades da organização, incluindo o conjunto de atividades levadas a 

cabo para identificar um conjunto de candidatos que reúnam os requisitos para o 

preenchimento da vaga. Existem três tipos de recrutamento: o Recrutamento Interno, 

recrutamento dentro da própria organização, em que traz múltiplas vantagens como sendo 

o mais rápido, mais económico, melhora o índice de motivação interna e assegura o 

investimento feito com as formações. A nível de desvantagens, verifica-se o conflito de 

interesses; O Recrutamento Externo, recrutamento para candidatos disponíveis no 

mercado de trabalho, e que traz também vantagens no que toca à renovação e 

enriquecimento dos RH da organização e, ainda traz a vantagem de atrair novos talentos 

e potenciar o Employer Branding. A nível de desvantagens verificam-se a demora e os 

custos que o processo acarreta; O Recrutamento Misto logicamente é o uso em simultâneo 
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dos dois tipos de recrutamento, abrindo o leque de oportunidades de talentos. 

(Chiavenato, 2008; Elgenneni, 2009; Bilhim, 2016) 

A seleção consiste no processo em que as organizações selecionam os candidatos que se 

adequam ao exercício da função ao qual surgiu o processo de recrutamento. Há que 

garantir a eficácia e eficiência nesta decisão, através dos inúmeros métodos disponíveis, 

pois o talento é escasso, os custos do processo e formação são elevados e, sendo que, os 

benefícios de uma boa decisão podem ser incomensuráveis. (Rego, et al., 2015) 

• Acolhimento e Integração 

O processo de acolhimento consiste na receção primordial de um novo colaborador na 

organização. Envolve toda a receção de boas-vindas, apresentação da organização, da 

função e esclarecimento de dúvidas, bem como consiste nas suas primeiras horas no local 

de trabalho e no exercício da nova função. (Costa, 2014) 

Em comparação com o acolhimento, a integração é um processo mais elaborado e 

sistemático, visto que visa à tomada de medidas de acompanhamento ao novo colaborador 

num período, para facilitar a dua adaptação à função. Este processo tem quatro etapas, 

em que colaborador inicia as suas funções, posteriormente entra no grupo (colegas), é 

definido o seu papel relativamente aos restantes e avalia a sua integração à função e 

organização ao seu tutor/superior hierárquico. (Feldman, 1976) 

• Gestão do Desempenho 

As quatro principais medições das organizações estão em torno da avaliação de 

resultados, de desempenho, de competências e de fatores críticos de sucesso, sendo que 

define a avaliação de desempenho como uma “apreciação sistemática do desempenho de 

cada pessoa, em função das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a 

serem alcançados, das competências que ela oferece e do seu potencial de 

desenvolvimento.” (Chiavenato, 2010, p. 242) 

A avaliação de desempenho é um processo de extrema importância e antigo, porquanto 

afirma-se que há evidências da utilização de avaliações que remete ao século XIII, no 

entanto, é de referir que a avaliação é um processo mais amplo, visto que é um processo 

cognitivo automático envolvendo julgamentos, objetivos ou subjetivos, que remetem para 

estudos mais na área da Psicologia. (Worley, 2003) 
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Os sistemas de gestão do desempenho são contínuos de melhoria, com metas individuais 

e grupais, alinhados aos objetivos organizacionais, por forma a monitorizar e controlar o 

desempenho da organização através de mais conhecimento, competências e habilidades 

individuais. (Armstrong & Taylor, 2014) 

Seixo  (2007), divide o processo de gestão do desempenho em três partes, nomeadamente: 

o planeamento do desempenho, sendo que tem uma estrutura anual com objetivos 

definidos, a monitorização e acompanhamento, sendo que este processo decorre ao 

longo do ciclo de desempenho e a utilização do feedback é recomendada no processo, e, 

finalmente, a avaliação, feedback e identificação de oportunidades de 

desenvolvimento, consistindo na fase final de análise de resultados obtidos, com 

perspetivas futuras quer organizacionais quer individuais.   

• Gestão de Carreiras 

O conceito de “carreira”, segundo o Dicionário Infopédia da Língua Portuguesa da Porto 

Editora, significa caminho estreito; carreiro; trilho; percurso; trajeto; percurso 

profissional, entre outros. Num âmbito de GDRH, o significado em destaque é o que 

mais se enquadra neste âmbito.  

Numa perspetiva mais tradicional vê-se a carreira enquanto desenvolvimento 

profissional, focando-se nas múltiplas promoções ao longo do tempo. (Rego, et al., 2015) 

Estudos como de Kilimnik et al. (2006), mencionam que os profissionais que trilham um 

percurso mais tradicional, assumem um comportamento organizacional de “camaleão”, 

face às exigências do mercado de trabalho atual: assim como o camaleão muda de cor 

para se defender dos seus medos, estes profissionais mudam obsessivamente de 

comportamentos para enfrentas os ambientes que consideram hostis. (2006, pp. 276-277) 

Um dos objetivos principais da Gestão de Carreiras é a priorização do recrutamento 

interno, dando assim, oportunidades de desenvolvimento aos colaboradores dentro da 

empresa e ainda, reforça-se o compromisso dos mesmos, aumentando a taxa de retenção 

organizacional. (Camara et al., 2010) 

É analisado que, com o avanço tecnológico, a rápida mudança organizacional e 

flexibilização do trabalho, verifica-se uma diminuição dos “empregos formais” e dita-se 

o fim das carreiras estáveis, verificando-se uma evolução do conceito de carreira, “não 

sendo mais considerada como sinónimo de um laço apenas para com uma empresa, mas 
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sim um elemento que pode ser transferível, dependendo do sucesso dos indivíduos e da 

sua capacidades dos mesmos trabalharem com a mobilidade de suas competências (…)”. 

(Leal, 2013, p.7) 

Atualmente, a Gestão de Carreira adota uma metodologia mais em ziguezague, 

mencionada também em estudos como voo de borboleta, sendo uma metodologia de 

gestão mais configurada com as necessidades e evoluções atuais: os profissionais estão 

mais desenvolvidos e pró-ativos, passam por diversos percursos, tornam-se especialistas 

com múltiplas competências e com uma visão estratégica mais ampla. (Kilimnik et al., 

2006) 

Segundo Fernández-Mateo (2006), existem três razões para existir um sistema de 

carreiras interno nas organizações:  

• “Económicas – Exercício eficiente e eficaz de determinadas funções; 

• Sociopsicológicas – Relações laborais de longo prazo fortalecem a estrutura informal 

da organização; 

• Institucional e Política – As instituições sociais (…) requerem que as empresas adotem 

determinadas práticas privilegiando o mercado interno, em vez de descartarem de 

responsabilidades perante os seus colaboradores e recorrerem ao mercado externo para 

substituí-los (…)”.  (as cited in Rego, et al., 2015, p. 572) 

• Gestão de Formação 

Segundo Buckley & Cample (2003) a formação pode ser definida como “o conjunto de 

experiências de aprendizagem planeadas por uma organização, com o objetivo de induzir 

uma mudança nas capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos 

empregados no trabalho”. (as cited in Rego, et al., 2015, p.379) 

Segundo o Código do Trabalho Português, lei nº 1/2022, de 03/01, versão 22ª, existe a 

subsecção II (artigos 130º até ao 134º) relativamente à formação profissional. 

Relativamente à formação contínua dos trabalhadores, os mesmos possuem, no mínimo, 

40 horas de formação contínua por ano, para preenchimento da Caderneta Individual de 

Competências (Art. 131º, nº 2-3). 

Os processos de formação dentro das organizações são de grande investimento sendo que 

devem ser direcionados à realidade e às necessidades das mesmas, bem como irá 
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aumentar o crescimento económico organizacional e aumentar as qualificações e 

competências do seu capital humano. É extremamente importante um levantamento das 

necessidades de formação, quer num nível organizacional, quer dos seus colaboradores e 

posteriormente, um levantamento a nível de investimento/custos, para que não haja gastos 

desnecessários para o investimento tenha um retorno e impacto na concretização dos 

objetivos organizacionais. 

• Sistema de Recompensas/benefícios 

O Sistema de Recompensas traduz-se num “conjunto de contrapartidas, materiais e 

imateriais (…), para o reter (colaborador) e manter o seu nível ideal de desempenho”, 

ainda é definida como “a retribuição de cada trabalhador aufere pela sua participação na 

atividade da sua organização”. (Camara et al., 2010, p. 487; Rego, et al., 2015, p. 632) 

“A compensação representa um custo relevante para as organizações e um fator crucial 

para os trabalhadores, pelo que os gestores lhe atribuem uma atenção significativa”, sendo 

que tem como objetivos a atração, retenção e motivação dos melhores talentos, ser 

financeiramente sustentável, num prazo médio, e ainda ser percecionado como justo pelo 

seu público-alvo. (Camara et al., 2010, p. 491; Rego, et al., 2015, p. 625)  

Segundo estes autores, Camara et al (2010) e Rego et al. (2015), existem dois tipos de 

recompensas: 

• As intrínsecas, são de natureza intangível/imaterial e constituem fatores 

diferenciadores, em que os colaboradores recebem visibilidade, reconhecimento, 

prestígio e realização pessoal;  

• As extrínsecas, são de natureza tangível/material e constituem fatores 

competitivos, em que os colaboradores recebem a retribuição total, que tem ligação direta 

com o trabalho realizado. 

Posteriormente, a retribuição total é dividida em três componentes:  

• Retribuições Fixas (ex. salário, subsídios [Natal e férias], IHT – Isenção de 

Horários de Trabalho); 

• Retribuições Variáveis / Incentivos (Bónus, complementos, comissões, Stock 

options, etc.); 

• Benefícios (Ex. Carro da empresa, Planos ou Seguros, apoios, etc.).  
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• Cultura e Clima Organizacionais  

A cultura organizacional é definida por alguns autores (Lee e Yu, Pettigrew, Schein e 

Schellemberg), como um fenómeno em que se desenvolvem normas, valores, crenças e 

padrões de atuação, aceites por todos os elementos da organização, fazendo-os agir 

uniformemente no coletivo e fomentando a identidade comum. O objetivo da cultura 

organizacional é obter uma dimensão profunda de identidade nos seus trabalhadores que, 

assim, permite distinguir aquela organização das suas concorrentes, obtendo-se um grau 

de compromisso alargado e “sensação de pertença”. Aquela organização torna-se o local 

perfeito para a construção da identidade social organizacional, “aglutinador das 

diferenças individuais e ao mesmo tempo diferenciador das restantes”. A cultura 

organizacional não só se prende com a dimensão profunda do psicológico, ou seja, com 

sentimentos, mas torna-se generalizado às formas de reação e comportamentos dos 

trabalhadores. (Camara et al., 2010, p.158-197; Ferreira & Martinez, 2015, p.63-79; 

Araújo et al., 2016, p.53) 

O clima decorre naturalmente da cultura organizacional, isto porque consiste na perceção 

coletiva que os membros da organização têm de todas as experiências organizacionais e 

a consequente reação. Define-se, também, pela atmosférica psicológica organizacional, 

em que serve de indicador da satisfação em relação a diferentes aspetos culturais. É uma 

variável que interfere com toda a performance e produtividade organizacionais, bem 

como o bem-estar dos trabalhadores. (Neves, 2000, p. 51; Ferreira & Martinez, 2015, p. 

91-94; Saraiva & Almeida, 2017) 

Charles Handy (1996), subdivide a Cultura Organizacional em quatro subculturas: 

Zeus (cultura de Poder) – Poder e tomada de decisão centrado num indivíduo. 

Normalmente encontrado em organizações pequenas; 

Apolo (Cultura do Papel) – Foca-se na definição de funções e estrutura hierárquica sendo 

que existe um grande foco no papel de cada um e na ordem/eficiência. 

Atenas (Cultura de Tarefa) – Foca-se nas competências para a execução de tarefas, e há 

enfase no grupo (trabalho em equipa) como executor. 

Dionísio (Cultura de Existência/Individualismo) – Valorização do individuo, da cultura 

do EU e da concretização dos seus objetivos pessoais. 
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• Sistemas de Informação de Gestão de Recursos Humanos 

Os SI são definidos como um “conjunto de elementos ou componentes inter-relacionados 

que coleta (entrada), manipula (processo), armazena e dissemina dados (saída) e 

informações, fornece reação corretiva (mecanismo de realimentação) para alcançar um 

objetivo (…) como aumentar os lucros ou melhorar os serviços ao cliente”.  Os 

computadores e os Sistemas de Informação estão constantemente a mudar a forma como 

as organizações gerem os seus negócios, sendo que os SIGDRH permitem que haja uma 

melhoria nos recursos, produtividade, melhoria e facilidade na análise de dados, melhores 

serviços de gestão de stakeholders, fornecedores e clientes.  (Stair & Reynolds, 2015, p.9) 

Os SI têm como suporte bases de dados devidamente relacionadas entre si e cujo 

processamento do seu conteúdo produz informação útil para a tomada de decisão nas 

organizações. (Chiavenato, 2008) 

• Desvinculação 

A desvinculação, como o próprio nome indica, é o desassociar de um vínculo, que neste 

caso especifico, é o término do vínculo laboral ou rescisão de contrato, entre um 

trabalhador e uma entidade patronal.  

A desvinculação está regulamentada na Lei n.º do Código do Trabalho, do artigo 338º até 

artigo 403º, sendo que podemos resumir a informação destes artigos da seguinte forma: 

 

 

 

 

 

 

É de realçar que a Legislação menciona que independentemente da forma de cessação, é 

sempre necessário cumprir o aviso prévio, sendo que este varia consoante a tipologia 

contratual.  

• Downsizing consiste num processo de redução de pessoal, muitas vezes tendo como 

vista o melhoramento da eficiência organizacional (esta situação tem haver com a 

Por iniciativa do 

trabalhador 

Por iniciativa da 

entidade patronal 

Por acordo mútuo 

Caducidade (Contrato a termo certo) 

Denúncia  

Caducidade (Contratos a termo certo e incerto) 

Despedimento por Justa Causa 

(Art. 349º do Código Trabalho) 

Figura 9: Tipologia de Cessação de Contratos 
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capacidade de as organizações acompanharem a concorrência, através da atualização 

tecnológica e necessidade de reduzir custos). (Papalexandris, 1996, p. 606; Rego, et al., 

2015, p.726) 

• Outplacement ou Recolocação é uma prática de GDRH, foi um termo que surgiu nos 

Estados Unidos da América nos anos 70, muitas vezes vista como uma manifestação de 

desenvolvimento sustentável e colmatar as consequências do downsizing, que visa 

recolocar profissionalmente um trabalhador como forma de suporte e diminuição de 

danos causados pela cessação de vínculos laborais. (Papalexandris, 1996, p.726; 

Kazmierczyk et al., 2020) 

Nestes casos, o papel dos profissionais de RH passa por: 

• Detetar corretamente casos de desvinculação; 

• Executar a comunicação formal da rescisão, tendo em consideração os os factos reais 

para o sucedido e preencher os requisitos legais para esta formalidade; 

• Criar um planeamento de uma consultoria para arranjar estratégias e ações a serem 

implementadas para a busca de num novo emprego (ajuda no perfil profissional, carta de 

recomendação, atualização do CV, orientação profissional…); 

• Passar ao futuro ex-colaborador conhecimento dos benefícios sociais que terá direito 

• Garantir que a parte contabilista trata do fecho de contas com o ex-trabalhador, tendo 

em consideração todos os seus direitos; (Papalexandris, 1996, p. 610) 

Existe outro fator de relevância no que toca às desvinculações laborais, que consiste nos 

trabalhadores, que tendo um ciclo de vida natural, vão envelhecendo e atingirem a idade 

Figura 10: Dados PORDATA sobre cidadãos em idade ativa por idosos em Portugal 
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para a reforma. Segundo a base de dados de 2021, por cada idoso existente em Portugal, 

existe 2,7 cidadãos ativos para o mercado de trabalho e, dentro desse mercado de trabalho,  

 

com 4812 milhares de indivíduos, metade desses (2124,5 milhares) estão na faixa etária 

dos 25 aos 44, 1338 milhares estão na faixa 45 aos 54 anos, 910 mil na faixa dos 55 aos 

64 anos e, por fim, 189,7 mil na faixa dos 65 anos ou mais, sendo que a idade da reforma 

em Portugal para o ano de 2021 era de 66 anos e 6 meses. (PORDATA, 2022). 

 

5.3.4 Flex-Office  

O termo “flex-office” não é novidade, sendo falado já desde os anos 60, e recentemente 

abordado na revista Human Resourcer Magazine.  

Remete para um novo modelo de trabalho híbrido, em que as empresas optam por criar 

um terceiro espaço, como alternativa à sede e ao domicílio dos colaboradores. Este 

terceiro espaço funciona como “escritório satélite”, utilizando postos de trabalho em co-

work ou hostdesk, numa base pontual ou permanente (de acordo com as necessidades). 

(Bates, 2011; Kojo & Nenonen, 2017; Lopes, 2021; Miguel, 2022) 

Este modelo foi implementado muito implicado pela situação pandémica que os países 

sofreram, pelo que ainda não existem muitos estudos aprofundados sobre esta realidade. 

Estudos de início de 2022 mostram que ainda existe o estigma da flexibilidade, ou seja, 

que os colaboradores que praticam estas modalidades de trabalho flexíveis contribuem 

menos ou tem níveis de engajamento menores (contrariando os resultados dos estudos 

Figura 11: Dados PORDATA sobre população empregada, por faixa etária 
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que comprovam que estes mesmos colaboradores são mais produtivos, mais engajados e 

mias satisfeitos). (Bajorek, 2022) 

 

6 Análise de Resultados  

 Através dos resultados obtidos das quatro análises nos macro temas, verifica-se as 

seguintes conclusões: 

• A A3S, tendo apenas na área laboral quatro colaboradores, entra na definição de micro-

organizações, tendo na mesma a forma jurídica de associação sem fins lucrativos. Entra 

para a estatística de representação dos 40% de trabalho remunerado em Portugal, sendo 

o 2º país a nível europeu com maior taxa de micro-organizações; 

• A GDRH da A3S é constituída pelos seus colaboradores, colaborantes e voluntários, 

sendo eles na sua maioria, os associados. Este tipo de Gestão é bastante comum nas 

Organizações de Economia Social, sendo na sua maioria, orientado para o 

desenvolvimento da pessoa e profissional; 

• Nem sempre o foco da A3S foi a GDRH, como na maioria das Organizações de 

Economia Social, o que faz com que a associação tenha apenas formalizados a Identidade 

e Propósito Organizacional e o Recrutamento e Seleção.   

• Verifica-se a existência, de alguma forma, de praticas como a Gestão de Formação, 

Sistemas de Informação de GDRH, Cultura e Clima organizacionais, Gestão de Carreiras 

e Definição de funções, mas sem qualquer tipo de definição formal. Todas as restantes 

práticas desenvolvidas nas análises teórica e empírica, foram apresentadas aos 

colaboradores e associados A3S, no sentido de identificarem aquelas que 

potencializariam a organização. 

• A metodologia de trabalho da A3S é não denominada Flex-office mas sim, de Home-

Office ou Teletrabalho, isto porque os colaboradores se encontram, cada um, na sua 

habitação, a trabalhar, e apenas fazem deslocações quando os projetos assim o exigem. A 

situação pré-pandemia caminhava para existir um local fixo, disponível para a realização 

de reuniões presenciais ou dias de trabalho em conjunto, tornando-se a classificação 

correta para a metodologia de trabalho realizada, sendo este o caminho futuro para a 

restruturação laboral da A3S. 
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7 Configuração Exata da Necessidade 

Assim, pode concluir-se que a necessidade da Reestruturação Interna da A3S se configura 

da seguinte forma: 

 

Sendo que, a Configuração Exata da Necessidade define-se como a: 

Necessidade de especializar a Gestão e Desenvolvimento dos Recursos Humanos da 

A3S 

Então, em janeiro de 2022, durante o decorrer deste projeto de intervenção, a A3S tomou 

a decisão de integrar uma estagiária da área de RH, para iniciar o processo de tomada de 

posse das suas respetivas funções, garantindo a eficiência dos processos e aumentando a 

produtividade dos restantes colaboradores, deslocando os seus focos para as suas 

respetivas funções.  A vaga foi preenchida ao abrigo da medida de apoio à inserção de 

jovens no mercado de trabalho – Medida ATIVAR.PT – Programa Reforçado de Apoios 

ao Emprego e à Formação Profissional (segundo os termos da Portaria n.º 206/2020, de 

27 de agosto). 

No âmbito de desenvolver este objetivo, adotou-se a metodologia de mudança de Hammer 

e Champy (1994), denominada “reengenharia de processos”, que tem como objetivo 

adotar um olhar critico sobre, neste caso, a Associação, e repensar e reestruturar do início, 

as práticas de GDRH. (Camara et al., 2010, p. 265) 

  

Metodologia de Trabalho

• Em vez de ser em Flex-office, é em Home-office

Fragmentação da Função de RH

• Associação, de microdimensões, com polivalência de funções;

• Grande dificuldade de maiores índices de produtividade;

Crescimento Associativo

• Necessidade de contratar alguém da área de RH

• Definição e Centralização da função.
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8 Finalidade 

Para intervir sobre a necessidade identificada do plano de reestruturação interna, será 

então desenvolvido um projeto de intervenção cuja finalidade é: 

Averiguar e desenvolver políticas, práticas e instrumentos de gestão e 

desenvolvimento de Recursos Humanos na A3S, até setembro de 2022.  

Para efeitos deste projeto, entenda-se como averiguar, a definição do conjunto de práticas 

de GDRH com as várias finalidades como recrutamento e seleção, definição e análise de 

funções, entre outros que já se enquadram no âmbito da Associação. Ao mesmo tempo, 

desenvolvem-se outras práticas de GDRH, os quais surjam o interesse e a necessidade 

organizacional, com a capacidade de potencializar ainda mais o principal ativo da 

Associação, as pessoas que lá desempenham as suas funções.  
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CAPÍTULO IV – PLANEAMENTO /PLANIFICAÇÃO DO PROJETO 
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9 Planeamento Estratégico 

9.1 Opções Estratégicas 

Após a apresentação do diagnóstico, do ponto de partida até à finalidade, aos 

colaboradores e associados/as da A3S, foi realizado um brainstorming para averiguar os 

possíveis percursos a adotar para atingir a finalidade deste projeto. Foram selecionadas 

as opções estratégicas seguintes, como menciona a Figura 12. 

 

 

Figura 12: Opções Estratégicas 

Com estas opções estratégicas, verificou-se que ambas seriam opções viáveis e 

importantes para a A3S. 

Foram identificadas vantagens específicas de cada opção estratégica. Assim, a opção 

estratégica 1, permitiria mais recursos humanos, aumentando os níveis de eficiência 

associativa e de prestações de serviços, reduzindo os custos com o outsourcing. 

Com a opção estratégica 2, a informação sobre a área de GDRH ficaria centralizada num 

só documento, de acessível acesso e linguagem, para que todos os elementos da A3S 

pudessem consultar sempre que necessário.  

Devido às múltiplas dificuldades a nível de recursos que a A3S apresenta, considerou-se 

uma tarefa árdua a de se criar um perfil para a função de técnico/a de recursos humanos, 

pois não seria implementado atempadamente. Foi considerada mais exequível , em tempo 

útil do projeto, a escolha pela opção estratégica 2. 

  

Opção 1

Criação do perfil para 
função de Técnico/a de 
Recursos Humanos na 

A3S

Opção 2

Criação de um Manual 
de Gestão e 

Desenvolvimento de 
Recursos Humanos A3S
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9.2 Estratégia 

Após se verificar as barreiras que a A3S assume como existentes no momento, foi 

selecionada a estratégia de Criação de um Manual de Gestão e Desenvolvimento de 

Recursos Humanos A3S.  

Sendo que, as funções inerentes à área de RH podem ser praticadas por qualquer elemento 

da A3S atualmente, devido à polivalência estrutural, e por ser uma associação sem fins 

lucrativos, que tende a ter dificuldades de sustentabilidade para conseguir manter mais 

colaboradores, o objetivo deste manual é servir de instrumento de apoio para as práticas 

de GDRH, onde vai ter uma descrição pormenorizada e clara dos processos, das tarefas e 

dos instrumentos, para facilitar o seu funcionamento, garantindo maior produtividade 

associativa. 

A estratégia apresentada, foi especificamente desenhada para conter uma parte teórica de 

cada prática, sucinta e com uma linguagem simples, de compreensão direta, com 

propósito de todos os colaboradores da A3S, mesmo não sendo da área de RH, possam 

compreender e aplicar as metodologias. Seguidamente, tem uma parte onde é descrita a 

prática dentro da A3S, com os respetivos instrumentos de aplicação, caso seja necessário. 

Também com uma linguagem simples, com instruções de utilização. 

 

9.3 Âmbitos estratégicos e objetivos estratégicos 

De forma a simplificar a estratégia escolhida, dividimos a mesma em dois grandes 

âmbitos nomeadamente:  

9.3.1 Âmbito estratégico I 

 

A Formalização é um termo que se refere à padronização das funções ou procedimentos 

dentro das organizações: Existindo alto nível de formalidade, existe mínima autonomia 

sobre o que deve ser realizado, como deve ser executado e como atingir cumprir objetivos. 

Âmbito Estratégico I: Formalização das políticas, 
práticas e instrumentos de RH existentes

• Objetivo Estratégico I: Garantir a adequação e melhoria da 
GDRH existente na A3S
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No entanto, os trabalhadores gerem as mesmas situações pele mesma forma, consistente 

e uniforme, independentemente de quem decide. Ao contrario, não existindo 

formalização, os trabalhadores possuem grande extensão no modo como organizam e 

desenvolvem o trabalho. A formalização dos processos é uma estratégia organizacional 

de grande utilidade pois tem como objetivos a diminuição dos erros, a maior 

produtividade organizacional, redução de cursos, otimiza a distribuição de recursos e 

facilita na formação. (Camara et al., 2010, pp. 303-310)  

Uma vez que a Associação A3S já apresenta algumas práticas formalizadas, o primeiro 

âmbito estratégico passa por formalizar as políticas, práticas e instrumentos de RH 

existentes na A3S. Este âmbito tem como objetivo garantir a adequação e melhoria 

dos mesmos. 

Para garantir este objetivo estratégico, vamos analisar as práticas que se consideram 

formalizadas, nomeadamente a Identidade e Propósito, Recrutamento e Seleção e 

Gestão de Formação, garantir que a formalização das mesmas está feita de forma correta 

e sugerir melhorias se aplicável, e posteriormente formalizá-las através do respetivo 

capítulo que irá compilar o Manual de Gestão de Desenvolvimento de Recursos Humanos 

da A3S. 

Existem outras práticas que foram denominadas como existentes não formalizadas, que 

ao analisá-las individualmente se verifica o seguinte: 

A Definição e Análise de Funções existiu noutro momento da A3S, ao qual não tivemos 

acesso as antigas DAF’s. Por esse motivo, tendo sido desenvolvida de novo, esta prática 

será aprofundada no Âmbito Estratégico II; 

A Gestão de Carreiras, Cultura e Clima e o Sistema de Recompensas/Benefícios são 

práticas que se verificam na A3S, sem qualquer tipo de formalização. Por esse motivo, 

serão consideradas práticas existentes não formalizadas; 

O Sistema de Informações de GDRH e o Employer Branding, são práticas que se 

verificam, mas que, por motivos estruturais, não se quer desenvolver mais no momento 

do projeto. A nível mais individual de cada prática, foi deliberada o seguinte: 

• o Sistema de Informações de GDRH será considerada neste ponto como existente não 

formalizada, e incorporará o Manual de GDRH; 
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• A prática de Employer Branding foi retirada de prática a implementar no Manual de 

GDRH da A3S neste momento. Para sustentar esta decisão, teve peso a incorporação de 

um pequeno exercício de Employer Branding, no sentido de expandir a marca 

empregadora com os colaboradores e analisar maiores níveis de retenção. O que se 

verificou, é que, à data do projeto, a A3S não tem meios para o manter, tendo durado 

apenas um mês. (Apêndice VII) 

9.3.2 Âmbito estratégico II 

 

Pretende-se com este âmbito estratégico que se aplique inovação para dentro da 

organização, alinhada com a respetiva estratégia organizacional, sendo que a inovação 

pode ser definida como a modificação estrutural das atividades dos processos, tendo em 

vista resultados “visíveis e drásticos”, no que toca a indicadores como redução de custos, 

maior lucro, inovação de práticas/produtos, melhorias nos lucros e maior produtividade. 

(Soares et al., 2006, p. 53) 

Existem algumas práticas que os colaboradores A3S sentem que poderiam potencializar 

a Associação, no que toca à área de RH. Falamos na construção de um organograma, 

Acolhimento e Integração, Gestão de Desempenho e Desvinculação. 

Neste sentido, com o diagnóstico da potencialidade, através do benchmarking e análise 

teórica, e com esta recolha de informação com os colaboradores, o segundo âmbito 

estratégico prende-se com a Criação de politicas, práticas e instrumentos de RH 

inexistentes na A3S.  Este âmbito tem como objetivo a Promover uma maior Gestão e 

Desenvolvimento dos Recursos Humanos da A3S. 

Como foi referido anteriormente, este âmbito também irá desenvolver a Definição e 

Análise de Funções da A3S. 

  

Âmbito Estratégico I: Criação das políticas, 
práticas e instrumentos de RH inexistentes

• Objetivo Estratégico I: Promover uma maior e melhor 
GDRH da A3S
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9.4 Resumo esquemático do planeameno estratégico 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabela 5: Resumo Planeamento Estratégico 

Finalidade:  

Averiguar e desenvolver políticas, práticas e instrumentos de gestão e 

desenvolvimento de Recursos Humanos, na A3S, até setembro de 2022.  

 

Estratégia escolhida:  

Criação do Manual de GDRH da A3S 

Âmbito Estratégico 1:  

Formalização das políticas, práticas e 

instrumentos de RH existentes 

 

Âmbito Estratégico 2:  

Criação das políticas, práticas e 

instrumentos de RH inexistentes 

 

Objetivo Estratégico 1:  

Garantir a adequação e melhoria da 

GDRH existente na A3S 

 

Objetivo Estratégico 1:  

Promover uma maior e melhor GDRH 

da A3S 

 

Configuração Exata da Necessidade:  

Especializar a GDRH da A3S 

Opção Estratégica 1:  

Criação do perfil para a função de 

Técnico/a de Recursos Humanos 

da A3S 

Opção Estratégica 2:  

Criação de um Manual de Gestão e 

Desenvolvimento de Recursos 

Humanos A3S 
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9.5 Calendarização Geral/Estratégica do projeto 

O desenvolvimento da estratégia passou por diversas fases ao longo dos meses.  

Através desta tabela, verifica-se que este projeto teve o seu início a novembro de 2021, em que os seus primeiros dois meses foram para o 

diagnóstico da necessidade/potencialidade/problemática existente na A3S. Seguidamente, foi apresentada  

2021 2022 

Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set 

Diagnóstico da 

problemática 

Apresentação 

e início do 

projeto à 

A3S 

Formalização das politicas, praticas e instrumentos de RH 

existentes 

Avaliação 

Final da 

implementação 

do projeto 

Fim do 

projeto Criação das politicas, práticas e instrumentos de RH inexistentes 

Tabela 6: Calendarização Geral 
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CAPÍTULO V – EXECUÇÃO DO PROJETO 
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10 Planeamento Operacional 

Nesta etapa é quando se vai pormenorizar tudo o que tem de ser feito para que a estratégia seja concretizada. Serão criadas duas tabelas, uma com 

a desintegração do âmbito estratégico até aos objetivos operacionais, e uma segunda tabela com a desintegração os objetivos operacionais 

individualmente, para demonstrar as atividades, tarefas, procedimentos, bem como a duração e recursos utilizados.  

10.1 Operacionalização dos Âmbitos Estratégicos 

   

10.1.1 Operacionalização do Âmbito Estratégico I 

 

Âmbito Estratégico I: 

Formalização das politicas, práticas e instrumentos existentes

•Objetivo Estratégico I.I:
Garantir a adequação e melhoria da GDRH existente na A3S

Objetivo Operacional I.I.I:
Analisar as práticas existentes de RH da A3S
Objetivo Operacional I.I.II:
Definir as práticas existentes de RH da A3S

Âmbito Estratégico II:
Criação das políticas, práticas e instrumentos de RH inexistentes

•Objetivo Estratégico II.I:
Promover uma maior e melhor GDRH da A3S

Objetivo Operacional II.I.I: 
Pesquisar as possiveis práticas a adotar, tendo como 

base as caracteristicas da A3S;
Objetivo Operacional II.I.II:
Definir as práticas de RH desenvolvidas e implementadas
Objetivo Operacional II.I.III:
Definir as práticas de RH prospetivas a implementação
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Objetivo 

Oper. I Atividades Tarefas Procedimentos Duração Recursos Equipa Instrumento 

A
n
al

is
ar

 a
s 

p
rá

ti
ca

s 
ex

is
te

n
te

s 
d
e 

R
H

 

 D
ia

g
n
o
st

ic
ar

 a
s 

p
rá

ti
ca

s 
ex

is
te

n
te

s 

Auscultar os 

colaboradores 

Criação de um guião de 

entrevista 

45 

minutos 

COMPUTADOR, M. 

WORD 

Gestora de 

Projetos 

Guiões de 

entrevistas: 

Apêndice I 

Apêndice II 

Programar uma data e 

horário para 

Auscultação 

15 

minutos 

Computador, 

Internet,  

e-mail 

Gestora de 

Projetos; 

Equipa 

A3S 

Realização da 

Auscultação 
1 hora 

Computador, 

Internet, Zoom 

Gestora de 

Projetos; 

Equipa 

A3S 

Analisar respostas 

dadas 
1 hora 

Computador, M. 

WORD, Media 

Player 

Gestora de 

Projetos 

Fazer 

Benchmarking 

Interno 

Planeamento dos 

pontos de referência 

45 

minutos 

Computador, 

Internet, M. WORD Gestora de 

Projetos 

Benchmarking 

Apêndice III Metodologia de recolha 

de dados 

45 

minutos 

Computador, 

Internet, M. WORD 
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Análise dos 

documentos oficiais da 

A3S 

1 hora 

Computador, M. 

WORD, Adobe 

Reader 

Observação direta de 

atividades da A3S 
40 horas 

Computador, 

Internet, Zoom,  

Comparação dos dados 

obtidos  
2 horas 

Computador, 

Internet, M. WORD 

Fazer proposta 

com as áreas a 

melhorar 

Criar uma proposta 

com as áreas para 

melhoria 

1 hora 
Computador, 

Internet, M. WORD 

Gestora de 

Projetos 

Proposta de valor: 

Apêndice VII 

Programar uma data e 

horário para reunião 

15 

minutos 

Computador, 

Internet,  

e-mail Gestora de 

Projetos; 

Equipa 

A3S 

Realizar a reunião para 

apresentar a proposta 

com as áreas para 

melhoria 

1 hora 
Computador, 

Internet, Zoom 
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D
ef

in
ir

 a
s 

p
rá

ti
ca

s 
ex

is
te

n
te

s 
d
e 

R
H

 (
M

an
u
al

 d
e 

G
D

R
H

 A
3
S

) 

D
ef

in
ir

 

Id
en

ti
d
ad

e 
e 

P
ro

p
ó
si

to
 

Analisar a prática 

na A3S 

Recolha de informação 

sobre a prática 

existente na A3S 

35 

minutos 

Computador, 

Internet, M. WORD 

Gestora de 

Projetos; 

Equipa 

A3S 

Manual de GDRH 

A3S: 

Apêndice XIII 

Aplicar das melhorias  
25 

minutos 

Computador, M. 

WORD 

Gestora de 

Projetos 

Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica 

da prática 
35 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader 

Descrição da prática 

aplicada ao âmbito da 

A3S 

D
ef

in
ir

 

R
ec

ru
ta

m
en

to
 e

 S
el

eç
ão

 

Analisar a prática 

na A3S 

Recolha de informação 

sobre a prática 

existente na A3S 

35 

minutos 

Computador, 

Internet, M. WORD 

Gestora de 

Projetos; 

Equipa 

A3S Manual de GDRH 

A3S: 

Apêndice XIII 
Aplicar as melhorias à 

informação existente 

20 

minutos 

Computador, M. 

WORD Gestora de 

Projetos Criar instrumentos 

novos: 
2 horas 

Computador, 

Internet, Legislação 
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Base de Dados de 

Recrutamento; 

Template novo de 

Contratos sem termo; 

Registo de Ocorrências. 

Portuguesa, M. 

WORD. 

Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica 

da prática 

45 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader 

Descrição da prática 

aplicada ao âmbito da 

A3S 

Anexação dos 

instrumentos ao 

capítulo 

 

D
ef

in
ir

 

G
es

tã
o
 d

e 
C

ar
re

ir
as

 

Analisar a prática 

na A3S 

Recolha de informação 

sobre a prática 

existente na A3S 

20 

minutos 

Computador, 

Internet, M. WORD 

 

Gestora de 

Projetos; 

Equipa 

A3S 

 

Manual de GDRH 

A3S: 

Apêndice XIII 
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Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica 

da prática 
20 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader 

Gestora de 

Projetos 
Descrição da prática 

aplicada ao âmbito da 

A3S 

 

D
ef

in
ir

 

G
es

tã
o
 d

e 
F

o
rm

aç
ão

 

Analisar a prática 

na A3S 

Recolha de informação 

sobre a prática 

existente na A3S 

35 

minutos 

Computador, 

Internet, M. WORD, 

e-mail 

Gestora de 

projetos; 

Equipa 

A3S 

Levantamento de 

necessidades de 

Formação: 

Apêndice VIII 

 

 

 

Resultado das 

necessidades de 

formação 

Apêndice IX 

 

Aplicar as melhorias à 

informação existente 

20 

minutos 

Computador, M. 

WORD 

Gestora de 

projetos 

Fazer levantamento de 

necessidades de 

formação: questionário  5 dias 

Computador, 

Internet, Google 

Forms 

Gestora de 

projetos; 

Equipa 

A3S 

Analisar os resultados 

obtidos 

Gestora de 

Projetos 
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Criar instrumentos 

novos: 

Plano de formação da 

equipa A3S do ano 

2022  

1 hora 
Computador, 

Internet, M. WORD 

 

 

 

 

 

Manual de GDRH 

A3S: 

Apêndice XIII 

Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica 

da prática 

30 

minutos 

Computador, Internet, 

Canva, Adobe Reader 

Descrição da prática 

aplicada ao âmbito da 

A3S 

Anexação dos 

instrumentos ao 

capítulo 
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D
ef

in
ir

 s
is

te
m

a 
d
e 

R
ec

o
m

p
en

sa
s/

 B
en

ef
íc

io
s 

 

Analisar a prática 

na A3S 

Recolha de informação 

sobre a prática 

existente na A3S 

20 

minutos 

Computador, 

Internet, M. WORD 
Gestora de 

Projetos; 

Equipa 

A3S 

 

 

 

Resultados 

obtidos da 

reunião: 

Apêndice X 

 

Manual de GDRH 

A3S: 

Apêndice XIII 

Marcar reunião sobre a 

temática com a equipa 

A3S 

1 hora  

Computador, 

Internet, Google 

Teams 

Análise de resultados 

obtidos na reunião 

20 

minutos 

Computador, M. 

WORD 

Gestora de 

Projetos 
Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica 

da prática 
20 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader 

Descrição da prática 

aplicada ao âmbito da 

A3S 

 

D
ef

in
ir

 

C
u
lt

u
ra

 e
 C

li
m

a 

O
rg

an
iz

ac
io

n
ai

s 

Analisar a prática 

na A3S 

Recolha de informação 

sobre a prática 

existente na A3S 

20 

minutos 

Computador, 

Internet, M. WORD 

Gestora de 

Projetos; 

Equipa 

A3S 

Analise de 

Cultura 

organizacional: 

Anexo I 
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Aplicar questionário de 

diagnostico de Cultura 

e Clima organizacional 

5 dias 

Computador, 

Internet, Google 

Forms 

Resultados 

obtidos do 

questionário 

Apêndice XI 

 

Manual GDRH 

A3S: 

Apêndice XIII 

Análise de resultados 

obtidos no diagnóstico 

45 

minutos 

Computador, 

Internet, Google 

Forms, M. WORD 

Gestora de 

Projetos 
Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica 

da prática 

20 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader 
Descrição da prática 

aplicada ao âmbito da 

A3S 



 

55 

 

 

D
ef

in
ir

 

S
is

te
m

as
 d

e 
In

fo
rm

aç
ão

 d
e 

G
D

R
H

 
Analisar a prática 

na A3S 

Recolha de informação 

sobre a prática 

existente na A3S 

20 

minutos 

Computador, 

Internet, M. WORD 

 

Gestora de 

Projetos; 

Equipa 

A3S 

 

 Manual GDRH 

A3S: 

Apêndice XIII Aplicar das melhorias  
20 

minutos 

Computador, M. 

WORD 

Gestora de 

Projetos 

Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica 

da prática 
20 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader 

Descrição da prática 

aplicada ao âmbito da 

A3S 

Tabela 7: Operacionalização do Âmbito Estratégico I 

10.1.2 Operacionalização do Âmbito Estratégico II  
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Objetivo 

Oper. II Atividades Tarefas Procedimentos Duração Recursos Equipa Instrumento 

P
es

q
u
is

ar
 a

s 
p
o
ss

ív
ei

s 
p
ra

ti
ca

s 
a 

ad
o
ta

r,
 t

en
d
o
 c

o
m

o
 b

as
e 

as
 

ca
ra

ct
er

ís
ti

ca
s 

d
a 

A
3
S

 

In
v
es

ti
g
ar

 s
o
b
re

 p
rá

ti
ca

s 
d
e 

R
H

 d
en

tr
o
 d

e 
o

rg
an

iz
aç

õ
es

 d
e 

E
co

n
o
m

ia
 S

o
ci

al
 

Investigar 

teoricamente a 

bibliografia 

existente 

Escolha de várias fontes 

bibliográficas 

32 horas 

Computador, 

Internet, 

Biblioteca, B-

on, M. WORD 

Gestora 

de 

Projetos 

Economia Social 

e os Recursos 

Humanos 

Capitulo 5.3.2 

Organização dos dados 

recolhidos 

Resumo os dados recolhidos 

Benchmarking 

Externo 

Planeamento dos pontos de 

referência 

45 

minutos 

Computador, 

Internet, M. 

WORD 

Gestora 

de 

Projetos 

Benchmarking: 

Apêndice III 

Metodologia de recolha de 

dados 

45 

minutos 

Computador, 

Internet, M. 

WORD 

Recolha de dados através de 

análise documental 
4 horas 

Computador, 

Internet, M. 

WORD 

Análise dos resultados 

obtidos 
1 horas 

Computador, M. 

WORD 
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Construir a 

proposta de novas 

práticas de RH com 

base na estrutura da 

A3S 

Criar uma proposta com a 

sugestão 
1 hora 

Computador, 

Internet, M. 

WORD 
Gestora 

de 

Projetos 

Proposta de 

Valor:  

Apêndice VII Programar uma data e horário 

para reunião 

15 

minutos 

Computador, 

Internet,  

e-mail 

D
ef

in
ir

 a
s 

p
rá

ti
ca

s 
d
e 

R
H

 d
es

en
v
o
lv

id
as

 e
 

im
p
le

m
en

ta
d
as

 

D
ef

in
ir

 o
 

O
rg

an
o
g
ra

m
a 

Criar o conteúdo no 

âmbito da A3S 

Examinar as tipologias de 

organogramas 

30 

minutos 

Computador, 

Internet 

Gestora 

de 

Projetos 

Manual de 

GDRH A3S: 

Apêndice XIII 

Examinar a tipologia 

organizacional (tipo de 

gestão) da A3s 

30 

minutos 

Computador, 

Internet 

Criação do Organograma da 

A3S 
1 hora 

Computador, 

Internet, Canva 

Criar o respetivo 

capítulo no Manual 

GDRH A3S 

Breve descrição teórica do 

organograma 
20 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader Descrição do organograma 

da A3S 
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D
ef

in
ir

 

D
A

F
’

S
 Criar o conteúdo da 

prática no âmbito da 

A3S 

Criar um template geral de 

DAF’s  
1 hora 

Computador, 

Internet, M. 

WORD Gestora 

de Projeto 

Guião de 

entrevistas 

DAF’s A3S: 

Apêndice XII 

 

Manual de 

GDRH A3S: 

Apêndice XIII 

 

Criar um guião de entrevista 

para equipa A3S 

45 

minutos 

Computador, 

Internet, M. 

WORD 

Programar uma data e horário 

para as entrevistas 

15 

minutos 

Computador, 

Internet, E-mail 

Gestora 

de 

Projeto; 

Equipa 

A3S 

Transcrever as entrevistas  12 horas  

Computador, 

Internet,  

W. MediaPlayer 

e M. WORD Gestora 

de Projeto Analisar os resultados 

obtidos 
1 hora 

Computador, M. 

WORD 

Produzir DAF’s da A3S 1 hora 
Computador, M. 

WORD 
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Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica da 

prática 

30 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader 

Gestora 

de Projeto 

Descrição da prática aplicada 

ao âmbito da A3S 

Anexação dos instrumentos 

ao capítulo 

 

D
ef

in
ir

 

D
es

v
in

cu
la

çã
o

 

Criar o conteúdo da 

prática no âmbito da 

A3S 

Criar o processo de 

desvinculação da A3S 
1 hora 

Computador, 

Internet, M. 

WORD 

Gestora 

de 

Projetos 

Manual de 

GDRH A3S: 

Apêndice XIII 

 

Criar os instrumentos de 

apoio ao processo de 

desvinculação: 

Template de carta de rescisão 

por parte da A3S; Requisitos 

Legais (documentos 

necessários e prazos aviso 

prévio); Guião de entrevista 

de Saída; Outplacement - 

Dicas de saída; 

2 horas 

Computador, 

Internet, M. 

WORD, Canva 
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Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica da 

prática 

30 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader 

Descrição da prática aplicada 

ao âmbito da A3S 

Anexação dos instrumentos 

ao capítulo 

D
ef

in
ir

 a
s 

p
rá

ti
ca

s 
d
e 

R
H

 p
ro

sp
et

iv
as

 a
 

im
p
le

m
en

ta
çã

o
 

D
ef

in
ir

 

A
co

lh
im

en
to

 e
 I

n
te

g
ra

çã
o

 

Criar o conteúdo da 

prática no âmbito 

da A3S 

Criar o processo de 

Acolhimento e Integração da 

A3S 

1 hora 
Computador, 

Internet, M. 

WORD, Canva, 

Adobe Reader 

Gestora 

de Projeto 

Manual de 

GDRH A3S: 

Apêndice XIII 

 

Criar os instrumentos de 

apoio à pratica de 

Acolhimento e Integração:  

Kit de Acolhimento 

2 horas 

Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica da 

prática 

30 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader 

Descrição da prática aplicada 

ao âmbito da A3S 

Anexação dos instrumentos 

ao capítulo 
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D
ef

in
ir

 

 

G
es

tã
o
 d

o
 D

es
em

p
en

h
o

 

Criar o conteúdo da 

prática no âmbito 

da A3S 

Criar o processo de Gestão 

do Desempenho da A3S 
2 horas 

Computador, 

Internet, M. 

WORD 

Gestora 

de Projeto 

Manual de 

GDRH A3S: 

Apêndice XIII 

Criar os instrumentos de 

apoio à pratica de Gestão de 

Desempenho:  

Guião de Feedback 

Semestral; 

Guião de Feedback 

Quadrimestral; 

2 horas 

Criar o respetivo 

capítulo da prática 

no Manual GDRH 

A3S 

Breve descrição teórica da 

prática 

30 

minutos 

Computador, 

Internet, Canva, 

Adobe Reader 

Descrição da prática aplicada 

ao âmbito da A3S 

Anexação dos instrumentos 

ao capítulo 

Tabela 8: Operacionalização do Âmbito Estratégico II  
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10.2 Organização Lógica das Atividades 

Este capítulo serve para ser de mais fácil compreensão o planeamento operacional, sendo 

que deve existir uma organização lógica das atividades acima propostas. 

Como foi demonstrado na calendarização geral deste projeto, quer o âmbito I, quer o 

âmbito II, ocorrem no mesmo espaço temporal, sendo que acontece o mesmo às respetivas 

atividades, ocorrem em simultâneo, não dependendo umas das outras.  

 

Figura 13: Fluxograma de Organização Lógica das atividades 

 

No que toca às atividades relacionadas com as práticas de RH, existem apenas duas tarefas 

a realizar, que consiste na análise das praticas da A3S (nas práticas existentes) e outras 

tarefas que essa análise envolve, e ainda a criação de conteúdo das práticas no âmbito da 
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A3S (nas práticas inexistentes), com a criação dos respetivos instrumentos de apoio de 

aplicação da prática, se necessário.  

De seguida, nas respetivas práticas existentes e nas práticas inexistentes, verifica-se 

sempre as mesmas atividades, no que toca à criação do respetivo capítulo da prática no 

Manual de GDRH da A3S, mudando apenas a existência de instrumentos de apoio 

anexados. 

 

10.3 Percursos Críticos 

Os percursos críticos são caminhos alternativos que surgem ao longo da realização das 

atividades do projeto. Estes caminhos existem para quando surgem imprevistos ou 

quando algum procedimento é dependente de outros, com aprovações/validações ou 

tempo dispensado para reunir, que podem mudar o rumo da atividade. 

Nesta tarefa o que se verifica são duas fases que não 

dependem da gestora de projetos, como tal: 

Quando há o procedimento de programação de datas 

e horários para reuniões, vai depender sempre da 

disponibilidade dos colaboradores da A3S e, caso 

não seja possível agendar, voltar a programar uma 

data e horário compatíveis para todos; 

Após a apresentação da proposta, esta depende da 

validação de todos os colaboradores da A3S. Caso a 

mesma não seja validada, deve-se repetir toda a 

tarefa, desde a criação de uma nova proposta. Se for 

validada, passa-se à tarefa seguinte. 

Isto aplica-se a todas as tarefas que tenham inerentes 

a programação de datas e horários para reunir todos 

os colaboradores A3S, e onde se devem apresentar 

propostas que tem de ser aprovadas/validadas. 

  

Figura 14: Fluxograma - Atividade: Diagnosticar práticas existentes 
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Figura 15: Fluxograma - Atividade: Analisar a prática na A3S 

No caso exemplificado da figura 14, verifica-se apenas um compasso de espera, mais uma 

vez dependendo da disponibilidade dos colaboradores A3S de responderem a um 

questionário. Caso não tenham respondido, deve-se fazer um reforço, através de e-mail, 

para os mesmos o fazerem para passar ao procedimento seguinte. Caso já tenham todos 

respondido, passa-se ao procedimento seguinte de análise de resultados. 

Isto aplica-se a todas as tarefas que tenham inerentes a realização de 

questionários/inquéritos. 
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10.4 Calendarização Operacional 

Atividades 

2021 2022 

11 12 01 02 03 04 05 06 07 08 09 

Âmbito Estratégico I 

Diagnosticar as práticas existentes            

Definir Identidade e Propósito            

Definir Recrutamento e Seleção            

Definir Gestão de Carreiras            

Definir Gestão de Formação            

Definir Sistema de Recompensas/ Benefícios            

Definir Cultura e Clima Organizacionais            

Definir Sistemas de Informação de GDRH            

Âmbito Estratégico II 

Investigar sobre práticas de RH dentro de organizações de Economia Social            

Definir o Organograma            

Definir DAF’S            

Definir Desvinculação            

Definir Acolhimento e Integração            

Definir Gestão do Desempenho            

Tabela 9: Calendarização operacional
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10.5 Orçamentação  

Recursos Fundamentação 
Custo 

aproximado 

Gestora de projetos/ 

Estagiária de 

Recursos Humanos 

• 797.76 € (Vencimento Base) 

797.76 x 9meses = 7179.84 € 

Comparticipação IEFP Medida Ativar: 

7179.84 – 80% (5743.87) = 1435.97 €  

 

• 4.77€ (Comparticipação IEFP: subs. 

Alimentação) 

4.77 x 22 x 9 = 944.46 € 

 

•  70.95 € Seguro 

14.61€ (Comparticipação IEFP: Seguro 

acidentes trabalho) 

70.95 € - 14.61 € = 56.34 €  

 

• Encargos com SS:  

22.3% x 7179.84 € = 1601.10 € 

 

 

1435.97 € + 

56.34 € + 

1601.10 € 

= 

 

3093.32 € 

 

Canva • Acesso a funcionalidades Pro 11.99 € 

Impressão Manual 

• Resma 50 folhas Staples - Papel reciclado 

A4  

4.49 € 

• Tinteiros: Hp 305 2-Pack Tri-

Color/Black Original Ink Cartri. – Loja 

Aquário 

21.10 €  

 

30.08 € 

Total: 3135.39 € 
Tabela 10: Orçamentação do Projeto 

Através desta tabela, podemos verificar que os custos com o projeto para a A3S serão 

apenas da contratação da estagiária de RH, da utilização premium do software Canva e 

de uma versão impressa do Manual de Gestão e Desenvolvimento de Recursos 

Humanos da A3S.    
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CAPÍTULO VI – AVALIAÇÃO DO PROJETO DE INTERVENÇÃO 
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11 Avaliação Processual 

No decorrer das atividades desenvolvidas ao longo do projeto de intervenção, realizaram-

se momentos de feedback avaliativos, pela equipa A3S. 

Estes feedbacks avaliativos foram realizados mediante a finalização das atividades, 

aproveitando as reuniões semanais de equipa para apresentação do conteúdo 

desenvolvido. Com este tipo de feedback, foi possível desenvolver e criar conteúdos que 

fossem o mais de encontro possível ao âmbito da A3S. 

12 Avaliação final do Projeto de Intervenção 

A avaliação global deste projeto de intervenção foi efetuada por meio de um inquérito de 

satisfação final de todo o conteúdo do Manual de Gestão e Desenvolvimento de Recursos 

Humanos da A3S.  

Finalidade 
Indicador Objetivamente 

Verificável (IOV) 

Meio de 

Verificação 

Momento 

Verificável 

Averiguar e desenvolver 

políticas, práticas e 

instrumentos de gestão e 

desenvolvimento de Recursos 

Humanos, na A3S, até 

setembro de 2022 

Manual de Gestão e 

Desenvolvimento de 

Recursos Humanos da 

A3S 

(Apêndice XIII) 

Inquérito de 

Satisfação 

final 

(Apêndice 

XIV) 

Fim de 

Agosto de 

2022 

Tabela 11: Avaliação global do Projeto de Intervenção 

Este inquérito foi dividido pelas práticas desenvolvidas no Manual de GDRH da A3S, ou 

seja, 12 capítulos, com uma avaliação global final ao manual, no que toca à imagem, à 

linguagem, à politica ambiental e à finalidade deste projeto de intervenção.  

Dentro de cada capítulo, pode-se verificar que foi avaliado a parte teórica, a parte prática 

e respetivos instrumentos (se aplicável), sendo estes implementados ou prospetivos, 

mediante a imagem e âmbitos da A3S.  

Com esta avaliação verificou-se os seguintes resultados (apêndice XV): 

as práticas de RH que foram consideradas mais adequadas ao Âmbito da A3S foram o 

Acolhimento e Integração, Gestão do Desempenho, Gestão de Formação, Cultura e clima 

organizacionais, SIGDRH e Desvinculação; 
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a prática que teve valores mais baixos de adequação foi o Recrutamento e Seleção; 

na escala utilizada na maioria das questões, de 0 a 5, em que 0 “não se adequa” e 5 

“adequa-se totalmente”, verifica-se que em nenhum momento foi utilizado os níveis 0 e 

1, e o 2 foi apenas utilizado uma vez para classificar a adequação do instrumento “Prova 

situacional – exemplar”, na prática de Recrutamento e Seleção. 
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CONCLUSÃO 
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13 Considerações finais 

Pretendeu-se com este trabalho demonstrar o quão essencial e producente é a 

implementação da função e respetivas práticas e desenvolvimento de Recursos Humanos 

em organizações de todos os setores – privado lucrativo, público ou social.   

Procuramos analisar o âmbito laboral e associativo da A3S desde o primeiro momento, 

para identificar as práticas existentes a melhorar e as práticas que poderiam ser 

desenvolvidas, sempre enquadradas e adaptadas à associação.   

Relativamente à função de GDRH na A3S, foi possível concluir que, apesar de não existir 

um departamento de GDRH e de as práticas estarem fracionadas por todos os 

colaboradores, se denota uma preocupação pela melhoria organização e implementação 

das mesmas. Para atingir melhores resultados organizacionais, verifica-se um esforço 

coletivo por parte dos colaboradores, que contribui para um maior nível de produtividade, 

sustentabilidade laboral e sucesso organizacional.  

Já de acordo com as necessidades detetadas para a implementação deste projeto de 

intervenção, foi selecionado a estratégia de “Criação de um Manual de Gestão e 

Desenvolvimento de Recursos Humanos A3S”. O presente Manual tem desenvolvido 

onze práticas de RH, algumas já existentes e implementadas, outras desenvolvidas e 

prospetivas de implementação, mediante a necessidade da A3S. Concluiu-se que se 

alcançou com sucesso a finalidade proposta, com uma percentagem média de 95%, 

através da avaliação efetuada aos elementos da A3S. 

 

13.1 Desafios/Limitações/Contribuições da investigação 

O principal desafio deste estudo foi conseguir incorporar a realidade da A3S, garantindo 

que todo o projeto de intervenção fosse realizado mediante a imagem e valores 

associativos e o âmbito laboral da A3S. Consideramos que a formatação lógica da área 

de RH, remete, frequentemente, para os setores de atividade públicos e privados. Sendo 

que o setor social tem especificidades que, inicialmente é difícil de captar, houve todo um 

processo de reaprendizagem que foi realizado para superar o desafio. 

Uma das maiores limitações foi a escassez de estudos que envolvem a economia social e 

os recursos humanos. É imperativo perceber a importância que estes estudos trazem para 

este setor, que tanta dificuldade passa na captação e retenção de pessoas. É a melhor forma 
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de valorizar o que este setor mais privilegia: as suas pessoas, sendo elas, colaboradores, 

voluntários, associados, etc.  

Este trabalho tem sindo focado no âmbito da A3S, sendo que o seu contexto tem as suas 

especificidades. Os resultados obtidos são condicionados a esta realidade, logo estes não 

devem ser generalizados a todas as organizações com a mesma forma jurídica.  

O presente trabalho resulta de várias formas de análise, uma delas a da observação 

participativa. Consideramos uma das limitações, o facto de a tipologia laboral da A3S ser 

100% em teletrabalho, o que pode ter dificultado a própria análise da observação. Uma 

das participações presenciais facilitou esta análise, sendo esta a realização do encontro 

entre associados da A3S após anos de pandemia, que ajudou a refletir questões de pessoas 

que conhecem as raízes da Associação. 

Este trabalho poderá constituir um ponto de partida para estudos futuros na própria A3S 

para se verificar quais os impactos futuros no âmbito da produtividade e satisfação 

laborais, ou seja, verificar se aumentou, manteve ou diminuiu.  

Consideramos, também, que este trabalho foi essencial para abrir portas a novos temas 

dentro da A3S, de forma a aumentar a sustentabilidade que a associação tanto necessita e 

a qualidade de trabalho para os seus colaboradores. Novas formas de pensar, 

metodologias de trabalho (ex. Flex-Office) e conhecimentos que fizeram refletir o que 

existia, o que era necessário existir e o que futuramente seria interessante de desenvolver 

para a associação evoluir, quer a nível organizacional, quer ao nível da gestão das suas 

pessoas, sendo a primazia da Associação.
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Apêndice I – Caracterização Organizacional e Processos de Recursos 

Humanos – Entrevista exploratória 

1. Visão geral da A3S - breve apresentação; 

2. Análise organizacional – “para que a empresa existe?” Missão, Visão, Valores e 

Objetivos Organizacionais; 

3. Estratégia organizacional; 

4. Objetivo: Caracterização da A3S – Parte I 

5. Entrevistado(a): Filipa Cabral da Rocha – Psicóloga A3S 

6. Tipologia de organização Social; 

 

(Especificamente da área de Recursos humanos) 

7. Processos de Recursos Humanos que utilizam; 

8. Organigrama organizacional; 

9. Análise e Definição de Funções; 

10. Recrutamento e Seleção; 

11. Programas de Recursos Humanos para gestão administrativa; 
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Apêndice II - Caracterização Organizacional e Processos de Recursos 

Humanos – Entrevista exploratória – Continuação 

Objetivo: Caracterização da A3S e caracterização de Processos de Recursos Humanos – 

Parte II 

Entrevistado(a): Carlota Quintão –Fundadora da A3S & Coordenadora de Projetos 

1. Data da fundação da A3S 

2. História da A3S 

3. Posição concorrencial  

4. Cultura e Clima organizacional 

5. Políticas organizacionais 

6. Estrutura organizacional – organigrama e análise e definição de funções 

7. Estilo de Gestão organizacional 
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Apêndice III – Benchmarking Externo e Interno 

Benchmarking Externo 

Esta ferramenta permite aumentar a competitividade de uma organização através da análises e comparação de métodos e processos de outras 

organizações. (Boxwell, 1995) 

 

OBJETIVO Análise do mercado sobre os processos e práticas de RH inerentes a OES. 

REFERÊNCIAS 

DE MERCADO 

ARCIL APPACDM ASSOL CERCIMARANTE DIANOVA 

FONTE 

Palestra: 

 Práticas de GDRH da 

ARCIL12.04.2022 

Análise 

Documental: 

(Fernandes, 2011) 

Análise Documental: 

(Meirinhos & 

Rodrigues, 2014) 

Análise Documental: 

(Aguiar, 2019) 

Análise Documental: 

(Santos M. , 2019) 

DEPARTAMENTO 

RH 

Existe departamento Existe 

departamento 

Não existe 

departamento 

Não existe 

departamento 

Existe departamento 

PROCESSOS E 

PRÁTICAS DE RH 

•Políticas de RH; 

•Recrutamento e 

Seleção; 

•Acolhimento; 

(Dep. RH) 

•Gestão 

Administrativa 

•Manual de Funções; 

•Política de RH; 

•Recrutamento e 

Seleção; 

• Políticas de RH; 

•Recrutamento e 

Seleção; 

Modelo de Gestão 

de Pessoas, flexível 

e unitário, baseado 

cinco pilares; 
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•Gestão de 

Competências e 

Aprendizagem; 

•Avaliação e Gestão do 

Desempenho; 

•Retenção de 

Colaboradores; 

•Gestão 

Administrativa; 

•Saúde e Segurança no 

Trabalho; 

•Entrevista de 

Saída/Desvinculação. 

 

(Direção) 

• Recrutamento e 

Seleção; 

• Estratégias de 

Gestão; 

• Acolhimento e 

Integração; 

• Definição e 

Análise de 

Funções; 

• Gestão de 

Benefícios 

(Desadequada à 

data da 

investigação) 

•Retenção de 

Talentos; 

•Gestão de 

Recompensas/ 

Benefícios; 

•Gestão do 

Desempenho/ 

Formação; 

•Avaliação do 

Desempenho. 

•Acolhimento e 

Integração; 

•Definição e Análise 

de Funções;  

•Avaliação do 

Desempenho; 

•Gestão de 

Competências/ 

Formação; 

•Gestão de 

Recompensas/ 

Benefícios; 

•Desenvolvimento 

de Carreiras. 

• Definição e 

Análise de Funções;  

 • Recrutamento e 

Seleção; 

• Acolhimento e 

Integração; 

• Gestão de 

Competências/ 

Formação; 

•Qualidade de vida 

no Trabalho; 

•Gestão do 

Desempenho; 

•Desvinculação. 

Tabela 12: Resultados Benchmarking Externo 
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Benchmarking Interno 

Esta ferramenta permite uma observação dentro da organização, no sentido de melhorar 

ou implementar novos processos. A informação sobre os respetivos processos, foram 

obtidos através de entrevistas informais, análise documental (documentos oficiais da 

A3S) e por observação direta. 

Benchmarking Interno 

Processos/Práticas de 

Recursos Humanos 

A3S 

(Existente/ Não Existente 

Atualizado/desatualizado 

Notas se aplicável) 

Identidade e Propósito • Existente e Formalizado (estatutos A3S) 

Organização do trabalho – 

DAF’s 

•Existem funções, não formalizadas e desatualizadas. 

Gestão administrativa (Ex. 

Gestão de tempos, 

assiduidades, ferias, 

processamento salarial) 

• Gestão administrativa é realizada através de 

organização e arquivo de documentação oficial;  

• Não há controlo de tempos e assiduidades. Férias 

marcadas por todos, livremente; Processamento 

Salarial feito por empresa de outsourcing. 

• Não querem desenvolver mais no momento 

Recrutamento e Seleção 

• Prática formalizada,  

• Pouco executada externamente; 

• Existência de alguns instrumentos (guião de 

entrevista e prova situacional); 

Acolhimento e Integração 

• Não existente;  

• Apenas disponibilizam Estatutos A3S na receção de 

associados. 

Employer Branding 
• Existente substancialmente; não formalizada 

• Não querem desenvolver mais no momento 

Gestão de Desempenho 
• Não existente; 

• Existe feedback pontual da execução de projetos;  

Gestão de Carreiras 
• Existente, de forma mais horizontal, mas não 

formalizado concretamente; 
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Gestão de Formação • Existente, mas não formalizado; 

Gestão de Recompensas/ 

Benefícios 

• A maior recompensa dos colaboradores A3S é 

fazerem a diferença através do seu trabalho 

(recompensas intrínsecas do próprio individuo); 

• Existe o reconhecimento por parte dos pares quando 

é concluído um trabalho de forma positiva;  

• Consideram-se benefícios toda a flexibilidade 

laboral existente. 

• Recompensas Extrínsecas como bónus monetários 

não existem 

•  

Cultura e Clima 

Organizacional 

• Existente, mas não formalizado. 

Relações Laborais 

• Atualizado de acordo com a atualização da 

legislação; 

• Existem documentos (como contratos-modelo) mas 

estão desatualizados e não incorporam a atualização 

do teletrabalho; 

Saúde Ocupacional • Não definido 

Sistemas de Informação de 

GDRH 

• Definido: usam um software de contabilidade para 

gestão administrativa de RH.  

• Não querem desenvolver mais no momento. Não 

tencionam, à data, ter novo software. 

Desvinculações • Não definido 
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Apêndice IV – Lei de Bases da Economia Social e Princípios A3S: 

Comparação 

Na tabela seguinte será apresentado um raciocínio de comparação entre a Lei de Bases da 

Economia Social e os Princípios da A3S: 

 Lei de Bases da Economia Social Princípios da A3S 

Âmbito de aplicação: 

Art. 3º - “…aplica-se a todas as 

entidades integradas na ES, nos termos 

do disposto no artigo seguinte…”  

Objeto Social: 

Art. 2º - “A A3S é uma associação sem 

fins lucrativos que trabalha com e para o 

setor da economia social e solidária” 

Entidades da Economia Social 

Art. 4º, alínea h – “Outras entidades 

dotadas de personalidade jurídica, que 

respeitem os princípios orientadores da 

ES…” 

Constituição: 

Art.1º - “é constituída por tempo 

indeterminado, (…) uma associação, sem 

fins lucrativos (…)” 

Princípios Orientadores 

Art. 5º - As entidades da economia 

social são autónomas e atuam no âmbito 

das suas atividades de acordo com os 

seguintes princípios orientadores: 

a) O primado das pessoas e dos 

objetivos sociais; 

b) A adesão e participação livre e 

voluntária; 

c) O controlo democrático dos 

respetivos órgãos pelos seus membros; 

d) A conciliação entre o interesse dos 

membros, utilizadores ou beneficiários 

e o interesse geral; 

e) O respeito pelos valores da 

solidariedade, da igualdade e da não 

discriminação, da coesão social, da 

justiça e da equidade, da transparência, 

Objeto Social: 

Art. 2º, nº2 – “A A3S pugna pela 

promoção da igualdade de género e pela 

prevenção e combate às discriminações 

em função do sexo, da orientação sexual e 

da identidade de género. Adicionalmente, 

luta também contra todas as formas de 

discriminação e exclusão, nomeadamente 

de cariz religioso, étnico, opinião ou 

classe social.” 

 

Associados 

Art.6º n.º1 - “Podem ser associados as 

pessoas individuais que, por convite ou 

autoproposta, possam vir a contribuir para 

a concretização ou enriquecimento das 

finalidades e valores da A3S (…)” 
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da responsabilidade individual e social 

partilhada e da subsidiariedade; 

f) A gestão autónoma e independente 

das autoridades públicas e de quaisquer 

outras entidades exteriores à economia 

social; 

g) A afetação dos excedentes à 

prossecução dos fins das entidades da 

economia social de acordo com o 

interesse geral, sem prejuízo do respeito 

pela especificidade da distribuição dos 

excedentes, própria da natureza e do 

substrato de cada entidade da economia 

social, constitucionalmente consagrada. 

Órgãos Sociais 

Art.9º, nº1 - “São órgãos sociais da A3S, a 

Assembleia Geral, a Direção e o Conselho 

Fiscal.” 

Art.9º, nº3,4 – “A convocação e a forma 

de funcionamento da Direção e do 

Conselho Fiscal são regidas pelo Art. 171º 

do Código Civil.  

A convocação e o funcionamento da 

Assembleia Geral são regulados pelos Art. 

174º e 175º do Código Civil.” 

 

Organização e Representação 

Art.7º - “As entidades da ES podem 

livremente organizar-se e constituir-se 

em associações, (…) que as representem 

e defendam os seus interesses.” 

Direção 

Art. 11º, nº2 – “A direção é investida de 

todos os poderes de administração e 

gestão da Associação, tendo em vista a 

realização dos seus fins, competindo-lhes 

nomeadamente:  

a) Representar a Associação em todos os 

atos e contratos, em grupo e fora dele;” 

Relação das entidades da ES com os 

seus membros, utilizadores e 

beneficiários 

Art. 8º “No desenvolvimento das suas 

atividades, as entidades da ES devem 

assegurar os necessários níveis de 

qualidade, segurança e transparência” 

Valores 

Art.º 4 “a) Democracia participativa e 

coresponsabilização das pessoas e 

organizações; 

b) Transparência na prestação de contas 

sociais, ambientais e económicos; 

c) Coerência entre a intervenção e o 

ideário da economia social e solidária; 

d) Trabalho digno em contextos 

qualificantes e empoderadores; 

e) Pensamento crítico na construção de 
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alternativas; 

f) Lealdade e confiança nas relações com 

as diferentes pessoas e organizações.” 
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Apêndice V – Micro-organizações: Definição 

No Decreto-Lei nº372/2007, de 6 de novembro, possui a definição de PME no anexo, 

artigo 1º: 

“entende-se por empresa qualquer entidade que, independentemente da sua forma 

jurídica, exerce uma atividade económica. São, nomeadamente, consideradas como tal as 

entidades que exercem uma atividade artesanal ou outras atividades a título individual ou 

familiar as sociedades de pessoas ou as associações que exercem regularmente uma 

atividade económica.” 

Ainda, na alínea 3 do artigo 2º: 

“Na categoria das PME, uma microempresa é definida como uma empresa que emprega 

menos de 10 pessoas e cujo volume de negócios anual ou balanço total anual não excede 

2 milhões de euros.” 

Segundo dados da PORDATA (2019), as micro-organizações em Portugal representam 

40% do emprego, empregando cerca de 1.8 milhões de portugueses, representando 20% 

do PIB. 

Segundo a Eurostat (2019), Portugal é o segundo país da EU com maior peso em empresas 

de pequenas dimensões. 
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Apêndice VI – Projeto de Employer Branding Interno 2022 

Dia  Conteúdo do Poster 

08.03 Dia Internacional da Mulher 

09.03 Frase inspiradora sobre a paz - Einstein (temática guerra na Ucrania) 

10.03 Aniversário Edgar Azevedo; Evento MEET UP- profissionais pela inclusão 

socio laboral; Dia do telefone 

11.03 2 anos da Declaração pela OMS do vírus Covid-19 como pandemia global; 

Dicas para home office 0.1 - Software’s 

14.03 9 anos de Papa Francisco – Frase inspiradora; 

10 dicas para amenizar os impactos das mudanças climáticas; 

15.03 Dia Mundial dos Direitos do Consumidor – Direitos do consumidor; 

 Dia Mundial do Sono – 5 Dicas para melhorar o sono  

16.03 Dia internacional da Liberdade de Informação – ênfase da Declaração dos 

Direitos Humanos art.19º (remeter para a privação da informação por parte 

da Rússia) 

17.03 Enfase ao dia 19 de março – Dia do Pai 

18.03 Ênfase ao dia 20 de março – Inicio da Primavera e Dia da Felicidade – 

remeter para a saúde mental. 5 músicas variadas que remetem para energia 

e alegria. 

21.03 Dia Internacional da Síndrome de Down;  

Dia Internacional contra a discriminação racial;  

As outras quatro comemorações deste dia à parte 

22.03 Dia Mundial da Água 

23.03 Dicas para o Home Office 0.2 - Produtividade 

24.03 Dia Nacional do Estudante (direito à educação constitucional) 

Dia Mundial da Tuberculose 

25.03 Feedback da equipa A3S – Exercício de Teambuilding e Feedback 

28.03 Reflexão sobre o mês que termina #embracegrowth 

29.03 “Proibido estacionar na vida” – Mensagem motivacional irónica (aumento 

do combustível)  

30.03 Dicas para Home Office 0.3 – Pausas com Saúde: alongamentos com 

cadeiras 

 Despedida do Employer Branding Project. Empoderamento Feminino 
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01.04 

 

 

Figura 16: Exemplares posters de Employer Branding 
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Apêndice VII – Proposta de Valor: Práticas de RH para Manual GDRH 

A3S 

 

Figura 17: Proposta de valor do Manual GDRH A3S 



 

15 

 

Apêndice VIII – Levantamento de Necessidades de Formação A3S - 

Questionário 

 

Figura 18: Questionário de levantamento de necessidades de formação - Introdução 

1. Preencha a seguinte tabela de acordo com a descrição em cada coluna. 

 Domin

o esta 

prática 

Tenho 

conheciment

o desta 

prática 

Conheço 

e acho 

necessári

o 

averiguar 

mais 

sobre a 

prática 

 

Desconheç

o e acho 

necessário 

aprender 

no meu 

âmbito 

laboral 

Desconheço 

e acho 

desnecessári

o no meu 

âmbito 

laboral 

DAF’S      

Recrutamento 

e Seleção 

     

Acolhimento e 

Integração 

     

Gestão do 

Desempenho 

     

Gestão da 

Formação 

     

Gestão 

Administrativa 

     

Legislação 

Laboral 

     

Employer 

Branding 
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Comunicação 

Organizacional 

     

Sistema de 

Recompensas/ 

Benefícios 

     

Cultura e 

Clima 

Organizacionai

s 

     

Sistemas de 

Informação de 

RH 

     

Desvinculação      

 

2. Se desejar, adicione alguma prática que ache pertinente para a sua formação, no 

âmbito da área de Recursos Humanos. 

 

3. Acha importante a divulgação deste tipo de ações de formação para os 

associados A3S, mesmo sendo focado no âmbito laboral? 

 

Sim    Não  

 

4. Adicione outras áreas que ache pertinente para a sua formação, enquadrando o 

seu âmbito laboral (pode adicionar qualquer área) 

 

 

Obrigada pela vossa participação! 

Os resultados deste questionário serão divulgados na próxima reunião, com hora ainda 

a definir. 
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Apêndice IX – Resultado do Levantamento de necessidades de 

Formação 

É de salientar que neste levantamento de necessidades de formação dos colaboradores 

A3S, a nova colaboradora estagiária para a área de RH, sendo eu própria, não entrou para 

este diagnóstico para não enviesar resultados. 

 

Figura 19: Questão 1 – Gráfico de Resultados – Necessidades de Formação 

Análise específica de cada prática de Recursos Humanos: 

• Apenas 50% dos colaboradores acha pertinente averiguar mais sobre DAF’s e outros 

50% acham que já tem conhecimento; O mesmo se verifica na área de acolhimento e 

Integração; 

• Apenas 25% dos colaboradores acha necessário averiguar mais sobre o tema de 

Recrutamento e Seleção, os restantes 75% conhecem a prática; 

• Na prática de Gestão de Desempenho, 50% dos colaboradores conhece, mas considera 

necessário averiguar mais sobre a temática, no entanto 25% acha que não e outros 25% 

desconhece a área e acha necessário averiguar para o âmbito laboral da A3S; 

• Na prática de Gestão da Formação, 50% dos colaboradores considera que tem 

conhecimentos, os outros 50% totais acham necessário averiguar mais sobre a prática, 

mas metade conhece a prática e outra metade não conhece; 

• A prática de Gestão Administrativa, 75% dos colaboradores conhece a prática e apenas 

25% desconhece, sendo que acha desnecessário o seu conhecimento para o âmbito laboral 

da A3S; 

• As práticas de Legislação Laboral e Desvinculação, tiveram 100% de concordância 

dos colaboradores, em que têm conhecimento, mas acham necessário averiguar mais 

sobre a prática;  
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• A prática de Marketing Interno/ Employer Branding, é uma área na sua maioria 

conhecida pelos colaboradores (75%), sendo que apenas 50% acha necessário averiguar 

mais sobre a prática e 25% desconhece e acha necessário averiguar mais; 

• As práticas de Comunicação organizacional e Cultura e Clima organizacionais, tem 

a mesma percentagem de respostas, sendo que os colaboradores conhecem todos as 

práticas (100%) mas a maioria, 75%, considera necessário averiguar mais sobre as 

práticas; 

• O mesmo acontece com as práticas de Sistemas de Recompensas/ Benefícios e 

Sistemas de Informação de GDRH, em que apenas 50% dos colaboradores conhece as 

práticas, 75% considera necessário averiguar mais sobre as práticas, no entanto, 25% 

considera que não seja adequado ao contexto laboral da A3S. 

 

Figura 20: Questão 2 - Respostas obtidas - Necessidades de formação 

Análise: Apenas 50% dos colaboradores responderam a esta questão.  Mencionaram 

áreas como a liderança e a comunicação organizacional (área mencionada   na questão 

anterior).  A área de Diversidade e inclusão inclui-se na questão n.º 4, sendo uma área 

mais dentro da área de Economia Social, apesar de ser trabalhada nos Recursos Humanos, 

em múltiplos processos (aqui verifica-se como os recursos humanos e a economia social 

estão interligados. 

 

Figura 21: Questão 3 - Gráfico de Resultados - Necessidades de Formação 
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 Análise: Pelo facto de haver 100% de concordância com os colaboradores da A3s, foi, 

também, divulgado este inquérito de diagnóstico aos restantes associados. Seguir-se-á as 

respetivas respostas, à parte. 

 

Figura 22: Questão 4 - Respostas obtidas - Necessidades de Formação 

Análise: 100% dos colaboradores acrescentaram outra área que acham pertinente ter para 

a sua formação. Verifica-se que as áreas mencionadas são área relacionadas com a 

Economia Social (como é o caso da inclusão socio laboral e igualdade de género), 

metodologias de trabalho (facilitação, técnicas de investigação, base de dados...). Sobre 

a área de comunicação, é uma área também trabalhada nos recursos humanos, talvez tenha 

sido colocada aqui porque é uma área pertencente à psicologia, e pode ter sido 

mencionado nesse âmbito. 

Conclui-se que 100% dos colaboradores não dominam nenhuma área de RH e apenas 

quatro práticas de recursos humanos foram consideradas “desnecessárias” para os 

âmbitos laborais da A3S, com uma percentagem de 25%. Estas áreas são: Gestão 

administrativa, Marketing Interno/ Employer Branding, Sistema de recompensas/ 

benefícios e sistemas de informação de RH. As áreas que vão estar no plano de formação 

da A3S de 2022 são as áreas de Legislação Laboral e de Desvinculação.  

 

Nota importante: Foi elaborado este questionário para os Associados/as A3S. 

A primeira observação verificada é que, dos 12 e-mails enviados aos associados, com um 

prazo de 10 dias para o preenchimento do questionário, apenas obtivemos 4 respostas, e 

duas resposta via e-mail, ao qual os/aa associados/aa se manifestaram com um 

agradecimento pela iniciativa de os/as consultar, no entanto, não se sentiam confortáveis 
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a participar pela distância que atualmente sentem ou por enviesar respostas mais na 

vertente pessoal em vez de vertente associativa. É de mencionar que o e-mail enviado aos 

associados/as, mencionava que o preenchimento deste questionário era de carácter 

facultativo. 

 

Figura 23: Questão 1 - Gráfico de Resultados - Necessidade de Formação - Associados 

Analisando as 4 respostas obtidas, especificamente de cada prática de Recursos Humanos: 

• Na sua maioria, sobre as práticas de RH apresentadas, 25% das respostas considera 

desconhecimento pela prática e acha desnecessária no âmbito laboral A3S. Apenas as 

áreas de Gestão administrativa, Legislação Laboral, Sistema de 

Recompensas/Benefícios e Desvinculação é que apresentam uma percentagem superior, 

de 50%. 

• Em oposição, apenas 4 práticas aparentam ser dominadas, por apenas 25% dos 

inquiridos, nomeadamente as práticas de Recrutamento e Seleção, Acolhimento e 

Integração, Gestão de Formação e Cultura e Clima. 

 

• As práticas que os/as associados/as acham mais pertinentes de serem averiguadas para 

o âmbito laboral da A3S são Definição e Analise de Funções (50%), Gestão do 

Desempenho (50%), Marketing Interno/Employer Branding (50%) e Sistemas de 

Informação de Recursos Humanos (50%). 

 

Sobre a questão “Se desejar, adicione alguma prática que ache pertinente para a sua 

formação, no âmbito da área de Recursos Humanos, 100% não respondeu. 

Sobre a questão:  
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Figura 24: Questão 3 - Gráfico de Resultados - Necessidade de Formação - Associados 

Apenas 75% dos associados acha pertinente que este tipo de ações de formação seja 

partilhado também para os mesmos.  

E, por ultimo, sobre a possibilidade de adicionar outros temas para formação, 

enquadrando o âmbito laboral da A3S, obteve-se duas respostas viáveis: Gestão da 

qualidade/normativos e sistemas integrados de gestão, e ainda gestão de tempo. As outras 

duas respostas não foram consideradas [N/A e (em branco)] 
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Apêndice X – Resultado da Reunião de equipa sobre Sistema de 

Recompensas/ Benefícios 

 Dificuldades Riscos 

Aplicabilidade do 

Work-life balance nos 

colaboradores da 

A3S: 

 

Consideram que não existe a 

100%... apenas concordam 

com a flexibilidade, quando 

necessário, em ajustar o 

trabalho às necessidades 

emergentes da vida pessoal 

(resistência com o termo) 

Os colaboradores mencionam 

que estão num ponto de burn-

out, e que, se assim não for, 

não adquirem 

sustentabilidade laboral, e que 

põem em risco o seu local de 

trabalho. 

Trabalho 

considerado 

“gratuito” 

Quando há uma dedicação 

por parte da equipa em fazer 

candidaturas que, 

posteriormente não 

conseguem angariar 

Trabalham mais do que as 8h 

de trabalho diárias, 

desmotivam-se por não 

atingir resultados. 

Riscos de manter o 

posto de trabalho 

Dificuldades em garantir 

uma contínua 

sustentabilidade laboral 

Riscos de Burn-Out 

Caso saia algum colaborador, 

risco de perda dessa 

sustentabilidade 
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Apêndice XI - Resultados obtidos do questionário de Cultura 

organizacional 

Instrumento OCAI – “Organizational Culture Assessment Instrument”, desenvolvido por 

Cameron e Quinn (2011) 

Tipos de cultura – Modelo de Charles Handy, de 1978 

 

Observações: dos 4 questionários realizados, 1 deles ficou “Não-viável” por não cumprir 

as regras de somatório por questão. Desta forma, pode-se verificar um enviesamento de 

resultados de 25%. 

 

Resultados a considerar: 

 

  

Eixo 1 | 

Flexibilida

de 

Adocrac

ia 

Eixo 2 | 

Foco no 

exterior e 

diferenciaç

ão 

Merca

do 

Eixo 1 | 

Estabilida

de e 

Controlo 

Hierarqu

ia 

Eixo 2 | 

Foco no 

inteiror e 

na 

Integraç

ão 

Clã 

Colaborador

es (Cultura 

atual) 

  3,06   1,28   0,94   
4,5

8 

Colaborador

es (Cultura 

desejada) 

  2,56   0,94   1,72   
4,7

8 

Tabela 13: Quadro da média gerada - Questionários Cultura A3S 
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Figura 25: Gráfico de análise - Questionários da Cultura da A3S 

 

Com estes resultados, verifica-se os seguintes aspetos: 

• A tipologia de cultura com mais pontuação é a cultura de clã, sendo no campo do atual, 

seja no desejado:  

Esta cultura normalmente classifica-se como sendo uma cultura em que os trabalhadores 

têm muitas características em comum. A prioridade da organização para estes 

trabalhadores foca-se na tarefa de construir e manter a sua cultura forte e garantir o seu 

bem-estar. Existe um ambiente de trabalho harmonioso, tranquilo, com liberdade e 

confiança para exercerem as suas funções. A liderança é caracterizada pela procura 

constante de feedback e a organização prioriza a formação dos seus trabalhadores.  

• Verifica-se que existe um foco da dimensão da flexibilidade, em que se verifica uma 

atitude que se adapta rapidamente nas mudanças. Existe uma centralização nas pessoas e 

nas atividades, em vez da estrutura, procedimentos e planos, sendo que nunca se pode 

prever e controlar tudo.  

• A Dimensão que diz respeito à orientação das tomadas de decisão, é centrada no 

desenvolvimento, colaboração, integração de atividades e coordenação.  

 

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00

Eixo 1 | Flexibilidade

Adocracia

Eixo 2 | Foco no exterior e
diferenciação

Mercado

Eixo 1 | Estabilidade e
Controlo

Hierarquia

Eixo 2 | Foco no inteiror e
na Integração

Clã

Colaboradores - Cultura atual versus desejada

Colaboradores (Cultura atual) Colaboradores (Cultura desejada)
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É de referir que o segundo tipo de cultura com mais pontuação, é a de adocracia, que me 

mantém a descrição no foco da dimensão da flexibidade, mas verifica-se o oposto na 

tomada de decisão, sendo focada mais para a diferenciação e olhar para o mercado, com 

uma visão mais competitiva. Verifica-se aqui uma contradição, pretendo que sejam 

valores diminuídos no âmbito do desejado. 

 

Pode-se concluir, cruzando os dois modelos de cultura/clima estudados (Modelo de 

Charles Handy de 1978, e o Modelo de Cameron e Quinn, de 1983), ambos apontam para 

múltiplos aspetos comuns como: 

• o foco para uma cultura enriquecida pelos laços na equipa; 

• feedback constante; 

• grande nível de flexibilidade e confiança; 

• privilegiar a aquisição de competências 

Logo, verificou-se uma corroboração no uso deste instrumento para a descrição efetuada 

no Manual de GDRH da A3S.  
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Apêndice XII - Guião de Entrevista – DAF’S A3S 

Objetivo: Identificar e caracterizar as funções da A3S  

Datas: 4, 5 e 7 de abril de 2022 

Entrevistados(as): Carlota Quintão; Edgar Azevedo; Filipa Cabral da Rocha; Joana 

Marques 

Denominação da função 

O que faz? Como faz? Porque faz? Que se lhe exige? 

Consegue fazer um enquadramento do que faz, dentro da organização? 

Qual é a área que trabalha? 

Consegue dar uma designação à sua função? 

Responsabilidades  

O que é para si o trabalho de dia-a-dia? 

Quais são as suas prioridades? 

Quais são as principais tarefas da sua função? 

Qual é o grau de importância que classifica a sua função dentro da organização? 

Qual é o grau de autonomia que classifica a sua função dentro da organização? 

Conhecimentos, Qualificações e experiência profissional 

Qual considera ser o grau de habilitações literárias adequada ao bom desempenho da 

função? 

Quais considera ser as experiências profissionais adequadas ao bom desempenho da 

função? Em que contextos anteriores? 

Qual foi o tempo médio para adaptação à sua atual função? 

Quanto tempo acha que um novo colaborador se adaptará à mesma função? 

Perfil de Competências, capacidades e aptidões 

Quais são as competências-chave para o seu dia a dia? 

Que competências técnicas acha que o seu substituto deve possuir? 

Quais as softskills mais importantes para a sua área de trabalho? 

Pensa numa situação em que tenhas revelado um desempenho particularmente 

eficaz: O que aconteceu de extraordinário (fora do habitual) que conduziu ao bom 

desempenho descrito? 
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Pensa numa situação particularmente difícil durante o desempenho das tuas funções? 

O que aconteceu? Como foi ultrapassado o problema? Trata-se de um problema 

recorrente na organização? 

outros 

Considera que existem critérios de elegibilidade para o executar da sua função? Quais? 

A nível de avaliação de desempenho, quais são os indicadores para avaliar o bom 

desempenho na sua função? 
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Apêndice XIII – Manual de GDRH da A3S (Versão Final 

Implementada) 
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Apêndice XIV – Questionário de Avaliação Final 

“Avaliação Global do Manual de GDRH da A3S 

Identidade e Propósito A3S 

(Neste capítulo, foi apenas definido a Missão e Visão da A3S, separadamente. Os Valores foram 

inalterados.) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se este capítulo se adequa ao âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

Organograma A3A 

(Neste capítulo foi criado e implementado o organograma A3S.) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se este instrumento implementado se adequa 

ao âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

Figura 26: Introdução questionário de Avaliação - Google Forms 
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Definição e Análise de Funções – DAF’s 

(Neste capítulo, foi feita a análise das respetivas funções da A3S. Foram definidas mediante essa análise e 

foi criado o instrumento de DAF's da A3S [word criado para descrever as DAF's]) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique de que forma se adequa o instrumento da 

DAF’s da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique de que forma se adequas as 8 funções 

definidas para a A3S: 

 0 

Não se 

adequa 

1 

Adequa-

se muito 

pouco 

2 

Adequa-

se pouco 

3 

Adequa-

se com 

limitações 

4 

Adequa-

se 

5 

Adequa-

se 

totalmente 

Apoio à gestão 

administrativa 

      

Apoio à gestão e 

desenvolvimento 

de RH 

      

Apoio à gestão e 

organização 

executiva 

      

Apoio à gestão 

financeira 

      

Avaliador(a)       

Formador(a)/ 

consultor(a) 

      

gestor(a) de 

projetos sociais 

      

Investigador(a) 

social 

      

 

Recrutamento e Seleção 
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(Neste capítulo, houve uma definição mais precisa da esta prática na A3S. Foram reestruturados 

instrumentos existentes e ainda houve espaço para a criação de mais instrumentos de complementação.) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se é adequada ao âmbito da A3s, a definição 

da prática de Recrutamento e Seleção: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Base de dados” 

será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Guião de 

entrevistas” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Prova 

situacional - exemplar” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Registo de 

ocorrências” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento implementado “Contrato 

sem termo- exemplar” é adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

Acolhimento e Integração 

(Todo este capítulo é uma prática prospetiva, o que significa que não foi totalmente testada no âmbito da 

A3S. Foi criado o kit de acolhimento da A3S e incorporado no mesmo, documentos existentes da A3S: 

Estatutos e Portefólio de atividades (mais recente). Existe também a ficha de admissão/colaborador(a) já 

existente no software TOConline.) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se é adequada ao âmbito da A3s, a definição 

da prática de Acolhimento e Integração: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 
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• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Kit de 

Acolhimento A3S” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento “Ficha de 

Admissão/Colaborador” é adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

Gestão do Desempenho 

(Todo este capítulo é uma prática prospetiva, o que significa que não foi totalmente testada no âmbito da 

A3S. Foi efetuada a descrição da prática e os instrumentos criados ainda não foram testados.) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se é adequada ao âmbito da A3s, a definição 

da prática de Gestão do Desempenho: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo 

“Feedback/Projeto” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Feedback 

Semestral” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

Gestão de Carreiras 

(Todo este capítulo é uma prática prospetiva, o que significa que não foi totalmente testada no âmbito da 

A3S. Foi efetuada apenas a descrição da prática.) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se é adequada ao âmbito da A3s, a definição 

da prática de Gestão de Carreiras: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

Gestão de Formação 

(Este capítulo foi desenvolvido mediante as práticas já existentes de G. Formação da A3S. O template dos 

instrumentos criados já existia, no entanto foi criado o plano de formação de 2022. Existe uma pequena 
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descrição da formação no capítulo de gestão de desempenho: "Quanto a formação, os colaboradores 

recebem no e-mail institucional propostas de formações das áreas de Economia Social, Gestão Associativa, 

entre outras, que tem como objetivo cada colaborador aderir à formação que mais lhe interessa. Pode 

executá-la no horário laboral".) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se é adequada ao âmbito da A3s, a definição 

da prática de Gestão de Formação: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Considera que foi realizado um bom levantamento de necessidades de formação, antes 

de ser implementado o plano de formação?   Sim    Não 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento implementado “Plano de 

formação 2022” é adequado para o âmbito da A3S: 

Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

Sistema de Recompensas/ Benefícios 

(Este capítulo foi desenvolvido mediante as práticas já existentes de recompensas/benefícios da A3S.) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se é adequada ao âmbito da A3s, a definição 

da prática de Sistema de Recompensas/ Benefícios: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

Cultura e Clima Organizacional 

(Este capítulo foi criado mediante as práticas já existentes que definem a cultura e o clima organizacional 

da A3S. Foi implementado um questionário já existente para comparar a análise de cultura previamente 

feita com os resultados obtidos.) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se é adequada ao âmbito da A3s, a definição 

da prática de Cultura e Clima Organizacionais: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Considera que foi útil e adequada, a decisão de implementação do questionário de 

análise de Cultura Organizacional para comparar à definição previamente feita? 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 
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Sistema de Informação de Gestão e Desenvolvimento de RH (SIGDRH) 

(Este capítulo foi criado mediante as práticas já existentes que definem a cultura e o clima organizacional 

da A3S.) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se é adequada ao âmbito da A3s, a definição 

da prática de SIGDRH: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique o quão necessário será futuramente 

enquadrar novos softwares de Recursos Humanos no âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

Desvinculação 

(Todo este capítulo é uma prática prospetiva, o que significa que não foi totalmente testada no âmbito da 

A3S.) 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se é adequada ao âmbito da A3s, a definição 

da prática de Desvinculação: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Requisitos 

legais – avisos prévios” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Dicas de 

recrutamento” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Carta de 

rescisão” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Documentos a 

entregar” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 
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• Na escala apresentada, de 0 a 5, identifique se o instrumento prospetivo “Certificado de 

trabalho” será adequado para o âmbito da A3S: 

Não se Adequa    0   1   2   3  4  5 Adequa-se Totalmente 

Avaliação Global do Manual 

• Considera que a capa foi criada mediante o âmbito da A3S?  

Sim   Não 

• Considera que a política ambiental da A3S foi respeitada no decorrer deste manual?  

Sim   Não 

• Considera as dimensões apropriadas para o âmbito da A3S? 

Sim   Não 

• Considera importante a estratégia de aplicar uma introdução teórica, a descrição 

praticada na A3S e o instrumento de apoio (se aplicável) em anexo? 

Sim   Não 

• Considera que este manual foi realizado à imagem da equipa A3S? 

Sim   Não 

• Considera que foram averiguadas e desenvolvidas as politicas, práticas e instrumentos 

de Gestão e desenvolvimento de Recursos Humanos, no âmbito da A3S, com a 

implementação deste manual? Classifique com uma percentagem de 0 a 100% 

 0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100% 
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Apêndice XV – Resultados do questionário de avaliação 

1. Identidade e Propósito 

Ao avaliar a adequação deste capítulo ao manual, na escala apresentada de 0 a 5, 100% 

dos colaboradores classificaram com 5, “adequa-se totalmente”; 

2. Organograma A3S 

Ao avaliar a adequação deste instrumento implementado, na escala apresentada de 0 a 5, 

100% dos colaboradores classificaram com 5, “adequa-se totalmente”; 

3. Definição e Análises de Funções 

Ao avaliar a adequação deste instrumento implementado, na escala apresentada de 0 a 5, 

50% dos colaboradores classificaram com 5, e outros 50% classificaram com 4; 

Numa avaliação mais especifica das oito funções definidas, verifica-se a seguinte 

avaliação à respetiva adequação à A3S: 

• Apoio à gestão e organização executiva; Apoio à gestão financeira; Gestor(a) de projetos 

sociais – 100% classificou com 5, “adequa-se totalmente” 

• Apoio à gestão administrativa; Apoio à gestão e desenvolvimento de RH; Formador(a)/ 

Consultor(a); Investigador(a) social – 75% classificou com 5, “adequa-se totalmente”, e 

25% classificou com 4, “adequa-se”; 

• Avaliador(a) - 50% classificou com 5, “adequa-se totalmente” e 50% classificou com 4, 

“adequa-se”; 

4. Recrutamento e Seleção 

Ao avaliar a adequação deste capítulo ao manual, na escala apresentada de 0 a 5, 50% dos 

colaboradores classificaram com 5, 25% classificaram com 4 e 25% classificaram com 3. 

Ao avaliar a adequação do instrumento prospetivo “Base de dados”, na escala apresentada 

de 0 a 5, 75% dos colaboradores classificaram com 5 e 25% classificaram com 3; 

Ao avaliar a adequação dos instrumentos prospetivos “Guião de entrevistas” e “Registo 

de ocorrências”, na escala apresentada de 0 a 5, 75% dos colaboradores classificaram com 

5 e 25% classificaram com 4; 
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Ao avaliar a adequação do instrumento prospetivo “Prova situacional - exemplar”, na 

escala apresentada de 0 a 5, 50% dos colaboradores classificaram com 5, 25% com 4 e 

25% com 2; 

 Neste caso específico pode-se supor que esta classificação de “2” tenha haver com 

o facto de a prova situacional seja para alguém da área de Recursos Humanos e não para 

as áreas mais abrangentes da Associação A3S; 

Ao avaliar a adequação do instrumento implementado “Contrato sem termo - exemplar”, 

na escala apresentada de 0 a 5, 100% dos colaboradores classificaram com 5. 

5. Acolhimento e Integração 

Ao avaliar a adequação deste capítulo ao manual, na escala apresentada de 0 a 5, 100% 

dos colaboradores classificaram com 5.  

Ao avaliar a adequação do instrumento prospetivo “kit de acolhimento A3S”, na escala 

apresentada de 0 a 5, 100% dos colaboradores classificaram com 5. Já na avaliação do 

instrumento já usado “ficha de admissão/colaborador”, 75% dos colaboradores classifica 

com 5, 25% com 3; 

6. Gestão do Desempenho 

Ao avaliar a adequação deste capítulo ao manual, na escala apresentada de 0 a 5, 100% 

dos colaboradores classificam com 5; 

Ao avaliar os instrumentos prospetivos “feedback/projeto” e “feedback semestral”, na 

escala apresentada de 0 a 5, no primeiro instrumento, 75% dos colaboradores 

classificaram com 5 e 25% com 4, e no segundo instrumento, 100% com 5. 

7. Gestão de Carreiras 

Ao avaliar a adequação deste capítulo ao manual, na escala apresentada de 0 a 5, 100% 

dos colaboradores classificam com 5; 

8. Gestão de Formação 

Ao avaliar a adequação deste capítulo ao manual, na escala apresentada de 0 a 5, 100% 

dos colaboradores classificam com 5; 

100% dos colaboradores considera que “sim”, que foi efetuado um bom levantamento de 

necessidade de formação antes de ser implementado o plano de formação.  Verificou-se 
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esta concordância, ao avaliar a adequação do instrumento implementado “plano de 

formação 2022”, em que na escala de 0 a 5, 100% dos colaboradores classificou com 5. 

9. Sistema de Recompensas/ Benefícios 

Ao avaliar a adequação deste capítulo ao manual, na escala apresentada de 0 a 5, 50% dos 

colaboradores classificam com 5, e 50% com 4; 

10. Cultura e clima organizacional 

Ao avaliar a adequação deste capítulo ao manual, na escala apresentada de 0 a 5, 100% 

dos colaboradores classificam com 5; 

Ao avaliar a adequação da implementação do questionário de analise de cultura 

organizacional, na escala apresentada de 0 a 5, 75% dos colaboradores classifica com 5 e 

25% com 4; 

11. Sistema de Informação de GDRH 

Ao avaliar a adequação deste capítulo ao manual, na escala apresentada de 0 a 5, 100% 

dos colaboradores classificam com 5; 

Ao identificar a necessidade futura de enquadrar novos softwares de RH no âmbito da 

A3S, na escala apresentada de 0 a 5, 50% dos colaboradores classifica com 5 e 50% 

classifica com 3; 

12. Desvinculação 

Ao avaliar a adequação deste capítulo ao manual, na escala apresentada de 0 a 5, 100% 

dos colaboradores classificam com 5; 

Ao avaliar os instrumentos prospetivos “Requisitos legais – desvinculação – avisos 

prévios”, “Carta de rescisão”, “documentos a entregar”, “certificado de trabalho”, na 

escala apresentada de 0 a 5, 100% dos colaborares classificaram com 5; 

Apenas no instrumento prospetivo “Dicas de recrutamento”, 75% classifica com 100% e 

25% com 4; 

13. Avaliação Global do Manual 

Nas 5 questões apresentadas neste separador, 100% dos colaboradores responderam 

“Sim” aos respetivos temas: 



 

124 

 

• Capa criada mediante o âmbito da A3S; Politica ambiental respeitada; Dimensões 

apropriadas; Estratégia aplicada (introdução teórica + descrição prática A3S + 

Instrumentos (Se aplicável)); Manual realizado à imagem da equipa A3S. 

 

Na ultima questão, para avaliar a finalidade do projeto de intervenção, que consistia: 

Averiguar e desenvolver políticas, práticas e instrumentos de gestão e desenvolvimento 

de Recursos Humanos na A3S, até setembro de 2022.  

Os colaboradores A3S tinham de classificar, com uma percentagem de 0 a 100%, se esta 

finalidade foi atingida com a implementação do Manual de GDRH da A3S em que: 

2 Colaboradores classificaram com 100% e 2 colaboradores classificaram com 90%, 

obtendo-se assim uma média de 95%. 

 

Foi deixada uma questão aberta para comentários/sugestões/reclamações, onde foi obtido 

2 comentários de felicitações pelo resultado do Manual. 

 

Conclusões: 

Através destes resultados, pode-se concluir que atingimos com excelente resultado a 

finalidade deste projeto de intervenção. 

A níveis mais específicos, verifica-se que as práticas de RH que foram consideradas mais 

adequadas ao Âmbito da A3S foram: Acolhimento e Integração, Gestão do Desempenho, 

Gestão de Formação, Cultura e clima organizacionais, SIGDRH e Desvinculação. 

A prática que teve valores mais baixos de adequação foi: Recrutamento e Seleção; 

Na escala utilizada na maioria das questões, de 0 a 5, em que 0 “não se adequa” e 5 

“adequa-se totalmente”, verifica-se que em nenhum momento foi utilizado os níveis 0 e 

1, e o 2 foi apenas utilizado uma vez para classificar a adequação da prova situacional – 

exemplar, no recrutamento e seleção.  
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ANEXOS 
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Anexo I – Instrumento de análise de diagnóstico de Cultura 

organizacional da A3S. 

Este instrumento de diagnóstico foi fornecido por um associado A3S de forma a fazer 

uma correta análise da Cultura Organizacional. Foi posteriormente adaptado para ficar 

me formato Google Forms. 

“Questionário 

 

Caracterização Sociodemográfica  

O presente questionário enquadra-se no projeto de investigação “Cultura e Desempenho Organizacional 

nas Organizações da economia social”, desenvolvido em parceria entre o CEOS.PP, o CIICESI do 

Politécnico do Porto e a Associação A3S.    

O seu principal objetivo é analisar a Cultura organizacional atual e desejada das organizações de economia 

social. 

Gostaríamos de solicitar a sua colaboração, no preenchimento deste questionário, sendo que os dados 

recolhidos são anónimos e confidenciais. A divulgação das conclusões do nosso estudo garantirá, sempre, o 

anonimato das instituições e das pessoas que colaboraram connosco. 

A sua opinião é muito importante para nós. Não existem respostas certas ou erradas. 

 

Agradecemos muito a sua colaboração! 

 

 

 

Assinale com uma cruz o número correspondente à sua escolha: 

1.1. Idade: 
 Até 25 anos     26-40 anos      41-55 anos      Mais de 56 anos 
 

1.2. Nível de escolaridade: 
 Até 9º ano       Até 12º ano     Ensino Superior 

 
1.3. Antiguidade na organização: 

      Até 3 anos     3 a 6 anos   7 a 10 anos    Mais de 10 anos 
 

1.4. Atividade na organização: 
 Remunerada e regular (80% a 100% do tempo de trabalho na organização)     
 Voluntário 

 
1.5. Função desempenhada: _________________________________________________________ 
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Cultura Organizacional 

Pedimos que pontue a organização em que trabalha nas 6 questões que apresentamos a seguir.  

Pedimos que nos diga quais as características atuais e, na outra coluna, o que desejaria que acontecesse. 

Cada questão tem 4 alternativas.  

Na coluna “Atualmente”, divida 10 pontos entre essas 4 alternativas, atribuindo um maior número de 

pontos na alternativa que mais caracteriza atualmente a organização em que trabalha. 

Na coluna “Desejado”, divida 10 pontos entre essas 4 alternativas, atribuindo um maior número de pontos 

na alternativa que mais desejaria que acontecesse no futuro na organização em que trabalha 

Verifique se as suas pontuações totalizam 10 pontos, para cada coluna, em cada uma das 6 questões.  

Desde já, muito obrigada pela sua participação! 

1. Características Dominantes Atualmente Desejado 

1.1. A organização é um local muito pessoal. É como 

uma extensão da família. As pessoas tendem a partilhar 

muito de si próprios. 

  

1.2. A organização é um local muito empreendedor e 

dinâmico. As pessoas estão dispostas a arriscar e colocar a 

sua “mão no fogo” pela organização. 

  

1.3. A organização é muito orientada para resultados. Há 

uma grande preocupação em cumprir o que há para fazer. 

  

1.4. A organização é um local muito estruturado e 

controlado. Os procedimentos formais, geralmente, dirigem 

o que as pessoas fazem. 

  

TOTAL 10 10 

 

2. Liderança Organizacional Atualmente Desejado 

2.1.A liderança da organização, de forma geral, pode-se 

considerar que exemplifica a tutoria, a facilitação ou 

o desenvolvimento. 

  

2.2.A liderança na organização, de forma geral, pode-se 

considerar que exemplifica o empreendedorismo, a 

inovação ou a assunção de risco. 

  

2.3.A liderança na organização, de forma geral, pode-se 

considerar que exemplifica o foco na racionalidade, 

agressividade e orientação para resultados. 

  

2.4.A liderança na organização, de forma geral, pode-se 

considerar que exemplifica a coordenação, um bom 

funcionamento interno ou a eficiência. 

  

TOTAL 10 10 

 

3. Gestão de Empregados Atualmente Desejado 
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3.1.O estilo de gestão na organização é caracterizado 

pelo trabalho em equipa, consenso e participação. 

  

3.2.O estilo de gestão na organização é caracterizado 

pela assunção de riscos individualmente, inovação, 

liberdade e singularidade. 

  

3.3.O estilo de gestão na organização é caracterizado 

por orientação para a competitividade, elevadas 

exigências e produção. 

  

3.4.O estilo de gestão na organização é caracterizado 

por segurança no emprego, conformidade, 

previsibilidade e estabilidade nas relações. 

  

TOTAL 10 10 

 

4. “Cola” da Organização Atualmente Desejado 

4.1.A “cola” que mantém a organização unida é a 

lealdade e a confiança mútua. Há um grande 

compromisso para com a organização, no geral. 

  

4.2.A “cola” que mantém a organização unida é o 

empenho na inovação e desenvolvimento.  

  

4.3.A “cola” que mantém a organização unida é a ênfase 

na produção e na realização dos objetivos. 

  

4.4.A “cola” que mantém a organização unida são as 

regras e políticas formais. É importante manter um 

bom funcionamento interno. 

  

TOTAL 10 10 

 

5. Ênfase estratégica Atualmente Desejado 

5.1.A organização enfatiza o desenvolvimento humano. 

Persistem a elevada confiança, a abertura e a 

participação. 

  

5.2.A organização enfatiza a aquisição de novos 

recursos e a criação de novos desafios. É valorizado 

tentar “coisas novas” e a procura de novas 

oportunidades. 

  

5.3.A organização enfatiza ações competitivas e 

produção. Alcançar metas difíceis e ganhar cota de 

mercado é a ênfase dominante. 

  

5.4.A organização enfatiza permanência e estabilidade. 

É importante a eficiência, controlo e bom 

funcionamento das operações. 

  

TOTAL 10 10 

 

6. Critério de sucesso Atualmente Desejado 

6.1.A organização define sucesso como “o 

desenvolvimento dos recursos humanos, trabalho em 
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equipa, empenhamento dos colaboradores e 

preocupação com as pessoas”. 

6.2.A organização define sucesso como “ter os 

produtos/serviços mais inovadores”. É um líder do 

produto/serviço e um inovador. 

  

6.3.A organização define sucesso como “ganhar no 

mercado e de ultrapassar a concorrência”. A chave é 

a liderança do mercado competitivo. 

  

6.4.A organização define sucesso como “eficiência”. 

São críticas a entrega confiável, o bom planeamento 

e o baixo custo de produção. 

  

TOTAL 10 10 

 

Satisfação no Trabalho  

 

 
Para cada questão, desenhe um círculo no número que mais 

aproximadamente reflete a sua opinião 
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 1   Acho que estou a ser pago de forma justa pelo trabalho que faço. 1 2 3 4 5 6 

 2 No meu trabalho, há realmente poucas oportunidades para promoções. 1 2 3 4 5 6 

 3 O meu supervisor (A minha supervisora) é competente em fazer o seu 

trabalho 
1 2 3 4 5 6 

 4   Não estou satisfeito com os benefícios que recebo. 1 2 3 4 5 6 

 5 Quando faço um bom trabalho, recebo o devido reconhecimento 1 2 3 4 5 6 

 6 Muitas das nossas regras e procedimentos tornam difícil fazer um bom 

trabalho. 
1 2 3 4 5 6 

 7 Gosto das pessoas com quem trabalho. 1 2 3 4 5 6 

 8 
Por vezes sinto que o meu trabalho não tem sentido 

1 2 3 4 5 6 

 9 As comunicações dentro desta organização parecem boas. 1 2 3 4 5 6 

10 Os aumentos são muito poucos e espaçados entre si. 1 2 3 4 5 6 

11 Aqueles que fazem bem o seu trabalho têm boas oportunidades de serem 

promovidos. 
1 2 3 4 5 6 

12 O meu supervisor (A minha supervisora) é injusto/a comigo. 1 2 3 4 5 6 

13 Os benefícios que recebemos são tão bons como os que a maioria das 

outras organizações oferece. 
1 2 3 4 5 6 
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14 Não sinto que o trabalho que faço seja apreciado. 1 2 3 4 5 6 

15 Os meus esforços para fazer um bom trabalho raramente são bloqueados 

por burocracias. 
1 2 3 4 5 6 

16 Penso que tenho que trabalhar mais duramente na minha função por 

causa da incompetência de pessoas com as quais trabalho. 
1 2 3 4 5 6 

17 Gosto de fazer as tarefas que faço no meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 

18 Os objetivos desta organização não são claros para mim. 1 2 3 4 5 6 

19  Quando penso no que me pagam, sinto que não sou apreciado pela 

organização 
1 2 3 4 5 6 

20 As pessoas progridem aqui tão rapidamente como em outros locais.  1 2 3 4 5 6 

21 O meu supervisor (A minha supervisora) mostra muito pouco interesse 

pelos sentimentos dos subordinados. 
1 2 3 4 5 6 

22 O pacote de benefícios que temos é justo. 1 2 3 4 5 6 

23 Há poucas recompensas para aqueles que trabalham aqui. 1 2 3 4 5 6 

24 Tenho demasiadas tarefas para fazer no meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 

25 Gosto dos colaboradores desta organização. 1 2 3 4 5 6 

26 Sinto frequentemente que não sei o que se passa com a organização. 1 2 3 4 5 6 

27 Sinto orgulho em desempenhar o meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 

28 Sinto-me satisfeito com as minhas oportunidades de aumentos salariais. 1 2 3 4 5 6 

29 Há benefícios que não temos e devíamos ter. 1 2 3 4 5 6 

30 Gosto do/a meu/minha supervisor/a. 1 2 3 4 5 6 

31 Tenho demasiado trabalho burocrático. 1 2 3 4 5 6 

32 Não sinto que os meus esforços sejam recompensados como deviam. 1 2 3 4 5 6 

33 Estou satisfeito com as minhas oportunidades de promoção.  1 2 3 4 5 6 

34 Há demasiadas lutas e conflitos no trabalho 1 2 3 4 5 6 

35 O meu trabalho é agradável. 1 2 3 4 5 6 

36 As tarefas do meu trabalho não são completamente explicadas. 1 2 3 4 5 6 

Agradecemos muito a sua participação!” 


